REPUBLICA BOLIVARIANA DE VENEZUELA
UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO
DIRECCION DE POST-GRADO

DISENO DE UNA PROPUESTA DE CUADRO DE MANDO INTEGRAL EN
LA GERENCIA DE PROPIEDADES, PLANTAS Y EQUIPOS DE
PETROLEOS DE VENEZUELA PDVSA.

Trabajo Especial de Grado para optar al Grado de Especialista en Economia

Empresarial

Autor: Francisco Quintero
C.l1. V.- 14.098.037

Asesor: Gustavo Matos

Caracas, enero de 2010



RECONOCIMIENTOS

La presente investigacion constituye un gesto muy generoso y desinteresado
de un gran equipo. A ellos: Ana, Yamileth, Mayling, Rayra, Ada, Marllierling,
Eduardo, Carlos, Edgar y Jorge mi gratitud por el apoyo recibido.

Al Profesor Gustavo Matos, mi tutor todo mi agradecimiento por la paciencia,
comprension, las palabras de aliento y sus grandes aportes en el desarrollo de la
presente investigacion.

A Liliana, sin su colaboracion, preocupacion y ayuda este trabajo no habria
sido posible. Se convirtio en el detonante de arranque de la investigacion.

De igual manera, agradezco a la Universidad Catolica Andres Bello, por
haberme brindado la oportunidad de formar parte de este post-grado y ampliar mis

conocimientos en tan variadas disciplinas.



INDICE GENERAL

pp
INTRODUGCCION ..ottt 1
CAPITULOS
| EL PROBLEMA
Necesidad de 12 INVESTIGACION ..o 3
Objetivos de 1a INVESTIGACION ......c.ovveieiiiiiie e 4
GENEIAL.....ciiiece e 4
ESPECITICOS ..ttt 4
PrODIBMAS ... 5
JUSTIFICACION .. e 5
LIMITACIONES ... 6
Il MARCO TEORICO
DefiniCion de eStrategia ........coveveieiiiiieriesee e 7
Planificacion eStratégiCa .........cccooveiriiiiiiiieeee e 7
El coNtrol de gestion ........cooeiviiiiiiiiiie e 9
El analisis fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA). .....10
La CAdENA 0B VaIOK.. ....cviiiiiieee e 13
Modelo de las 5 fuerzas COmpetitivas ..........cccccveveriiiiiienc i 15
El Mapa eSrategiCo ......cucvveiiiieiiiiiie e 19
El cuadro de mando integral ..........ccooeiiiiiiiiiciee e 21
El cuadro de mando integral en organizaciones no lucrativas............ 30
111 MARCO ORGANIZACIONAL
Antecedentes de 12 0rganizacion ... 34
1YY o] o USSR 35
Vision y estrategia del NEJOCIO ......ccoovveiiiieiie i 35
DescripCion del NEGOCIO ......ccviiiiieiiie e e 35
ACHVIJAES ... bbb 36
Planteamiento eStrateQiCO .......ccovveiierieieiierie e 36



ODjJEtIVOS ESIFAtERICOS. . ...veveiveerieieie ettt st re e sreens 36

ODbjetiVos ESPECITICOS. .. ...veieieiiciecierieeee e 37
IVIBLAS ..ttt 37
Estructura organizacional ..o 38
Gerencia de Propiedades, Plantas y EQuUIp0s (PPE) .......cccoeviiiiieinnnns 39
IVHISTON .ttt bbbttt bbb 40
WISTOMN .ottt ettt 40
Procesos Y aCtIVIAAAES .........ooeiieieriiiieie s 40
Estructura organizativa de 1a gerencia ........cccceceeveviveienesesiene s 42

IV MARCO METODOLOGICO

ASPectos MetodOIOGICOS ......ccveviiiiiirieie e 43
TiPO A€ INVESHIGACION ...veeveieiiceeie e 43
Disefio de 1a INVESTIGACION ........oceieieiiiecce e 43
Tip0 de INFOrMACION .....ocveiiiiiec e 45
Investigacion de tipo documental ...........cccveveieiiieieiecesc e 46
Investigacion de tipo deSCriPLiIVO ........ccviveiiiieiee s 46

V ELABORACION DE LA PROPUESTA DE DISENO DE CUADRO DE
MANDO INTEGRAL

Proceso de diSEM0 .....ccueiiiieiiiiieie e 50
DiagnOstico de 18 gEreNCIa .......cvieiereierieieeeeee e 50
Planteamiento de 18 eStrategia ........coovereriririie e 53
Construccién del mapa estratégico con relacion causa-efecto entre las
PEISPECTIVAS. ... vttt sttt ettt b e s e e e s e be e b sbe e e e aans ean 55
Definicidn de los objetivos de cada una de las perspectivas ..........c..ccccueu..n. 57
Definicion de las variables criticas del objetivo buscado o factores
ClAVES 08 BXITO.... v s .58
Definicion de indicadores eStratégiCoS ........ccvrverierieiiniieriesesiere e e 59
Establecimiento de metas a corto y 1argo plazo ..........ccooceviviiiiiiiicicienns 63
E1aboracion del CIMI ..o 64

CONCLUSIONES ...t 66
REFERENCIAS.... oottt e e nnae e 68
CURRICULUM VITAE ..ottt sttt 70



INDICE DE FIGURAS

Pp.
FIGURA

1 Lacadena de Valor... ..o s 1
4
2 El'modelo de las 5 fuerzas COmMpetitivas — ......cccoceoeeieieninie e 16
3 ElIMapa eStrateQiCO.  .iovvoviiiiiiiie et
21
4 PEISPECIIVAS  wiitieieitiiiiesie sttt ettt sttt sttt st e b et e sttt eere e e nnas
22
5 El Indicador de los temas financieros estratégiCos ........c.ccoovvvvriererveresiereserennes 2
4
6 El cuadro de mando integral ........ccooeiiiiiiieie i 2
8

7 Estructura del cuadro de mando integral genérico para organizaciones no
JUCTAEIVAS. ...ttt sttt b et bt enaeane bean 31
8 Cuadro de mando integral del sector publico. ........cccociiiiiiiiiiiiee 3
2



9 Organigrama organizacional. .........cccccceeiiiiieie e

10 Organigrama gerenCial..  ......cccooeiiiiieie i

11 Proceso para el disefio de un modelo de cuadro de mando integral..... ..............

12 Cadena de valor de la Gerencia de Propiedades, Plantas y Equipos. ................

13 Mapa estratégico de la Gerencia de Propiedades, Plantas y EQUipos ................



INDICE DE TABLAS

Pp.
TABLA

1 Indicador “Informes financieros y consultas de propiedades, plantas y
T[] o103 SRS 60

2 Indicador “Asesoramiento en propiedades, plantas y equipos solicitado a la

0= =] 0o - SRR PTPORPRN 60
3 Indicador “SatisfacCion del USUAIIO ........cuveeeeeieeeeeeee ettt e e e v 60
4 Indicador “Grado de confianza del USUAIIO™ .........oocoveeveeeisieeee e, 60

5 Indicador “Productividad de los activos para la empresa y de las unidades de

4T oo o TSP TR PRTURURPTPRN 60
6 Indicador “Depuracion de la base de 10S aCtivos”..........cccceveveiieevieiisiecsie e 61
7 Indicador “INventario de ACtIVOS” .......c.ooiiiiirieiieie e s 61
8 Indicador “Retiro de aCtIVOS” .........cviiriierie et 61
9 Indicador “Estimaciones de valoracion financiera de los activos™ .................... 61
10 Indicador “Capitalizacion de aCtiVOS” .........ccccvrreieiierieiisiese e 61
11 Indicador “indice de interaccion con el USUAIO” ..........cccoceveeeeveveeseeernisreiinenns 61
12 Indicador “Disponibilidad de la informacion en 1inea” ...........ccccocevvvvvrceieriennn. 61
13 Indicador “Promedio de capitalizacion proyectos antiguos” ...........c.cccceeeruenen. 62

Vi



14 Indicador “Brechas en nivel de COMPetencias”.........ccooeiereeienenieene e 62

15 Indicador “Nivel de participacion del empleado” ............ccocvveieieiniiicieieen, 62
16 Indicador “Motivacion de 10s empleados”. .........ccoeveviiiiieriiesieesc e 62
17 Indicador “Aplicacion de las Tl y herramientas tecnologicas” ...........ccccevvenens 62
18 Indicador “Etica, valores y cultura organizacional” ..............cccccccovivrrrnnnene, 62

vii



INDICE DE CUADROS

pp.

CUADRO
L ANALISIS FODA ...ttt e e e e e et e e e e e e et e e e e aeeaanes 11
2 IMALTZ FODA .ottt e e e e et e e e e e e e e e e e e 13

3 Cronograma de construccion de un Cuadro de Mando Integral para la

Gerencia de Propiedades, Plantas y EQUIPOS........cccoviverieieiieeiesesieeiesis e 49
4 Anélisis FODA para la Gerencia de Propiedades, Plantas y Equipos ............... 51

5 Propuesta de cuadro de mando integral para Gerencia de Propiedades,

Plantas Y EQUIPOS......cc.oiiiiiiiiee et et

viii



REPUBLICA BOLIVARIANA DE VENEZUELA
UNIVERSIDAD CATOLICA ANDRES BELLO
DIRECCION DE POST-GRADO

Especializacion en Economia Empresarial

DISENO DE UNA PROPUESTA DE CUADRO DE MANDO INTEGRAL EN
LA GERENCIA DE PROPIEDADES, PLANTAS Y EQUIPOS DE
PETROLEOS DE VENEZUELA PDVSA.

Autor: Francisco Quintero
Asesor: Gustavo Matos

Caracas, enero de 2010

RESUMEN

El proposito del presente trabajo es el disefio de un modelo de gestion gerencial para
la Gerencia de Propiedades, Plantas y Equipos de Petroleos de Venezuela Pdvsa,
alineado al modelo de gestién estratégico de la empresa. Se determind que dicha
gerencia no dispone de un planteamiento estratégico consistente con los planes
estratégicos de Pdvsa y carece por tanto de objetivos estratégicos, metas a corto y
largo plazo, indicadores de medicion y proyectos enmarcados en los objetivos
estratégicos de la empresa. Se identificaron como principales temas estratégicos el
oportuno control y gestion financiera de la cartera corporativa de activos, la
excelencia en los servicios prestados, procesos dindmicos y uniformes, mejores
practicas y tecnologias eficientes y un recurso humano calificado, motivado,
satisfecho y comprometido; todos ellos con miras a alcanzar la estrategia planteada en

la mision propuesta a la gerencia.



INTRODUCCION

La dinamica organizacional actual, tanto en el sector publico como privado,
requiere disponer con un sistema centralizado de gestion que le permita medir y
controlar eficaz y efectivamente los resultados de su estrategia. En las ultima décadas,
con el avance ocurrido en las herramientas de la planificacion estratégica gerencial,
como lo son: a) la matriz-analisis DOFA, b) la cadena de valor, c) la ventaja y/o
fuerza competitiva, d) el cuadro de mando integral (CMI) entre otras, ha despertado el
interés por la aplicacion en cascada en las distintas dependencias funcionales de las
que se componen las instituciones y a su vez les permita transitar al éxito
organizacional deseado.

Bajo el entendido que la definicion de misién y vision de una organizacion,
permite establecer su dmbito de gestion estratégica y plantear sus objetivos con
indicadores mensurables trasladables, a las distintas gerencias funcionales; Petroleos
de Venezuela, S.A. Pdvsa, ha fijado su planteamiento estratégico en funcién a el
lineamiento dado por el Ejecutivo Nacional segun el Plan de Desarrollo Econdmico y
Social de la Nacion (PDESN) 2007 — 2013 y dado a conocer en sus distintas unidades
de negocio a través del Plan Siembra Petrolera (PSP) 2007-2021.

En este contexto, la Gerencia de Propiedades, Plantas y Equipos (PPE),
requiere disponer de herramientas précticas que le coadyuve a medir y controlar la
gestion de sus macroprocesos y evaluar si estos estdn alineados con los objetivos
estratégicos de la empresa. Una metodologia de gestion que ha sido ampliamente
utilizada en la empresa privada, organizaciones publicas y en la misma Pdvsa es el
Cuadro de Mando Integral (CMI).

En este sentido, la investigacion que se presenta, esta destinada al disefio de
una propuesta de un CMI para la Gerencia de Propiedades, Plantas y Equipos,

vinculado al proceso de planificacion estratégica de la empresa Petrdleos de



Venezuela, S.A. Pdvsa y se estructura en cinco capitulos.

En el capitulo uno, se desarrolla el planteamiento del problema, los objetivos,
las limitantes y justificacion de la investigacion. El capitulo dos, muestra los
resultados de la revision bibliografica de los sistemas de gestion estratégica
organizacional, necesaria para entender y confeccionar los cimientos para una
propuesta de control estratégico gerencial. El capitulo tres, presenta el planteamiento
estratégico, la estructura organizativa, los procesos y actividades de la empresa y
unidad objeto de estudio. El tema del capitulo cuatro, refriere al marco metodoldgico,
aqui se aborda lo concerniente a la metodologia del trabajo desarrollado durante el
transcurso de la investigacion. En el capitulo cinco, se realiza el diagndéstico
evaluativo de la situacion actual de la gerencia y se presenta la propuesta del Cuadro

de Mando Integral que incluye iniciativas y mapa estratégico.



CAPITULO |
EL PROBLEMA

1.1. Necesidad de la investigacion

El surgimiento de novedosas herramientas de planificacion estratégica
organizacional ocurrido en las ultimas décadas, ha despertado el interés por el
desarrollo y aplicacion de las mismas en el sistema de control estratégico de las
empresas y organizaciones sin fines de lucro. De hecho estas herramientas han
permitido un nivel de desarrollo en la planificacion estratégica que mas que una moda
se han convertido en una necesidad.

La empresa Petroleos de Venezuela, S.A. (en lo adelante Pdvsa), no se
encuentra ajena a esta necesidad en vista que le provee a la organizacion una vision
clara, compartida, vinculada y estructurada de las operaciones del negocio con la
estrategia; que en su caso ha sido delineada por el Gobierno de la Republica
Bolivariana de Venezuela dentro del Plan de Desarrollo Econdmico y Social de la
Nacion (PDESN) 2007-2013 y enmarcado en el Plan Siembra Petrolera (PSP) de
Pdvsa 2007-2021.

Los planes estratégicos segun Bustos, Zapata y Ramirez (2008), “se
caracterizan por contar con indicadores, los cuales tienen por objetivo, evaluar el
desempefio de una actividad”, en este contexto la estrategia organizacional es una
consecucion en cascada del pensamiento estratégico en cada una de las unidades que
se compone la organizacion (desdoblamiento); involucra indicadores mensurables
para medir los resultados de actuacion del propoésito estratégico planteado por la
empresa.

La Gerencia de Propiedades, Plantas y Equipos (PPE) de Pdvsa, requiere de
indicadores que le permita medir el desempefio de la optimizaciéon de la cartera

corporativa de activos dentro de la planificacion marco de Pdvsa y de la



Administracién Publica Nacional. En la actualidad, dicha gerencia lleva actividades
que incluyen: (i) el seguimiento de capitalizacion de proyectos y del plan de
disposicién y desincorporacion activos, (ii) la transferencia de activos inter-filial, (iii)
el apoyo a las dependencias de activos de las distintas unidades de negocio de la
empresa, (iv) el suministro de informacion referidas a las inversiones realizadas en
los distintos rubros de activos, (v) estimaciones por la pérdida en el valor de los
activos y las obligaciones futuras por el retiro de activos de larga duracion, entre
otras.

Es oportuno destacar, que estos macroprocesos no responden a un diagrama
estructural funcional, sino a la dinamica de trabajo implementada por el personal
gerencial de la unidad, respondiendo a las demandas e instrucciones impartidas de los
niveles jerarquicos superiores de la corporacion. Por lo tanto, resulta necesario
evaluar si estos macroprocesos estan alineados con los objetivos estratégicos de la
empresa y si estan coadyuvando, en el mediano y largo plazo, al logro de los mismos.

De no ser asi, se plantea realizar una propuesta de Modelo de Gestion para la
referida Gerencia que permita alinear sus procesos operativos con la planificacion
estratégica de Pdvsa, generando discusiones en torno a los temas estratégicos de la
gerencia y la definicion de los indicadores claves en la medicion y evaluacion de

gestion, las metas e iniciativas de mediano y largo plazo.
1.2. Objetivos de la investigacion

1.2.1. General:

Disefar una propuesta de modelo de gestion estratégico para la Gerencia de
Propiedades, Plantas y Equipos de Petroleos de Venezuela Pdvsa, alineado al modelo
de gestion estratégico corporativo.

1.2.2. Especificos:

1. Delimitar la mision y visién de la gerencia.



2. Analizar el modelo de gestién estratégico actual de la Gerencia de Propiedades,
Plantas y Equipos y determinar si estd alineado con el plan estratégico de la
empresa.

3. Definir los objetivos estratégicos de la gerencia y las relaciones causa efecto.

4. Definir los indicadores mensurables y metas para los objetivos estratégicos.

5. Definir las iniciativas estratégicas.

1.3. Problemas
1. ;Como es el actual modelo de gestion estratégico de la Gerencia de
Propiedades, Plantas y Equipos?. ¢Esto alineado al el plan estratégico de la
empresa?
2. ¢Cuadl es la mision y visién de la gerencia?
3. ¢Cudles son los objetivos estratégicos de la gerencia y cémo son las relaciones
causa efecto?
4. ¢Cuéles son los indicadores y metas para la medicion de los objetivos
estratégicos?

5. ¢Cuales son las iniciativas estratégicas de la gerencia?

1.4. Justificacion

La planificacion estratégica apunta a que la estrategia de una determinada
organizacion debe desdoblarse a sus respectivas unidades administrativas de apoyo y
gestion; esto garantiza: comunicar, medir y alinear sus objetivos con la estrategia de
la empresa. En este sentido, disponer de un instrumento de gestion estratégica en la
gerencia de Propiedades, Plantas y Equipos, permitira orientar sus objetivos a la
consecucion de la estrategia de Pdvsa.

Actualmente, la gerencia desempefia sus actividades diarias en un esquema de
orientacion de actividades por objetivos; es decir, el trabajo diario estd orientado a
cumplir con tareas especificas de requerimientos realizados por entes internos (demas

unidades de la empresa) como por externos (Ministerio del Poder Popular para la



Energia y Petréleo, Banco Central, Auditores Externos, entre otros), no disponiendo
de una herramienta que visualice la traduccién de estas actividades en la estrategia de
la empresa. En consecuencia, el disefio de una propuesta de Cuadro de Mando
Integral para la Gerencia de Propiedades, Plantas y Equipos de Petréleos de
Venezuela, S.A. garantiza la viabilidad para la realizacion de la presente

investigacion.

1.5. Limitaciones
Se identifican como principales limitaciones al desarrollo de la presente

investigacion las siguientes:

1. El diagnéstico interno y externo de la investigacion documental y descriptiva
solamente se aplica a la Gerencia de Propiedades, Plantas y Equipos.

2. La informacion disponible debe ser tratada en la investigacion con algunas
restricciones propias de la confidencialidad de la misma.

3. La propuesta de disefio del modelo de gestién gerencial s6lo aplica a la
Gerencia de Propiedades, Plantas y Equipos, debido a que la investigacion y
diagnéstico no consider6 otras dependencias de la gerencia en las distintas

unidades de negocio de la empresa.



CAPITULO I
MARCO TEORICO

2.1.  Definicion de estrategia

Segin Quinn (1980), la estrategia es el “patrén o plan que integra las
principales metas y politicas de una organizacion y, a la vez, establece la secuencia
coherente de las acciones a realizar. Una estrategia adecuadamente formulada ayuda a
poner en orden y asignar, con base tanto en sus atributos como en sus deficiencias
internas, los recursos de una organizacion, con el fin de lograr una situacion viable y
original, asi como anticipar los posibles cambios en el entorno y las acciones
imprevistas de los oponentes inteligentes”. De esta manera, las organizaciones con o
sin fines de lucro se refieren a la estrategia como un proceso sistémico que le permite
a las instituciones llevar a cabo su cometido de existencia y permanencia en el
tiempo.

Este proceso involucra el establecimiento de metas, la definicion de
estrategias y politicas para lograr estas metas y el desarrollo de planes que aseguran la
implantacion de las estrategias. La estrategia por tanto fija el curso de accion
conscientemente deseado y previamente establecido a objeto de asegurar el logro de
los objetivos, siendo coherente con las acciones emprendidas, conocidas e

internalizadas por toda la organizacion.

2.2.  Planificacion estratégica

Bustos, Zapata y Ramirez (2008), definen la planificacion estratégica como
“una herramienta utilizada para delinear y orientar la gestién de las organizaciones en
el largo plazo y crear un marco operativo en el corto plazo”. Corresponde a un

esfuerzo sistematico desarrollado para guiar las acciones y decisiones que definen la



forma de alcanzar las metas propuestas; debiendo responder de manera flexible a los
cambios del entorno, brindando la oportunidad de aprovechar los posibles desajustes
para impulsar y alcanzar los objetivos propuestos.

Por tanto el proceso de planificacion estratégica y su ejecucion, agregan valor
a la organizacion puesto que en la medida en que la planificacion se disefia y se
orienta a la obtencién de los objetivos, las distintas unidades de las que se compone la
organizacion, comprenden los fines estratégicos de la organizacion y dimensionan el
curso de accion a objeto de contribuir a los objetivos que se esperan de ellas. Los
cambios dados en las unidades conlleva a la optimizacién de los recursos asignados
(disminucion de costos y al incremento de los ingresos).

Para Galaz, Yamazaki, Urquiza (2009), previo al desarrollo de la planificacion
estratégica, es necesario que la organizacion defina su mision, vision y valores, ellos
sirven de guia para la formulacion de la estrategia e identifica hacia donde quiere
llegar la empresa.

— La misién. Expone el propdésito, motivo o razén de existencia de la empresa u
organizacion siendo independiente del tiempo.

— La visién. Describe lo que la empresa u organizacion espera cumplir en el
mediano y largo plazo para alcanzar el estado deseable de la organizacion.

— Los valores. Definen el conjunto de principios, creencias y reglas que regulan
la gestion de la organizacion. Los valores sefialan las prioridades de la empresa y su
cultura organizacional.

Por lo que una vez fijados estos tres elementos que definen a la empresa y
clarificado el camino hacia donde se quiere avanzar, se conceptualiza la estrategia y

se desarrolla la planificacion estratégica.



2.3.  El control de gestion

Siguiendo a Conde* (2006), el Control de Gestién es un proceso que sirve para
guiar la gestion hacia los objetivos de la organizacion y un instrumento para
evaluarla. Por lo cual debe entenderse el Control de Gestion como:

1. Un medio para desplegar la estrategia en toda la organizacion.

2. El desarrollo de la planificacion, control y diagnostico para que las reglas de
gestion locales se correspondan con la estrategia trazada por la organizacion; bajo
el proposito de la obtencion de un fin econémico definido por la elevacion del
nivel de desempefio global y asumiendo de este modo una perspectiva integral de
la empresa.

3. Sirve para evaluar, desde multiples angulos o criterios, el desempefio de la
institucion; partiendo de la medicion de indicadores y andlisis de sus resultados
para decidir la accion a tomar en base a los recursos disponibles, con una
orientacién hacia la mejora de indicadores en todos los niveles de la organizacion.
4. El medio para movilizar el talento y la energia del colectivo hacia el logro de
los objetivos de la empresa.

5. El medio para gestionar el cambio.

Para Conde? (2006), “la aplicacién de la estrategia requiere que todos los
trabajadores, asi como todas las unidades de negocio y apoyo, estén alineados y
vinculados a ellas”. De alli, las organizaciones necesitan herramientas para comunicar
las estrategias, asi como los procesos y sistemas que le ayudan a implementarla y
obtener retroalimentacion sobre ellas; en este sentido, la planificacion estratégica
dispone de distintas herramientas de anélisis o diagnostico que evaluan el entorno
interno y externo a la empresa que permiten el desarrollo de la estrategia, entre otras

tenemos:

! Conde, E. (2006). Disefio de una propuesta de cuadro de mando integral en el centro de estudios
contables, financieros y de seguros.
2 Ibidem.



2.3.1.

El andlisis fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA).
La cadena de valor.

Modelo de las 5 fuerzas competitivas.

El mapa estratégico.

El cuadro de mando integral.

El andlisis fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA)

FODA?, es la sigla usada para referirse a la herramienta analitica que permite

evaluar el desempefio presente de la empresa mediante el estudio de toda la

informacion interna y del entorno externo de la organizacion; examinando las

fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de la empresa; entendidas estas

variables como:

— Fortalezas o puntos fuertes. Representan las capacidades, los recursos, las

posiciones alcanzadas y todas aquellas ventajas competitivas obtenidas por la
organizacion que deben o pueden servir para explotar las oportunidades que se
le presenta a la empresa. Estan en el entorno interno de la organizacion y por
tanto bajo control de la empresa, por ejemplo la produccion en linea en
economia de escala.

Oportunidades. Representa todo aquello que posibilita la obtencién de
ventajas competitivas para la organizacion a fin de lograr una mejora en la
rentabilidad de la empresa; se encuentran en el entorno externo donde la
empresa opera y no es controlada por esta, por ejemplo las oportunidades de
captacion del recurso humano calificado en las universidades.

Debilidades o puntos debiles. Son aspectos que limitan o reducen la
capacidad de desarrollo efectivo de la estrategia de la organizacion,
capacidades internas que no estan en el punto de contribuir al éxito de la

estrategia y que provocan situaciones desfavorables para la empresa.

% Conocido en ingles por las siglas SWOT; strenght, weakness, opportunities, threats.
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— Amenazas. Son las fuerzas que impiden la implantacion de la estrategia, que
limitan su efectividad, incrementa riegos y recursos para la implantacion o
bien reducen los beneficios esperados de la estrategia. Se encuentran en el
ambiente externo en que opera la empresa por tanto no son controlados por
ella, por ejemplo la incursion de un competidor con un producto diferenciado
y la posibilidad de cambio a este producto por los clientes.

El andlisis FODA involucra un diagndstico de estas cuatro (4) variables
agrupadas en apreciaciones internas y externas que de la empresa nos hagamos;

representadas en el siguiente cuadro.

CuadroN° 1
Analisis FODA

Apreciacion |Positivo Negativo
Externa  |Oportunidades [Amenazas
Interna [Fortalezas  |Debilidades

Fuente; Quesada Gilberto. EI Andlisis FODAy el Balanced Scorecard
http:/Awww.grupokaizen.com

— Apreciacion externa. Su objetivo consiste en identificar las oportunidades y
amenazas que la empresa tiene frente a los competidores, usuarios/clientes
proveedores, gobierno, entre otros; son variables externas sobre las cuales se
tiene poco 0 ningun control directo y que se tienen que aprovechar y superar a
fin de lograr el mayor beneficio para la empresa. Este diagndstico se realiza
examinando los siguientes ambientes:

o Ambiente inmediato o de la industria, involucra la evaluacion de la
estructura competitiva donde opera la empresa, en ella se identifica la posicion
competitiva de la empresa lider, los competidores asi como también el

desarrollo de la industria.

11



. Ambiente nacional, se estudia el contexto nacional dentro de la cual
opera la empresa identificando las tendencias, los hechos econdmicos, sociales,
culturales, demograficos, politicos, juridicos, tecnolégicos y competitivos que
podrian beneficiar o perjudicar a la empresa.

o Macro ambiente, analisis de los factores internacionales, innovaciones
tecnoldgicas y la globalizacion empresarial.

— Apreciacion interna. Comprende la identificacion y evaluacion de los puntos
fuertes (fortalezas) y debilidades en los procesos internos de la organizacion.

Se corresponden con las actividades que puede controlar la empresa a través

del desempefio (bueno o malo) de las distintas unidades de negocio

(produccion, investigacion y desarrollo, mercadotecnia, finanzas, entre otras)

que crean las competencias distintivas de la empresa.

Una vez realizado el diagnéstico de las apreciaciones internas y externas de la
empresa y entrelazando los resultados de las variantes (fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas) a través de una matriz de fuerzas o matriz FODA como
también se le suele llamar; se obtiene un diagnostico estratégico de la empresa que
segin Rodeloy” (2007), “podréan decirnos si la empresa retrocede dado el impacto
conjunto de sus debilidades y amenazas externas, 0 avanza con relacion al entorno
gracias a sus fortalezas y aquellas oportunidades disponibles”.

Se presenta a continuacion la matriz FODA:

* Rodeloy, C. (2007). Pensamiento, Herramientas y Accion del Estratega.
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Cuadro N° 2

Matriz FODA
Oportunidades Amenazas
, Como esta fortaleza . .
e - ¢ Como esta fortaleza
podria a contribuir a .
Fortalezas podria contrarrestar esta
aprovechar esta
. amenaza?
oportunidad?
¢Como esta debilidad ¢Como esté debilidad
- nos impediria : -
Debilidades imperiria contrarestar
aprovechar esta
- esta amenaza?
oportunidad?

Fuente: Quesada Gilberto. Analisis Foda y Analisis Dofa
http://mww.grupokaizen.com/bsce/Analisis_Foda_y Analisis_Dofa.pdf

Para Rodeloy® (2007), el desarrollo de la matriz se logra analizando de forma
aislada cada uno de los cuadrantes y ponderando en una escala ordinal, por ejemplo:
moderada=1; fuerte=2 y muy fuerte=3 cada una de las respuestas que responden a las
interrogantes de los cuadrantes. Para el autor “el valor de cada cuadrante es el
resultado de las sumas correspondientes. Después de realizada estas operaciones se
puede ubicar la empresa en el cuadrante cuyo resultado es, estadisticamente hablando,
significativamente mayor. Esto implicaria que la organizacion cae dentro de lo que la

metodologia Ilama Zonas de Poder, Proteccion, Bloque o Crisis™.

2.3.2. Lacadena de valor

Porter® (2006), sefiala que para diagnosticar las fuentes de las ventajas
competitivas es necesario analizar la empresa desde una perspectiva desagregada, es
decir; para comprender como la organizacion crea la ventaja competitiva y genera
valor, es estudiando a la empresa a nivel de las unidades de negocio discretas y no las
actividades en su conjunto. Para el autor “la empresa puede poseer dos tipos de
ventajas competitivas: una por costos relativamente mas bajos, otra por diferenciacion

—su capacidad para realizar las actividades de su cadena de valor a un costo menor

> Ibidem.
® Porter, M. (2006). Estrategia y Ventaja Competitiva. DEUSTO, Lideres del Management.
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gue sus competidores o de un modo original diferente al de ellos.... la ventaja
competitiva es funcion de la capacidad de proporcionar al comprador un valor similar
al que le proporcionan los competidores pero realizando las actividades de modo
eficaz (costo menor), o de la capacidad de realizar las actividades a un costo similar
pero de una forma original que genera méas valor para el comprador que el que le
proporciona los competidores vy, por tanto, permite un precio superior
(diferenciacion).”

En este sentido, la cadena de valor es una forma de analisis de la gestion
empresarial mediante la cual descomponemos a la organizacion en sus partes
constitutivas, buscando identificar las actividades generadoras de valor (menor costo
y mejor diferenciada que la de los rivales) fuente de la ventaja competitiva para la
empresa. La siguiente figura es una adaptacion del esquema de la cadena de valor

propuesta por Porter’,

Figura N° 1

La cadena de valor

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA \ \'\\
(Ej: Financiacion, planificacidn, relacion con inversores) \ \
GESTION DE RECURSGS HUMANGS \

! / \
(Ej: Re¢lutamiento, Capacitacion, Sislema de Rejnuneracién) '\\ 4\
S\

-

—~

DESARROLLO DE TECNOLOGIA \
(Eji:Disefo de productos, investigacion de migrcado) \ c; \
COMPRAS i \ \
(Ej: iComponentes, maquinarias; publicidad, servicios) \‘\

LOGISTICA | OPERACIO- | LOGISTICA | MARKETING| SERVICIOS ‘,.f /
INTERNA NES EXTERNA | YVENTAS | POST VENTAS {f" /

\

Actividades
de Soporte

(E) {EMontaje, | (E|: Procesa- | (Ej: Fuerza {3} / Y
Almacena- | fabricacion miento de de ventas, Instalacién, &
miento de de pedidos, |promociones soporte al /S @ /
materiales, |componentes | manejo de publicidad, cliente, .,f' § /

recepcion de |. operaciones | depdsitos, |exposiciones,| resolucion de  / ,./
datos, de sucursal) | preparacion | presentacio- quejas. / /

acceso de de informes) nes de réparacioneas) i-" f
chentes) propuestas) .f ,r'

/

Actividades Primarias

Fuente: Estr@tegia Magazine. Cadena de Valor, Noviembre 2002,
http/ Farwrw. estrate giamagazine com/administracionfcadena-de-valor

Este esquema de la cadena de valor ofrece un medio sistémico de presentar y
clarificar en nueve categorias genéricas agrupadas en dos tipos generales de

actividades, los margenes de valor que agregan cada una de ellas a la empresa.

7 Ibidem.
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— Actividades principales. Implicitas de la creacion del producto/servicio y su
venta o entrega al comprador/usuario y la asistencia posventa.

— Actividades de soporte. Dan soporte a las actividades primarias y se apoyan
entre si proporcionando los insumos, la tecnologias, los recursos humanos, la
infraestructura empresarial (actividades de las finanzas, relaciones publicas,
asesoria legal, planificacion estratégica), entre otras. Las lineas punteadas
reflejan como el abastecimiento (compras), la tecnologia y la gestion de
recursos humanos pueden asociarse a una actividad primaria especifica o al de
la cadena completa; mientras la infraestructura no se asocia a ninguna de las

actividades primarias sino que apoya a la cadena completa.

2.3.3. Modelo de las 5 fuerzas competitivas

La estrategia proporciona ventajas competitivas que agregan valor a las
organizaciones. Segun Porter (1998), hay tres estrategias genéricas que permiten
lograr estas ventajas competitivas: (i) liderazgo en costos totales bajos, que significa
tener el costo mas bajo de todas las empresas dentro del mismo sector, logrando un
alto grado de eficiencia en los procesos y optimizacion de los recursos; (ii)
diferenciacion o realizar algo para que los consumidores tengan un mejor concepto de
la empresa o su producto, lograndose distinguir con ello de la competencia y (iii)
enfoque del negocio, referida a la concentracion de los esfuerzos de la organizacién
en la atencion a un segmento en particular.

Para Porter® (2000), el proceso de la planificacion estratégica se corresponde
con las acciones ofensivas y defensivas de la empresa que le permiten crear una
posiciéon defendible dentro del sector, y este proceso es respuesta a cinco fuerzas
competitivas que determinan el grado de competencia en el que se encuentra inmersa

la empresa. Estas son:

8 porter, M. (2000). Estrategias Competitivas: Técnicas para el anélisis de los sectores industriales y de
la competencia.
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Figura N°2

El modelo de las 5 fuerzas competitivas

Amenaza de
entrada de nuevos
Poder de Poder de
negociacién de los Rivalidad entre los negociacion de
proveedores competidores los usuarios/clientes

Amenaza de
productos ¥
servicios
sustitutos

Fuente: Idea tomada del libre de Porter, Michael E. Estrategias Competitivas

Construccidn Propia

1. La amenaza de entrada de nuevos de competidores: representa el grado de
dificultad para el ingreso de nuevos participantes al sector, con recursos y
capacidades que le permitan apoderarse de una porcion del mercado que alteran la
posicion competitiva de la organizacion.

2. La rivalidad entre los competidores: determinado por el nivel de posicion que
ocupan los competidores actuales, el nimero de competidores y de los altos costos
fijos a que se enfrentan.

3. Poder de negociacion de los proveedores: referido a la capacidad organizativa
en un gremio que tengan los proveedores, el grado de decision para la fijacion de
precios y nivel de produccién o la capacidad de incursion al sector.

4. Poder de negociacion de los compradores: referida a la capacidad de
organizacion de los clientes, de la influencia que tengan los compradores para la
reduccion de precios y de la exigencia por la mayor calidad de los bienes y

servicios.
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5. Amenaza de productos y servicios sustitutos: representada por la existencia de
productos sustitutos o la probable existencia de potenciales mas avanzados
tecnoldgicamente a bajos precios.

Las acciones ofensivas y defensivas para Porter’, consisten en construir
barreras de entrada alrededor de una fortaleza existente en la empresa manteniendo
ésta ventaja competitiva y procurarse de nuevas. Estas barreras las identificd de la
siguiente manera:

— Economias de escala. Supone la produccién en altos volumenes con
reduccion de los costos promedios, que dificulte el ingreso de un nuevo
competidor con precios bajos. Las organizaciones previamente establecidas
cuentan con capacidades de produccion ya desarrolladas las que le permiten
aprovechar las economias de escala aumentando la produccién y reduciendo
los costos promedios.

— Diferenciacion del producto. Diferenciar y posicionar el producto de modo
que la entrada del producto del competidor resulte en un alto costo. Para un
competidor hacerse de la aceptacion de su producto o servicios en el mercado,
involucra el desembolso de cuantiosas sumas de dinero cuando hay un
producto o servicio que se ha establecido ya sea por caracteristicas de calidad,
de valor agregado o de la idiosincrasia cultural de los usuarios/clientes.

— Inversiones de capital. Corresponde a la facilidad de la empresa de hacerse
de recursos financieros, para enfrentar el desgaste del embate de los
competidores e invertir en activos y abrirse a nuevos mercados.

— Desventaja en costos independientemente de la escala. Corresponde con las
ventajas de las que se ha hecho la empresa que no pueden ser emuladas por los
competidores.

— Acceso a los canales de distribucién. Es la aceptacion de comercializar el

producto del nuevo competidor por los canales existentes, con restricciones

® Ibidem.
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qgue disminuyan la capacidad de competencia de la nueva empresa en el

mercado. Estas restricciones, por ejemplo puede ser un mayor precio por la

distribucién del nuevo producto.

— Politica Gubernamental. Referida a las restricciones a los competidores
generadas de politicas gubernamentales como la son: (i) la expedicion de leyes
y normas, (ii) el otorgamiento de subvenciones a ciertos grupos o (iii) la
creacion de monopolios.

Este modelo estatico de concebir la estrategia y de desarrollar la planificacion
entrd en conflicto en la medida que la globalizacion, el cambio tecnoldgico y la
desregulacion han creado nuevas formas de competencia.

Actualmente, la estrategia estd concebida para anticiparse y prepararse para
enfrentar cualquier eventualidad dado que cualquier ventaja que mantengamos es
absolutamente temporal.

Porter (1991), reconoce para las nuevas circunstancias del mercado, la
inestabilidad de las tres estrategias genéricas y la necesidad de modelos mas
dindmicos para concebir la ventaja competitiva; fija el punto de atencién al entorno
global en el que interacttan las empresas (la internacionalizacion) y como estas estan
atrapadas en un proceso interminable de busquedas de nuevas ventajas y de la lucha
para protegerlas de sus competidores. En este sentido, en su estudio identifico para un
conjunto de empresas ubicadas en distintos paises caracteristicas que las hacen
disfrutar en forma sostenida una ventaja competitiva, estas son:

— La ventaja competitiva nace fundamentalmente del mejoramiento, de la
innovacion y del cambio. Las empresas que desarrollan nuevos métodos o
mejoran los existentes, que innovan con nuevas tecnologias o manera de
realizar las cosas logran sobreponerse a sus competidores.

— La ventaja competitiva abarca todo el sistema de valores. Entendido el
sistema de valores como el conjunto de actividades que intervienen en la

creacion y uso de un producto. El perfecto aprovechamiento de las relaciones
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con los canales de distribucion, clientes, proveedores, entre otros, crea y
mantiene ventajas para la empresa.

— La ventaja competitiva sélo se sostiene con un mejoramiento incesante.
La ventaja, una vez obtenida, s6lo se conserva mediante la basqueda incesante
de formas diferentes y mejores de realizar las cosas, y mediante
modificaciones continuas en el proceder de la empresa.

— Implantar estrategias de enfoque internacional. Estrategias dirigidas a
posicionar el producto fuera del mercado local, aprovechar las ventajas locales
y contrarrestar las desventajas particulares que permitan coordinar e integrar
actividades a nivel internacional a fin de adquirir economias de escala o

basadas en los conocimientos.

2.3.4. El mapa estratégico

El mapa estratégico representa una manera de proporcionar una vision macro
de la estrategia de la empresa en un diagrama causa — efecto, a través del cual se
muestra una relacion de la causalidad (manifiesta en la hipotesis de la estrategia
traducida en los objetivos propuestos) con el logro del propésito estratégico de la
empresa.

Kaplan y Norton®® **

(2000, 1997), realzan la importancia de desarrollar el
mapa estratégico del Cuadro de Mando Integral (desarrollado en el apartado
siguiente) porque “las organizaciones necesitan herramientas para comunicar tanto la
estrategia como los procesos y sistemas que los ayudaran a implementar la
estrategia”, en un esquema de relaciones de causa - efecto debido a que “el sistema
de indicadores debe hacer que las relaciones (hipétesis) entre los objetivos (e
indicadores) en las diversas perspectivas sean explicitas a fin de que puedan ser

gestionadas y convalidadas.... cada indicador seleccionado para un Cuadro de Mando

10 Kaplan, R. y Norton, D. (2000). Having trouble with your strategy?: Then map it.
11 Kaplan, R. y Norton, D. (1997). El Cuadro de Mando Integral: The Balanced Scorecard.
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Integral deberia ser un elemento de una cadena de relaciones de causa-efecto, que
comunique el significado de la estrategia de la unidad de negocio a la organizacion”.

Las relaciones de causa - efecto se ponen de manifiesto mediante la conexion

de las flechas de los objetivos en cada una de las cuatro perspectivas segun se muestra

en figura N° 3y se explica a continuacion:
1. Los resultados financieros se consiguen Unicamente si los usuario/clientes estan
satisfechos. Es decir, los objetivos de creacion de valor para los accionistas
previstos en la perspectiva financiera dependen de la propuesta de valor que la
organizacion ofrece al grupo de usuarios/clientes.
2. La propuesta de valor a los usuarios/clientes, muestra la manera como la
empresa crea y entrega productos y servicios valorados por los usuarios/clientes
que le permiten atraer, retener y ganar fidelidad para la organizacion ante los
competidores. La propuesta de valor al usuario/cliente (precio, calidad, tiempo,
funcionalidad, imagen y servicios, entre otras) es resultado de las acciones
emprendidas en la perspectiva de los procesos internos que hacen que los
usuarios/clientes queden satisfechos.
3. Los procesos internos, constituye la puesta en practica de los distintos procesos
realizados por la empresa, destinados a ofrecer la mejor propuesta de valor para
nuestros los usuarios/clientes en concordancia con la creacién de valor para el
accionista. Estos procesos estan apalancados por la gestion realizada de los activos
intangibles (conocimiento del recurso humano, tecnologia informativa, cultura
organizacional, entre otras) que posee la empresa.

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento esta referida al impulso que dan
los activos intangibles a las restantes perspectivas del modelo. Esta perspectiva
identifica las tareas (capital humano), la tecnologia (capital de la informacion) y el
entorno (cultura organizacional) necesarias en el logro de los objetivos propuestos
para apoyar los procesos internos, generar una propuesta de valor a los

usuarios/clientes y crear valor al accionista.
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Figura N° 3

El mapa estratégico

s

Capacidades ¥ e oursos

Fuente: Alberto Ferndndez T. El Cuadro de Mando Integral v la Gestidn de los Intangibles Noviembre 2006
http/ fwwrw. circulocontroler. com

2.3.5. El cuadro de mando integral

2.3.5.1.El cuadro de mando integral como sistema de gestion

Kaplan y Norton'? (1997), propusieron un modelo denominado “The Balanced
Scorecard”, conocido en la traduccion al espafiol como “Cuadro de Mando Integral”
(CMI); en el se “traduce la estrategia y la vision de una organizacion en un conjunto
de medidas de actuacion, que proporciona la estructura necesaria para un sistema de
gestion y medicion estratégica”.

Para Kaplan y Norton™® (1997), los valores de los indicadores financieros no

son suficientes para conocer el estado o funcionamiento de la estrategia en las

12 1hidem.
13 1bidem.



empresas. Estos autores ampliaron el enfoque tradicional de corto plazo implicito en
las medidas de los indicadores financiero, introduciendo tres categorias adicionales de
aspectos no financieros. Estas son: (i) la satisfaccion de cliente, (ii) el proceso interno
del negocio y (iii) el aprendizaje y crecimiento. Estas tres categorias, proporcionan
los inductores de valor para el funcionamiento presente y futuro de la empresa y junto
a las financieras miden el valor agregado a la empresa.

Por tanto el CMI estd constituido por cuatro perspectivas, cada una de las
cuales posee objetivos estratégicos ligados a un conjunto de indicadores con
relaciones de causalidad entre ellos (las relaciones de causalidad estan explicadas en
el apartado anterior) a la vez que permite establecer objetivos a corto y largo plazo,
encaminados a la consecucion de los resultados deseados para la empresa. La figura

N° 4 muestra la interaccion de la perspectivas del CMI.

Figura N° 4

Perspectivas

USUARIOS
¢C6mo deberiamos aparecer ante
nuestros usuarios para alcanzar
nuestra mision?

PROCESOS
Gt eboriams VISIENY INTERNOS
hacer para ¢En qué procesos debemos
aprovechar nuestros ESTR ATEG 1A Sl excelentes para

recursos financieros? satisfacer a nuestros
usuarios?

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
¢C6mo mantenemos y sustentamos nuestra
capacidad de cambiar para conseguir
alcanzar nuestra vision?

Fuente: Idea tomada del libro de Kaplan y Norton. El Cuadro de Mando Integral.
Construccién propia
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— La perspectiva financiera. Indica si la estrategia y su puesta en marcha
contribuyen a la mejora de los resultados financieros, vinculando los objetivos de
cada unidad de negocio con la estrategia de la empresa.

a) Objetivos. Para Niven'* (2003), los objetivos de la perspectiva financiera

deben ser formulados de las respuestas obtenidas a la siguiente pregunta: ¢qué

pasos financieros se necesitan para asegurar la ejecucion de nuestra estrategia?.

Esto nos permite crear los objetivos financieros relacionados a: (i) el aumento e

intensificacion de la rentabilidad del capital aportado a la organizacion y (ii) los

rendimientos de los activos y los ingresos de la empresa; teniendo en cuenta el

ciclo de vida en que se encuentra la empresa (crecimiento, sostenimiento y

cosecha) y manifiesto en la estrategia.

b) Indicadores. Kaplan y Norton (1997), proponen para la identificacion de los

indicadores en la perspectiva financiera, ubicarse en la linea de accion del ciclo de

vida en que se encuentra la estrategia de la empresa (crecimiento, sostenimiento y

recoleccion) vinculados a tres temas estratégicos: (i) crecimiento y diversificacion

de los ingresos, (ii) reduccién de costos/mejora de la productividad y (iii)

utilizacién de los activos/estrategia de inversion. La relacion entre la estrategia y

los temas estratégicos los autores la presentan en una matriz 3 x 3 que hacen

posible visualizar y seleccionar los inductores de los objetivos financieros; esta

matriz se muestra en la figura N° 5.

¥ Niven P. (2003). El Cuadro de Mando Integral paso a paso. Gestién 2000. Barcelona
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FiguraN°5

El Indicador de los temas financieros estratégicos

Temas estratégicos

Crecimiento y
diversificacion de los

Reduccion de
costos/mejora de la

Utilizacion de los
activos

ingresos productividad
Tasa de crecimiento de las  |Ingresos/empleados Inversiones

g ventas por segmento (porcentajes de

-2 |Porcentaje de los ingresos ventas)

g procedentes de nuevos Investigacion y

£ |productos, servicios y desarrollo

© Iclientes (porcentajes de
ventas)

Cuota de cuentas y clientes

nuevas aplicaciones
Rentabilidad de la linea de
producto y clientes

Costos frente a

Gastos indirectos
(porcentajes de ventas)

Ratios de capital

categorias de activos
Tasas de utilizacion
de los activos

o

g seleccionados competidores circulante (ciclo de
‘€ | Venta cruzada Tasas de reduccion de|maduracion)

' |Porcentaje de ingresos de|costos ROCE por

Z

o

(2]

Estrategia de la unidad de negocio

5 |Rentabilidad de la linea de | Costos por unidad (por Periodo de
‘G |producto y clientes unidad output, por recuperacion
-5 |Porcentaje de clientes no|transaccion)
S |rentables
14
Fuente: Kaplan R. y Norton D. (1997). El cuadro de Mando Integral: The Balanced

Scorecard. Barcelona.

Indicadores como: valor econémico afiadido, valor afiadido de mercado,
rentabilidad de la inversién, tasa de crecimiento compuesta, calificacion crediticia,
rotacion de existencia, beneficio por empleado, precio de las acciones, fidelidad de
los accionistas, entre otras; suelen ser usados para la perspectiva financiera.

— La perspectiva del usuario. Identifica los segmentos de usuarios/clientes y el
mercado donde se va a competir, realizando la proposicion de valor que la empresa
entrega al cliente bien sea esta por: (i) excelencia operativa, precios bajos, productos
0 servicios de importancia para el cliente, (ii) liderazgo de producto, ofrecimiento del
mejor producto del mercado y (iii) intimidad con el cliente, proporcionando

soluciones a las necesidades exclusivas de los clientes.
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a) Objetivos. Los objetivos en la perspectiva del usuario/cliente son
desarrollados en funcion a la identificacién del segmento de usuarios/clientes que
atendemos y de la propuesta de valor que la organizacion les entrega.
b) Indicadores. Para Niven®, los indicadores de la actividad de los clientes se
desarrollan a partir de la estrategia de proposicion de valor para el cliente, elegida
por la empresa. Asi tenemos que crear medidas relativas a: (i) la excelencia
operativa (precios bajos, eficacia en inventarios, rentabilidad del cliente con
eliminacion de costos), (ii) liderazgo de producto (publicidad y funcionalidad del
producto), (iii) intimidad con los clientes (conocimiento, retencion, soluciones
ofrecidas, cultura de éxito entre otras).

Las siguientes indicadores son usados para los objetivos de la perspectiva de
usuario/clientes: porcentaje de satisfaccion y fidelidad de los clientes, numero de
clientes, precio directo para el cliente, volumen de ventas anuales por cliente, visita
de clientes a la empresa, horas dedicadas a los clientes, entre otras.

— La perspectiva de los procesos internos. Esta orientada a definir y articular
la cadena de valor de los procesos y actividades necesarias que impulsan, en
definitiva, los resultados financieros y de éxito con los clientes.

a) Objetivos. Los objetivos en la perspectiva de los procesos internos, son
formulados a partir de la siguiente interrogante: ¢cuales son los procesos y
actividades en lo que debemos destacar para seguir proporcionando valor a todas
las partes interesadas?. La Cadena de Valor de Porter, suministra un enfoque para
visualizar estos procesos a la vez que muestra como las organizaciones hacen su
planteamiento de valor a los usuarios/clientes. Por tanto, utilizando esta
herramienta y manteniendo presente la interrogante antes mencionada, la creacion
de objetivos en los procesos internos describen la manera como la empresa
impulsa la creacion de valor al usuario/cliente y se obtiene los resultados
financieros.

35 1bidem
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b) Indicadores. Segin Kaplan y Norton'® (1997), los “indicadores para la
perspectiva del proceso interno se derivan de estrategias explicitas para satisfacer
las expectativas del accionista y del cliente”; es decir, las medidas de los objetivos
del proceso interno estan vinculadas a las de los usuarios/ clientes y financieras
midiendo los resultados de los procesos internos de la organizacién y como estos
se traducen en una propuesta de valor para el cliente y accionista.

A continuacion algunos indicadores del proceso interno: cotos medios por
transaccion, entrega a tiempo, tiempo de respuesta a solicitudes de clientes,
porcentaje de defectos, reduccion de desperdicios, introduccion de nuevos productos,
entre otros.

— La perspectiva de aprendizaje y crecimiento: proporciona la infraestructura
que hace posible que sean operativa el resto de las perspectivas. Consiste en analizar
la necesidad de un cambio en la infraestructura o de capital intelectual para alcanzar
los objetivos de los procesos internos. Este capital intelectual consiste en:
conocimiento, destrezas gerenciales, espiritu de equipo, organizacién, plan de
compensacion competitivo, procedimientos y conciencia de calidad de los servicios,
entre otros.

a) Obijetivos. Para Kaplan y Norton'’ (1997), “los objetivos de la perspectiva de

crecimiento y aprendizaje son los inductores necesarios para conseguir unos

resultados excelentes en las tres primera perspectivas del cuadro del mando”. El
autor considera tres variables para la fijacion de objetivos en esta perspectiva,
ellas son: (i) las capacidades de los empleados, como lo son el conocimiento, las
habilidades y destrezas del capital humano, (ii) las capacidades de los sistemas de
informacion, relativos a la competencia de los medios usados para trasmitir
informacion, y (iii) la motivacion, la delegacién de poder y la coherencia de
objetivos, centrada en el clima organizacional para la motivacion e iniciativa de

los empleados.

18 1hidem
7 1bidem
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b) Indicadores. Los indicadores en la perspectiva de crecimiento y aprendizaje
estan enfocadas a medir: las competencias y capacidades distintivas que hacen
falta para lograr la estrategia, planificacion de desarrollo personal, estimulos a
estilos de vida sanos, formacion y productividad del recurso humano, uso de las
herramientas de informacion y motivacion.
Medidas como: la participacion de los empleados en asociaciones
profesionales o comerciales, tasa de rotacion de empleo, tasa de satisfaccion de los
empleados, horas de formacion, tasa de informacion estratégica, violaciones a la

ética, entre otras; son utilizadas en la perspectiva de crecimiento y desarrollo.

2.3.5.2.El cuadro de mando integral como una estructura o marco estratégico
para la accion

Segtn Kaplan y Norton® (1997), el CMI constituye un sistema de gestion
estratégica, que las empresas utilizan para gestionar la estrategia a corto y largo
plazo. Para Niven (2003), la intencion original del CMI era el de equilibrar las cifras
historicas financieras con los impulsores de valor de la empresa, en la medida que las
empresa experimentaban con el modelo encontraron una herramienta que ademas les
permitia coordinar las acciones a corto plazo con la estrategia.

Por tanto, el sistema de medicion del CMI permite a las organizaciones
gestionar su estrategia en un esquema de sistema de gestion como el mostrado en la
figura N° 6.

18 1hidem
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Figura N° 6
El cuadro de mando integral
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Fuente: Febert 8. Kaplan y David P. Merten (1997). El Cuadre de Mande Integral: The Ealanced
3 ard

— Clarificar y traducir la vision y la estrategia: la creacion del CMI inicia
cuando la organizacion empieza a comprender y traducir la estrategia de cada
una de las unidades de negocio de la empresa en unos objetivos estratégicos,
indicadores, metas e iniciativas para cada una de las cuatro perspectivas del
modelo. La traduccion y comprension de la vision y la estrategia en las
empresas guian las acciones a emprender traducidas en los objetivos, que son
medidos por unos indicadores en cumplimiento a unas metas propuestas.

La vinculacion de los objetivos de las perspectiva financiera y del usuario con
la de formacion y crecimiento, revela el tipo de actuacidn a seguir con respecto al
perfeccionamiento de los empleados, la tecnologia, los sistemas de informacion y de
procedimientos organizativos, entre otras que serdn las bases impulsoras de estas

perspectivas.
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— Comunicacion: comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.
Los objetivos e indicadores estratégicos del CMI se comunican a todos los
miembros de la organizacion, a través de medios informativos como lo son:
boletines internos, anuncios en carteleras, reuniones, videos e incluso de
forma virtual a través de la Intranet y de otros que se dispongan. Al final del
proceso de comunicacion y vinculacion, todo el personal debe comprender los
objetivos de la unidad de negocio, asi como también la estrategia para
conseguir estos objetivos.

— Planificacion y establecimiento de objetivos: el CMI es una herramienta de
planificacion estratégica que presenta los objetivos estratégicos bajo un
sistema de perspectiva de usuarios, procesos internos y de formacion y
crecimiento, con indicadores por objetivo de tres (3) a cinco (5) afos. Para
Kaplan y Norton (1997) cuando los objetivos estdn alineados con las
iniciativas estratégicas la empresa puede “(i) cuantificar los resultados a largo
plazo que desea alcanzar, (ii) identificar los mecanismos y proporcionar los
recursos para alcanzar estos resultados, y (iii) establecer metas a corto plazo
para los indicadores financieros y no financieros del Cuadro de Mando
Integral”.

— Formacion y feedback estratégico: el CMI le permite a la organizacion
vigilar y ajustar la puesta en practica de sus estrategias y en caso de desvio,
realizar cambios, es decir recibe feedback o retroalimentacion sobre su
estrategia.

Para Kaplan y Norton®® (1997), las organizaciones necesitan la capacidad de
aprendizaje de doble bucle. El aprendizaje o formacion de doble bucle se da cuando
los miembros de la organizacion cuestionan sus acciones y meditan sobre si la teoria
bajo la que ellos estaban operando, sigue siendo consistente con la evidencia,

observaciones y experiencias actuales. El feedback contribuye a demostrar si la

9 1hidem
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estrategia que han planeado sigue siendo viable y de éxito (el proceso de formacién
doble bucle).

3.3. El Cuadro de mando integral en organizaciones no lucrativas

Después del éxito de CMI en la gestion de la estrategia para las entidades
privadas; Kaplan y Norton?® (2001), con ligeras modificaciones a esta herramienta la
desarrollaron también para las organizaciones de carécter publico sin fines de lucro;
esto debido a que el éxito y la buena gestion de estas organizaciones dependen del
despliegue de su estrategia, presentados en resultados tanto cualitativamente como
cuantitativamente en los servicios brindados a la comunidad. En este sentido, las
organizaciones de caracter publico sin animos se valen de esta adaptacion para
desplegar y trasmitir su estrategia a todas las unidades de las que se compone.

La figura N° 7, presenta el esquema propuesto por Kaplan y Norton* (2001),
del CMI para las instituciones publicas. En este modelo de CMI trasformado, la
adaptacion principal proviene en centrar la atencion en la perspectiva del usuario ante
la perspectiva financiera, esto debido a que la misién mantenida en estas instituciones
estan abocadas a la satisfaccion de las necesidades de una comunidad antes que
conseguir buenos resultados financieros. Los autores sustituyen la perspectiva
financiera y del cliente del CMI de las organizaciones privadas por tres perspectivas
de alto nivel como son: (i) costo de proporcionar el servicio, (ii) beneficio del

servicio y (iii) apoyo legitimador de los miembros de la organizacion.

20 Kaplan y Norton. Como utilizar el cuadro de mando integral: para implantar y gestionar su estrategia
21 |,
Ibidem
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Figura N° 7

Estructura del cuadro de mando integral genérico para organizaciones no lucrativas

i MISION

Costo de proporcionar
el servicio

Valor/Beneficio
del Servicio
(Proposicion de valor para el cliente)

Apoyo legitimador de los
miembros de la organizacién

A

Procesos internos

Y

Aprendizaje y Crecimiento

Fuente: Kaplan y Norton. (2001). Cémo utilizar el cuadro de mando integral para implantar y gestionar su estrategia

Gestion 2000, Barcelona.

Este modelo, muestra en la cuspide el proposito estratégico de la institucion

(la mision), seguida de tres perspectivas de alto nivel, a saber:

1. La perspectiva de costo de proporcionar el servicio. Destaca la importancia
de la eficiencia operativa en la institucion, midiendo los gastos y el costo social
impuesto a los individuos y a otras organizaciones mediante sus operaciones.

2. La perspectiva del valor creado. Identifica los beneficios que la entidad esta

creando para los individuos (contribucion al bienestar publico).

3. La perspectiva del apoyo legitimador. Relaciona a la institucion con el
organismo que proporciona los fondos y a quien rinde resultados de su actuacion.
Para alcanzar los objetivos y metas de las tres perspectivas anteriores y
cumplir la mision organizacional, las instituciones publicas sin fines de lucro tienen
que apoyarse de sus procesos internos y del aprendizaje y crecimiento logrado y son
ellas las que proporcionan los inductores o propulsores para el logro de los objetivos

de las demas perspectivas que en conjunto permiten el cumplimiento del propdsito

estratégico institucional.
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Niven? (2001), presenta otro modelo de CMI para las instituciones del sector
publico. En él, fija la atencion a la mision de la organizacion como una guia de donde
fluye la vision de los clientes de la institucion. La figura N° 8, presenta el modelo de

cuadro integral para el sector publico propuesto por este autor.

FiguraN° 8
Cuadro de mando integral del sector publico

[ MISION |

CLIENTE
¢Quiénes son nuestros
clientes? ;Cémo creamos
valor para nuestros clientes?

A4

A4
FINANCIERA PROCESOS INTERNOS

. Como afiadimos valor a los Para satisfacer a los clientes y
¢ clientes y al tiempo ESTRATEGIA atender las restricciones
controlamos los costos? presupuestarias, ¢en que

procesos debemos ser excelentes?

Y

CRECIMIENTO Y APRENDIZAJE DE
LOS EMPLEADOS
¢ Como podemos crecer y P

cambiar atendiendo las
necesidades actuales?

Fuente: Niven, P. (2001). El cuadro de mando integral paso a paso
Gestion 2000, Barcelona.

Segtn Niven?® (2001), el CMI desarrollado por Kaplan y Norton para las
organizaciones privadas con ligeras modificaciones es de total aplicacién para las
organizaciones publicas sin fines de lucro. En este modelo, la estrategia institucional
sigue estando en el centro del sistema pero la perspectiva del cliente se coloca en un
primer plano en contraposicion a la financiera; la razén de este cambio viene del
objetivo principal que persiguen estas organizaciones (contribucion al bienestar
publico) y cumplir con la mision.

La perspectiva financiera, esta enfocada a la manera como las instituciones
publicas crean valor a sus clientes de manera eficiente y al menor costo posible;

mientras que la del proceso interno deriva de la proposicion de valor al cliente y

22 |hidem
2 |bidem
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como las instituciones publicas en funcidn a unas restricciones presupuestarias hacen
el mejor uso en sus procesos.

Para cumplir con los objetivos establecidos en la perspectiva de los clientes, la
financiera y los procesos internos; la instituciones publicas deben desarrollar los
valores de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento. Es en esta perspectiva donde
se combina la motivacion y las habilidades del recurso humano con las herramientas
comunicacionales en un clima organizacional éptimo; para impulsar a los procesos
internos, el trabajo dentro de limitaciones presupuestarias y satisfacer las necesidades
de los usuarios y asi cumplir con la mision de la institucion.

Por ultimo, a parte de las ventajas que supone la utilizacion del CMI y dadas
la caracteristicas que presentan las instituciones publicas no lucrativas; Azua (1998),
sefiala tres ventajas adicionales para implantarlo en estas organizaciones, porque:

1. Favorece la transparencia de la gestion pablica. Se trata de un factor a favor de
los ciudadanos, pero a la vez, contraproducente para los partidos politicos.

2. Se desarrolla una cultura mas emprendedora en la gestion pablica.

3. Balancea la gestion puablica entre la accion inmediata y la preparacion del

futuro.
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CAPITULO I
MARCO ORGANIZACIONAL

3.1.  Antecedentes de la organizacion

Petroleos de Venezuela, S.A. Pdvsa, es una empresa propiedad de la
Republica Bolivariana de Venezuela creada por el Estado Venezolano en el afio 1975
en cumplimiento de la Ley Organica que reserva al Estado, la Industria y el Comercio
(Ley de Nacionalizacién); como un organismo adscrito al Ministerio del Poder
Popular para la Energia y Petroleo (en lo adelante Menpet). En ese sentido, Pdvsa
esta subordinada al Estado Venezolano y por lo tanto actia bajo los lineamientos
trazados en los Planes de Desarrollo Nacional y de acuerdo a las politicas, directrices,
planes y estrategias para el sector de los hidrocarburos, dictadas por el Menpet.

La Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela aprobada en
Diciembre de 1999 y el Decreto N° 1.510 con Rango y Fuerza de Ley Orgéanica de
Hidrocarburos de Noviembre de 2001 modificado con el Decreto de la Ley de
Reforma Parcial de la Ley Organica de Hidrocarburos de Mayo de 2006, asi como
también la Ley Orgénica de Hidrocarburos Gaseosos de Septiembre de 1999 y su
Reglamento de Junio de 2000, configuraron el marco juridico de actuacion del Estado
venezolano en el control de los recursos energéticos de la nacion, fijando las politicas
de accion para Pdvsa.

A Pdvsa se le ha encomendado el desarrollo en Venezuela de la industria de
los hidrocarburos y de planificar, coordinar, supervisar y controlar las actividades
relacionadas con exploracion, explotacion, manufactura, refinacion, transporte y
venta de los hidrocarburos y sus derivados, tanto en Venezuela como fuera del pais.
También, promueve y participa en actividades de caracter agricola, industrial, de

elaboraciéon o transformacion de bienes y su comercializacion o, la prestacion de
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servicios; todas ellas destinadas a vincular los recursos de los hidrocarburos con la

economia nacional fomentando el desarrollo integral del pais.

3.2.  Mision

En cuanto a la mision, la pagina Web de Pdvsa®* dispone de la siguiente
informacion: “somos la empresa estratégica del estado venezolano encargada de la
exploracion, produccion, manufactura, transporte y mercadeo de los hidrocarburos, de
manera eficiente, rentable, segura, transparente y comprometida con la proteccion
ambiental; con el fin Ultimo de motorizar el desarrollo armdnico del pais, afianzar el
uso soberano de los recursos, potenciar el desarrollo enddgeno y propiciar una
existencia digna y provechosa para el pueblo venezolano, propietario de la riqueza del

subsuelo nacional y Unico duefio de esta empresa operadora”.

3.3.  Vision y estrategia del negocio
Segun el informe de gestion anual 2008 de Pdvsa, disponible en la pagina

Web? la vision y estrategia de la empresa se presenta a continuacion:

Descripcion del negocio. Pdvsa desarrolla las operaciones a través de sus
empresas filiales 0 en asociacion con empresas nacionales y extranjeras; estas

operaciones incluyen actividades de:

Exploracion, produccion y mejoramiento de crudo y del gas natural asociado.

Exploracién y produccion de gas natural no asociado.

Refinacion, mercadeo, transporte de crudo y productos refinados.

e Procesamiento, mercadeo y transporte de gas natural.

Las operaciones de exploracion, produccion y mejoramiento se realizan solo en
Venezuela y la de refinacion, mercadeo y transporte son llevadas tanto en Venezuela,

el Caribe, Norteamérica, Suramérica, Europa y Asia.

24 http://www.pdvsa.com
% petréleos de Venezuela, S.A., Informe de gestién anual 2008.
Disponible en: http://www.pdvsa.com

35



— Actividades. Pdvsa a fin de manejar sus operaciones, se desempefia a través
de una estructura basada en unidades de negocio y se encuentran distribuidas
en cinco &reas geogréaficas: Occidente, Oriente, Centro Sur, Faja Petrolifera
del Orinoco y Costa Afuera. Las operaciones aguas arriba incluyen las
actividades de: exploracion, producciéon y mejoramiento de crudo extrapesado
y del gas natural Costa Afuera.

Las operaciones aguas abajo incluyen:

¢ Refinacion y mercadeo de productos en Venezuela.

¢ Refinacion y mercadeo de crudo y productos en el mercado internacional.

e Terminales de almacenamiento de hidrocarburos y planta de bombonas de Gas
Licuado de Petrdleo (GLP) en el Caribe.

e Conduccion de actividades de transporte maritimo de hidrocarburos y
productos derivados.

e Actividades de explotacion y procesamiento para la produccion, transporte y
mercadeo del Gas Natural Licuado (LGN).

e Desarrollo de la infraestructura y servicios comerciales para clientes de
combustibles y lubricantes al detal.

e Actividades de investigacion y desarrollo de nuevos métodos en el &mbito de
los hidrocarburos, suministro especializado de servicios petroleros: operacion

y mantenimiento de taladros, registros eléctricos, sismica entre otros.

— Planteamiento estratégico.
a) Objetivos estratégicos. La orientacion estratégica de Pdvsa se basa,
fundamentalmente, en los siguientes lineamientos:
1. Valorizar nuestro recurso natural de hidrocarburos en beneficio de la Nacion.
2. Contribuir al posicionamiento geopolitico del pais en el &mbito internacional.

3. Ser un instrumento para el desarrollo endégeno del pais.
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b) Objetivos especificos. De conformidad con la orientacion estratégica, el Plan
Siembra Petrolera contempla principalmente los siguientes objetivos:
1. Mantener la continuidad operacional en forma efectiva y eficiente conforme
tanto con las mejores préacticas cientificas, técnicas y gerenciales, como las normas
y procedimientos sobre higiene, proteccién y remediacion ambiental, para el
aprovechamiento racional de los hidrocarburos.
2. Adecuar e incrementar el parque refinador.
3. Fortalecer e impulsar el desarrollo tecnologico de la industria de los
hidrocarburos.
4. Expandir y diversificar nuestros mercados en Latinoamérica, el Caribe, Asia y
Europa y desarrollar la integracion regional.
5. Potenciar el equilibrio territorial de la infraestructura, manejo, procesamiento y
satisfacer el mercado interno de los hidrocarburos.
6. Maximizar el impacto de los proyectos de inversion en el desarrollo social
integral de la Nacion.
7. Minimizar los costos de inversion y de operacion mediante el incremento de la
eficiencia de los procesos.
8. Alcanzar el nivel 6ptimo de financiamiento resguardando los intereses y la
soberania de la Nacion sobre su industria petrolera.
9. Maximizar las iniciativas de seguridad, higiene y ambiente.

c) Metas. Pdvsa se ha fijado, como principales metas:

e Incrementar la capacidad de produccién hasta 4,9 MMBD? para el afio 2013,

y de 6,5 MMBD para el afio 2021.
e Elevar la capacidad instalada de refinacion hasta 3,6 MMBD al 2013 y 4,1
MMBD al 2021.
e Exportar un volumen de crudos y productos de 3,8 MMBD para el 2013.
e Aumentar la produccion de gas natural a 12.568 MMPCD de gas al afio 2013.

% MMBD referido a millones de barriles diarios.
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e Desarrollar la produccion, mejoramiento, refinacion de los hidrocarburos e
industrializacion del eje Orinoco-Apure de la Faja Petrolifera del Orinoco

(FPO) que potencie la region como un importante polo petroquimico.

Pdvsa, se ha planteado en el mediano plazo: (i) el mantenimiento éptimo de
los reservorios de crudo y gas y las facilidades de produccién, (ii) proseguir con el
mejoramiento de la base y composicion de las reservas de petroleo y gas (iii)
concentrar los esfuerzos exploratorios en &reas tradicionales y en nuevas, (iv)
continuar su participacion en la certificacion de reservas y estudios integrados de
yacimientos en la FPO para su plan de desarrollo, (v) incrementar la disponibilidad
de gas en el occidente de Venezuela y (vi) mejorar la calidad de los productos

refinados.

3.4.  Estructura organizacional
En cuanto a la estructura organizativa de Pdvsa, la misma puede ser

consultada en su pagina Web?’ y se representa en la figura N° 9.

27 http://www.pdvsa.com
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FiguraN° 9
Organigrama organizacional
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Fuente: Diagramacion propia, extraida de:
http://www.pdvsa.com

3.5.  Gerencia de Propiedades, Plantas y Equipos (PPE)
La Gerencia de Propiedades, Plantas y Equipos (PPE), es una unidad de la
Gerencia Corporativa de Contraloria Financiera que a su vez es una dependencia de la

Gerencia Ejecutiva de Finanzas de la Direccion de Finanzas cuya funcion esta
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enmarada a apoyar las unidades de negocios y al centro corporativo en materia de la
optimizacién de la cartera corporativa de activos mediante la promocion,
coordinacién y consolidacion de los procesos necesarios; apoyados en las mejores

técnicas para lograr el propdsito estratégico de la empresa.

3.5.1. Misién

“Registrar y controlar las operaciones contables que afectan las propiedades,
plantas y equipos, de acuerdo con las normas y procedimientos vigentes, asi como
prestar asesoria en la materia y desarrollar los estudios requeridos por los
pronunciamientos contables aplicables, interactuando con las organizaciones de la
empresa, a fin de generar valor a los procesos, mantener la calidad del sistema de

control interno y contribuir con el cumplimiento de las metas corporativas y del pais”.

3.5.2. Vision

“Ser una organizacion reconocida por su gestion oportuna y confiable en
materia de registro, manejo y control de las propiedades, plantas y equipos, realizada
por un personal altamente calificado, contribuyendo asi con el cumplimiento de las

metas corporativas y del pais”.

3.5.3. Procesos y actividades

La Gerencia de Propiedades, Plantas y Equipos, trazo sus funciones en tres
procesos fundamentales los cuales le permite realizar las actividades que le han sido
encomendadas; estas son:

— Planificacion y control de activos. Esta destinado a la planificacion de las
actividades y el control de los procesos que hacen posible el disponer de registros
confiables en los sistemas de la empresa.

a) Obras en progreso. Seguimiento y control de las oOrdenes internas de

inversion y de los activos en construccion que se generan en la ejecucion de los

proyectos. Involucra las siguientes actividades:
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b) Evaluar la base de los activos. Revision de los registros de los activos en los

sistemas de la empresa.

c) Apoyar en la disposicion de activos improductivos. Coordinar acciones

para la activacion de los comités de Certificacion y Avalio (CCA) y Técnico de

Disposicion (CTD) brindando transparencia en la disposicion de los activos.

d) Inventario de activos. Coordina el desarrollo de los inventarios de activos y

el seguimiento al plan quinquenal de toma fisica, asegurando el control de

disposicion, ubicacion y movimientos de los activos.

e) Lineamientos. Aporta los lineamientos y atiende las consultas en materia de

normas y procedimientos para propiedades, plantas y equipos de la empresa.

f) Funcién contralora. Vigila el cumplimiento de los planes, metas, normas y

procedimientos en las propiedades, plantas y equipos.

— Contabilizar activos. Procesamiento de las entradas, las salidas y los ajustes
de los registros de los activos operativos en la base; realizdndose por medio de la
siguiente actividad:

a) Contabilizacion y analisis de operaciones: registro contable de las

incorporaciones, los retiros, las transferencias y los ajustes/modificaciones de los

activos fijos de la empresa.

— Actualizar valor de los activos fijos. Proceso orientado a consolidar la
razonable valoracion y presentacion financiera y fiscal de la propiedades, plantas y
equipos de la empresa.

a) Pronunciamientos contables. Preparacion de las estimaciones financieras

referidas a los estudios contables de activos por: deterioro, improductivo,

desmantelamiento y valorizacion fiscal.

b) Depreciacion. Estimacion razonable del gasto causado por el uso y desuso de

los activos de la empresa.

c) Notas a los estados financieros. Elaboracion y presentacion en los informes

financieros las notas relativa a propiedades, plantas y equipos.
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d) Reportes a terceros. Preparacion, control y apoyo de informacion de las
propiedades, plantas y equipos para usuarios internos y externos de la empresa.
e) Auditoria externa e interna. Controla, atiende y da seguimiento a los

requerimientos de auditoria relativos a las propiedades, plantas y equipos.

3.5.4. Estructura organizativa de la gerencia

La Gerencia de Propiedades, Plantas y Equipos, es una unidad administrativa
de tercer nivel de la Direccion Ejecutiva de Finanzas compuesta por: un (1) gerente,
dos (2) supervisores y doce (12) analistas; con presencia y una relacion funcional en
las distintas unidades de Propiedades, Plantas y Equipos en areas operacionales y
filiales de la empresa de aproximadamente 40 personas.

A continuacién se presenta en la figura n° 10 el diagrama estructural de la

gerencia.

Figua 9
Organigrama organizacional
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CAPITULO IV
MARCO METODOLOGICO

4.1.  Aspectos metodologicos

4.1.1. Tipo de investigacion

El disefio de un Cuadro de Mando Integral para una unidad determinada de
una organizacion, estd basado fundamentalmente en la recopilacion de datos
relevantes de su ambiente interno y externo que permita formular un diagnoéstico de la
situacion planteada y desarrollar una propuesta que trasmite el propdsito estratégico
de la unidad. Debido a estas caracteristicas, el disefio de una propuesta de un Cuadro
de Mando Integral involucra obtener informacion relativa a los procesos operativos
internos, de la interaccion con los usuarios/clientes y proveedores, del aprendizaje y
crecimiento logrado en el uso de los recursos y las expectativas de los accionistas
para traducir la estrategia de la organizacion en objetivos y metas bajo un esquema
causa-efecto con indicadores mensurables.

De lo anteriormente planteado y en conformidad con Arias?® (2006), el
presente trabajo implica una investigacion de tipo: (i) documental, porque involucra
un proceso de “busqueda, recuperacion, andlisis, critica e interpretacion de datos
secundarios, es decir los obtenidos por otros investigadores” y (ii) descriptiva por “la
caracterizacion de un hecho, fenémeno, individuo o grupo, con el fin de establecer su

estructura o comportamiento”.

4.1.2. Disefio de la investigacion
La naturaleza de la investigacion que se pretende realizar, obliga a estructurar
el estudio en tres partes. En primer lugar, mediante el uso de la investigacion

documental se recopilard informacion proveniente de fuentes primarias (consultas

%8 Arias Fidias G. (20086). El Proyecto de Investigacion. Caracas.
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bibliograficas e Internet principalmente) y de los sistemas de control de gestion
estratégica organizacional. Posteriormente, utilizando este mismo tipo de
investigacion se obtendra informacion de fuentes alternas a la gerencia (documentos,
folletos y demés material audiovisual impreso disponible); asi como también, de la
informacion disponible en la pagina Web de Pdvsa que permitan describir el negocio
de la empresay el rol de la unidad.

Por ultimo, se realizara una investigacion del tipo descriptivo para obtener
informacion cualitativa de evaluacion de la gerencia. La metodologia utilizada en este
estudio consistird en la aplicacién de una serie de talleres grupales de trabajo
compuesto de numero de diez (10) empleados que desemperfian las funciones claves
dentro de la gerencia ellos son: un (1) gerente, dos (2) supervisores: a) planificacion y
control y b) ajuste de valor y siete (7) analistas: a) de deterioro de activos, b) de
desmantelamiento, ¢) de obras en progreso, d) de control de gestion, e) de
reexpresion, f) de disposicion de activos y g) de movimiento, transacciones y
registros. La elaboracion de la propuesta de disefio de Cuadro de Mando Integral
(CMI) para la Gerencia de Propiedades, Plantas y Equipos de Petréleos de Venezuela,
S.A. (Pdvsa), estara enmarcado en el modelo planteado por Kaplan y Norton (1997) y
desarrollado por Rubino (2007), presentado en la Figura N° 11 y expuesto a
continuacion:

a) Etapa 1. En esta etapa, se analizara y diagnosticara la situacién actual de la
gerencia a través de un andlisis FODA y de la cadena de valor; asi como también,
se revisara la vision/mision de la unidad.

b) Etapa 2. Luego del andlisis de la vision y la misién, se identificaran los temas
estratégicos para cada perspectiva que expliquen la estrategia de la gerencia.

c) Etapa 3. Disefio del Mapa Estratégico o diagrama de causa-efecto que
represente la hipotesis en la que se basa la estrategia de la gerencia.

d) Etapa 4. Definicion de objetivo para cada una de las perspectivas que

precisen lo planteado en los temas estratégicos.

44



e) Etapa 5. Identificacion de variables criticas y busqueda de factores claves de
éxito para el logro de los objetivos.

f) Etapa 6. Definicion de indicadores estratégicos para cada uno de los objetivos
planteados.

g) Etapa 7. Fijacion de metas a corto y largo plazo.

h) Etapa 8. Construccién de CMI.

Figura N° 11
Proceso para el disefio de un modelo de cuadro de mando integral
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) 4
Fuente: Rubino, M. (2007). Desarrollo de un Cuadro de Mando Integral aplicables a Bibliotecas: Descricion de sus
etapas para su creacion y disefio

4.1.3. Tipo de informacion
Dado el alcance de esta investigacion, los resultados de la informacion que se
obtendrd seran de caracter cualitativo por cuanto provienen de una investigacion

documental y descriptiva.
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4.1.4. Investigacion de tipo documental

Esta investigacién se concentrd en la obtencion de informacién interna de la
gerencia, asi como también de fuentes bibliograficas e Internet. Los resultados de esta
investigacion se presentd en el marco tedrico y organizacional. En ese apartado, se

expuso la informacidn que es relevante para la investigacion.

4.1.5. Investigacion de tipo descriptivo

Esta investigacion consistira en la realizacion de una serie de talleres grupales
de trabajo. Se aplicaran tres (3) talleres tendientes a diagnosticar y evaluar la
situacion actual de la gerencia; el primero estara destinado a la revision vy
construccion de la mision y vision de la unidad, el segundo a un analisis y desarrollo
de una matriz DOFA vy el tercero a la construccion de la cadena de valor de la
gerencia. Para la mision y vision se utilizara la metodologia de enunciados abajo
planteada y en cuanto al anélisis-matriz FODA vy la cadena de valor se aplicaran los
esquemas presentados en el Cuadro N° 1, Cuadro N° 2 y Figura N° 1; teniendo en
consideracion para su elaboracion la teoria desarrollada en el Capitulo 11 en los

apartados referidos a estos temas.

Evaluacién de la misién de la Gerencia de Propiedades, Plantas y Equipos
Con el objetivo de evaluar el proposito general para la cuél fue creada la

Gerencia de Propiedades, Plantas y Equipos, se pide que responda a las preguntas
indicadas abajo en el enunciado de la mision teniendo en consideracién que las
misma llevadas a un enunciados deben cubrir los siguientes aspectos:

1. Indica con claridad su alcance dentro de la empresa.
Se focaliza en la atencién.
Genera identidad. Debe reflejar el consenso interno.
Debe ser clara, comprensible, objetiva, posible, impulsadora e inspiradora.

Debe actualizarse y redimensionarse al ritmo de los cambios.

o gk~ D

Especifica el rol funcional que va a desempefiar en su entorno.
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Enunciados de misién

¢ Quiénes somos? ¢ Qué hacemos? ¢Porgué lo hacemos?

Identifique los enunciados que a su juicio mejor respondan los preguntas
propuestas en relacion a la Gerencia de de Propiedades, Plantas y Equipos.

Evaluacion de la vision de la Gerencia de Propiedades, Plantas y Equipos
Con el objetivo de evaluar la imagen de la Gerencia de Propiedades, Plantas y

Equipos, asi como también como se proyecta en el tiempo a fin de materializar sus
objetivos propuestos, se pide que responda a las preguntas indicadas abajo en el
enunciado de la vision teniendo en consideracion que las misma llevadas a un
enunciados deben cubrir los siguientes aspectos:

1. Motivante, basada en la idea del futuro.
Situacion deseada.
Mantiene la cohesion y la coherencia interna.
Se sabe a donde ir sin necesidad de coercién.

Define el tipo de relacién que desea con sus clientes.

I

Oportunidades y retos que debe enfrentar.
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Enunciados Visién

¢Que queremos | ¢Quiénes serdn nuestros(as) | ¢Cuales seran nuestros
ser? usuarios(as)? productos y servicios?

Identifique los enunciados que a su juicio mejor respondan a las preguntas
propuestas en relacion a la Gerencia de Propiedades, Plantas y Equipos

Para finalizar la investigacion descriptiva con un plan de trabajo de siete (7)
sesiones de talleres tendientes al disefio de un cuadro de mando integral para la
Gerencia de Propiedades, Plantas y Equipos. Los aspectos que cubrira este plan se

detallan en el cuadro N° 3.
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Cuadro N° 3

Programa de construccion de un Cuadro de Mando
Integral para la Gerencia de Propiedades, Plantas y
Equipos

Sesion Actividad Tiempo

Identificacion del planteamiento
estratégico de la empresa y de
los temas estratégicos de la
gerencia.

N° 1 8 horas

Construccion del Mapa
Estratégico de la gerencia y
vinculacion de los objetivos de
las distintas perspectivas para la
identificacion de los vectores
estratégicos de la gerencia.

No° 2 16 horas

Definicion de los objetivos

. . 16 horas
estratégicos de la gerencia.

N° 3

Definicion de factores claves de
éxito. Taller de identificacion
N° 4 . .. 8 horas
las variables criticas o factores

claves del éxito.

Definicion de los indicadores

" - 16 horas
para los objetivos estratégicos.

N°5

NO 6 Establecimiento de metas a 16 horas
corto y largo plazo.

Construccidn y presentacion del

CMI de la gerencia. 8 horas

Ne 7
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CAPITULO V
ELABORACION DE LA PROPUESTA DE DISENO DE CUADRO DE
MANDO INTEGRAL.

5.1.  Proceso de disefio.

5.1.1. Etapa 1. Diagnostico de la gerencia.

a) Propésito estratégico: mision y vision. Aplicada la metodologia para los
enunciados de la mision y vision expuestos en el Capitulo IV en el apartado de la
investigacion de tipo descriptivo y contrastada con los enunciados mantenida por la
gerencia presentados en el Capitulo IlI; se llego a el siguiente planteamiento
estratégico gerencial.

— Misién de la Gerencia de Propiedades, Plantas y Equipos. “Asegurar el
oportuno control y la gestion financiera de las Propiedades, Plantas y Equipos de
Pdvsa y sus Empresas Filiales, mediante la eficiente Planificacion, Contabilizacion y
Valoracion de los Activos, apoyandonos en personal calificado y las mejores
practicas, para contribuir a la maxima valorizacion de nuestro recurso natural de
hidrocarburos en beneficio de la Nacion”.

— Vision de la Gerencia de Propiedades, Plantas y Equipos. “Ser la
organizacion asesora en la optimizacién del uso de los bienes de Pdvsa y sus filiales
nacionales, reconocida por la excelencia de sus servicios, con procesos dinamicos y
uniformes, contando con un personal calificado y comprometido, apoyado en
tecnologias eficientes”.

b) Andlisis y matriz FODA. Utilizando el esquema de andlisis y Matriz FODA del
Cuadro N° 1 y Cuadro N° 2y, teniendo en cuenta los elementos mas significativos
que: (i) favorecen o ponen barreras y (ii) contribuyen o impiden el cumplimiento de

la misidn, se identificaron los elementos externos que se convierten en oportunidades
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y amenazas y los elementos internos que fortalecen o debilitan el desempefio de la

gerencia; siendo éstas:

Cuadro N° 4. Andlisis FODA para la Gerencia de Propiedades, Plantas y Equipos.

Apreciacién

Oportunidades

Amenazas

— Participacion en la  elaboracion
presupuestaria.

— Participacion en el
organizacional de la

Finanzas.

nuevo disefio
Direccion  de

— Cambios en el cronograma de cierre
operativo-financiero de la empresa que
impactan en los procesos de la gerencia.
— Transferencias de personal empleado
clave de la gerencia a otras gerencias

©
g — Posibilidad de acceso a las capacidades | y/o unidades de la empresa.
= técnicas y funcionales del recurso | — Mudanza de la gerencia a otra
w humano de otras gerencias y/o unidades | ubicacion geogréfica.
de la empresa.
— Incremento de la cartera corporativa de
los activos provenientes de los nuevos
negocios realizados por la empresa.
Apreciacion Fortalezas Debilidades
— Gerencia con estructura funcional- | — Nuevos  ingresos de  personal
administrativa consolidada; orientada al | empleado a la gerencia con poco
uso eficiente del recurso humano, | conocimiento de los procesos operativos
presupuestario, de las tecnologias de la | funcionales.
informacion y herramientas tecnoldgicas | — Personal empleado carece de una
a su disposicién. vision integral como resultado de su
- — Recurso humano con conocimientos y | permanencia, por tiempo prolongado, en
< competencias de las propiedades, plantas | puestos medulares.
% y equipos en el area financiera-contable y | — Supervisores con poco tiempo en el

tributaria; responsable y comprometido
con la coordinacion, planificacion, disefio
y  ejecucion de  los  distintos
procedimientos de los procesos Yy
expectativas de desarrollo profesional
dentro de la gerencia.

puesto y falta de adiestramiento
gerencial.
— Escasa fluidez en la comunicacion de
las actividades entre los empleados de la
gerencia.
— Poca planificacion de la politica de

disfrute de vacaciones.

— Evaluacion de la matriz FODA. Del andlisis FODA presentado en el Cuadro

N° 4 se observa que las fortalezas internas de la gerencia provienen de la propia

dinamica organizacional en que se ha gestionado el recurso humano de la gerencia;

donde se ha captado y desarrollado el personal con capacidades y competencias en el

ambito financiero-contable, tributario y comprometido con la planificacién y

ejecucion de procedimientos para los procesos de la gerencia. Estas fortalezas

podrian contribuir en la participacion del nuevo modelo organizacional de la

Direccion de Finanzas, la elaboracion presupuestaria, optimizar la nueva cartera de
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inversiones de activos de los nuevos negocios de la empresa; contrarrestar los
cambios en el cronograma de cierre de la planificacion operativa-financiera, la
pérdida de empleados claves en los procesos medulares gerencia e incluso el posible
traslado de la gerencia a otra localidad.

De igual manera, en las debilidades nos encontramos con personal empleado
nuevo con poco conocimiento de los procesos de la gerencia, escasa formacion
integral entre sus miembros y supervisores con poco tiempo en el puesto y con falta
de adiestramiento gerencial que impedirian el aprovechamiento de las capacidades
técnicas-funcionales del personal humano de otras gerencias, la participacion al
nuevo disefio organizacional de la Direccion de Finanzas, asi como también
contrarrestan la salida de personal en puestos claves.

El andlisis y matriz FODA se completé con un analisis individual por
participante; en forma separada se estudio cada uno de los cuadrantes asignandole
una ponderacion en escala ordinal a cada uno de los elementos contenidos en cada
cuadrante lo que permitid ubicar a la empresa en una zona de proteccion.

c) Cadena de valor. Empledndose el esquema de la cadena de valor presentada en la
Figura N° 1y analizados los procesos y actividades internas expuestos en el Capitulo
I11 en el apartado referido a los procesos y actividades de la gerencia, se identificaron
aquellas areas de apoyo que de manera directa se relacionan con alguna de las
actividades internas o en su conjunto son fuentes de las ventajas competitivas de la

gerencia. La Figura N° 12 muestra la cadena de valor de la gerencia.
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Figura N° 12. Cadena de valor de la Gerencia de Propiedades, Planta y Equipos
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Fuente: Construccidn propia

5.1.2. Etapa 2. Planteamiento de la estrategia

Luego de la actualizacion realizada a la mision y vision y del diagnéstico de la
gerencia de la Etapa 1, se identificd el planteamiento estratégico de la empresa y los
temas estratégicos que rigen la gerencia. Pdvsa ha trazado su estrategia en el Plan
Siembra Petrolera (PSP) 2007-2021, aplicables en todas las areas de negocios de la
que se compone la empresa en base al lineamiento trazado por el Estado Venezolano
en el Plan de Desarrollo Econdémico y Social de la Nacion 2007-2013 y de las

politicas, directrices, planes y estrategias para el sector de los hidrocarburos dictadas

por el Menpet en los siguientes objetivos:

e Obijetivo estratégico. Valorizar nuestro recurso natural de hidrocarburos en

beneficio de la

Nacion.

— Obijetivos especificos

1. Mantener la continuidad operacional en forma efectiva y eficiente conforme
tanto con las mejores préacticas cientificas, técnicas y gerenciales, como las

normas y procedimientos sobre higiene, proteccion y remediacion ambiental,

para el aprovechamiento racional de los hidrocarburos.
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2. Adecuar e incrementar el parque refinador.

3. Minimizar los costos de inversion y de operacion mediante el incremento
de la eficiencia de los procesos.

4. Alcanzar el nivel éptimo de financiamiento resguardando los intereses y la
soberania de la Nacion sobre su industria petrolera.

e Obijetivo estratégico. Contribuir al posicionamiento geopolitico del pais en el

ambito internacional.

— Obijetivo especifico

1. Expandir y diversificar nuestros mercados en Latinoamérica, el Caribe,
Asiay Europa y desarrollar la integracion regional.

e Objetivo estratéqico. Ser un instrumento para el desarrollo enddgeno del pais.

— Obijetivos especificos

1. Fortalecer e impulsar el desarrollo tecnoldgico de la industria de los
hidrocarburos.
2. Potenciar el equilibrio territorial de la infraestructura, manejo,
procesamiento y satisfacer el mercado interno de los hidrocarburos.
3. Maximizar el impacto de los proyectos de inversion en el desarrollo social
integral de la Nacion.
4. Maximizar las iniciativas de seguridad, higiene y ambiente.
Para alcanzar la misién, la Gerencia de Propiedades, Plantas y Equipos se
concentra en los siguientes temas estratégicos:
a) Oportuno control y gestion financiera de la cartera corporativa de activos.
b) Excelencia en los servicios prestados.
c) Procesos dinamicos y uniformes.
d) Mejores practicas y tecnologias eficientes.

e) Recurso humano calificado, motivado, satisfecho y comprometido.
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5.1.3. Etapa 3. Construccion del mapa estratégico con relacion causa-efecto
entre las perspectivas.

La Figura N° 13 presenta el Mapa Estratégico desarrollado para la Gerencia 'y
las vinculaciones que contienen los objetivos estratégicos desde las distintas
perspectivas que pertenecen en una relacion causa-efecto, segun los analisis de las
anteriores etapas.

La relacion causa-efecto se presentan desde la plataforma o fuerza impulsora
de la gerencia mostrada en el aprendizaje organizacional, a través de acciones como:
a) las competencias humanas, b) la infraestructura de conocimiento y tecnologia y c)
el clima organizacional; permiten tener procesos internos eficaces que buscan: a)
optimizar la base de los activos de la empresa, b) interactuar de manera eficiente y
eficaz, c) controles financieros en los proyectos y d) potenciar los procesos técnicos-
funcionales para dar a nuestros usuarios a) satisfaccion y confianza por los servicios
prestados y b) coadyuvar con la continuidad operacional de la empresa todo ellos con
miras al cumplimiento de los objetivos estratégicos impartidos por el estado
venezolano y en especial el referido a Valorizar nuestro recurso natural de

hidrocarburos en beneficio de la nacion.
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Figura N° 13. Mapa estrategico de la Gerencia de Propiedades, Planta y Equipos.
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Fuente: Elaboracién propia

Lo anterior descrito permitié desarrollar la hipotesis que da sustento a la
estrategia de la gerencia en el siguiente enunciado: “Si propiciamos las competencias,
incentivamos las aptitudes de innovacion y del clima organizacional, maximizamos el
uso de las tecnologias y formamos los valores de la gerencia en el recurso humano;
seremos mas eficientes y competentes en nuestros procesos para ofrecer servicios

oportunos y eficientes que aumente la satisfaccion y la confianza de nuestros
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usuarios por los servicios prestados en procura del cumplimiento de la estrategia de

la empresa”

5.1.4. Etapa 4. Definicion de los objetivos de cada una de las perspectivas.
Los objetivos presentados en el mapa estratégico (Figura N° 13), se definen a
continuacion.
o Perspectiva de los usuarios
— Proveer informacion integral y oportuna para la toma de decisiones de
nuestros usuarios.
— Ofrecer a los usuarios internos y externos de manera oportuna y de calidad,
informacion financiera y de los registros de datos de las Propiedades, Plantas y
Equipos de la empresa.
— Prestar un servicio que satisfaga y supere las expectativas de nuestros
usuarios.
— Aumentar el grado de confianza por la informacion suministrada.
— Aplicar las mejores practicas gerenciales para la continuidad operacional de
los negocios de la empresa y el aprovechamiento racional de los hidrocarburos.
e Perspectiva de procesos internos

— Optimizar la cartera corporativa de las Propiedades, Plantas y Equipos de la
empresa; a traves del retiro de aquellos renglones de baja productividad e
incorporando aquellos que contribuyen a la continuidad operacional y su debida
valoracion financiera.
— Coordinar, apoyar y ejecutar el Plan Quinquenal de Inventarios de Activos de
la empresa.
— Realizar el retiro de activos de los registros de la empresa productos de:
donaciones, venta, catastrofe - robo, faltante de inventario fisico y/o transferencia

inter filial.
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— Consolidar la razonable valoracion financiera y fiscal de los activos de la
empresa.
— Alentar la incorporacion oportuna de los activos operativos de los proyectos
terminados en las unidades de negocio de la empresa.
— Potenciar la interaccion con los usuarios hacia la basqueda de niveles de
servicio con altos estandares de calidad.
— Desarrollo de proyectos de automatizacion de los procesos operacionales de la
gerencia.
— Realizar control y supervision de la situacién financiera real de los proyectos
de inversion con una antigliedad mayor a tres (3) afios.

e Perspectiva de aprendizaje y desarrollo
— Mejorar las competencias técnicas; adquiriendo, desarrollando y resguardando
aquellas que soportan la estrategia de la gerencia.
— Propiciar la participacion del empleado a la innovacion en los procesos,
estructura, gente, sistemas de gerencia y cultura que permitan adecuar nuestras
actitudes a las nuevas realidades.
— Lograr empleados motivados y satisfechos.
— Obtener el maximo de los beneficios brindados por la tecnologia de la
informacion y de las herramientas tecnoldgicas existentes.

— Fomentar la cultura y los valores de la empresa en la gerencia.

5.1.5. Etapa 5. Definicion de las variables criticas del objetivo buscado o
factores claves de éxito.

Una vez definidos los objetivos del mapa estratégico de la gerencia, se
buscaron los factores claves de éxito para mostrar la forma como se obtienen los

objetivos planteados resultando los siguientes:
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e Perspectiva de los usuarios
— Cantidad de informes entregados y tendencia de consultas exitosas: (a)
mensual, (b) semestral y (c) anual.
— Porcentaje de informacion entregada.
— Proyeccion mensual de escala de satisfaccion y de confianza en el usuario.
— Porcentaje de productividad de la cartera corporativa de activos.

e Perspectiva de procesos internos
— Cantidad de items (activos) depurados y de mejoras aplicadas a la base de
activos.
— Porcentaje de los planes de inventario y de disposicion de activos realizados.
— Variacién de la depreciacion, de costos por abandono-desmantelamiento de
activos y de los precios-costos de los productos que afecten las estimaciones de
la valoracion de los activos.
— Contabilizacién de activos corrientes y antiguos: (a) capitalizacion, (b) retiros,
(c) transferencias y (d) modificaciones.
— Cantidad de encuentros, jornadas de trabajo, videos y teleconferencias
realizadas.
— Porcentaje de informacion disponible en linea.

e Perspectiva de aprendizaje y desarrollo
— Cantidad de cursos y/o talleres de desarrollo de competencias del personal y
rotacion interna.
— Escala de participacion a la innovacion, en los procesos, estructura, sistema de
gerencia, cultura y clima organizacional de los empleados en la gerencia.
— Porcentaje de uso de las Tl y herramientas tecnoldgicas disponibles.

— Numero de cursos y talleres de cultura, valores y ética organizacional.

5.1.6. Etapa 6. Definicion de indicadores estratégicos.
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Los indicadores de medicion de los objetivos estratégicos de la gerencia se
presentan en las siguientes tablas bajo una agrupacion de fichas ordenadas por
perspectivas.

e Fichas de indicadores: perspectiva de los usuarios

Tabla N° 1. Indicador “Informes financieros y consultas de propiedades, plantas y
equipos”

Nombre indicador: Informes financieros y consultas en propiedades, Objetivo estratégico: Ul
plantas y equipos
Objetivo del indicador: Disponer la cantidad de informes financieros emitidos por la gerencia y
medir el acierto en las consultas realizadas a la base de activos

Forma de célculo: a) Cantidad de informes financieros emitidos mensual y b) Consultas solicitadas
exitosas/Consultas solicitadas mensual (realizadas a la base de los activos)

Tabla N° 2. Indicador “Asesoramiento en propiedades, plantas y equipos solicitado a
la gerencia”

Nombre indicador: Asesoramiento en propiedades, plantas y equipos |Objetivo estratégico: U2
solicitado a la gerencia
Objetivo del indicador: Medir en términos de tiempo (oportunidad) y calidad de la informacion
entregada (eficiencia) el apoyo brindado a nuestros clientes

Forma de calculo: a) Nimero de solicitudes de asesoramiento realizadas Vs. Tiempo de respuesta y
b) Cantidad de informes emitidos por clientes

Tabla N° 3. Indicador “Satisfaccion del usuario”

Nombre indicador: Satisfaccion del usuario |Objetivo estratégico: U3
Objetivo del indicador: Medir a través de encuesta la satisfaccion manifiesta en el usuario por los
servicios prestados en la gerencia

Forma de calculo: Indicador de satisfaccion del usuario: (A) Muy Alta, (B) Alta, (C) Media, (D)
Pocay (E) Nula

Tabla N° 4. Indicador “Grado de confianza del usuario”

Nombre indicador: Grado de confianza del usuario |Objetivo estratégico: U4
Objetivo del indicador: Medir a través de una encuesta el grado de confianza del usuario por los
servicios prestados en la gerencia

Forma de célculo: Indicador de satisfaccion del usuario: (A) Muy Alta, (B) Alta, (C) Media, (D)
Pocay (E) Nula

Tabla N° 5. Indicador “Productividad de los activos para la empresa y de las
unidades de negocio”

Nombre indicador: Productividad de los activos para la empresa y de las |Objetivo estratégico: U5
unidades de negocio
Objetivo del indicador: Proporcionar el indice de productividad de los activos operativo en las
distintas unidades de negocio y para la empresa
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|[Forma de célculo: Activos productivos/Total activos (por monto y cantidad)

¢ Fichas de indicadores: perspectiva de procesos internos

Tabla N° 6. Indicador “Depuracion de la base de los activos”

Nombre indicador: Depuracion de la base de los activos |Objetivo estratégico: P1
Objetivo del indicador: Medir en términos porcentuales las mejoras realizadas a los registros de los
datos de los activos

Forma de calculo: a) Total base de activos depurada a fin de afio/Total base de activos al inicio del
afio y b) Total opciones de mejoras efectuadas/Total opciones de mejoras recomendadas

Tabla N° 7. Indicador “Inventario de activos”

Nombre indicador: Inventario de activos |Objetivo estratégico: P2 |
Objetivo del indicador: Presentar los avances realizados en el plan quinquenal de inventario de
activos

Forma de célculo: Inventario de activos real/Plan

Tabla N° 8. Indicador “Retiro de activos”

Nombre indicador: Retiro de activos |Objetivo estratégico: P3
Objetivo del indicador: Evaluar la realizaciéon del retiro de activos que representan un costo
financiero para la empresa

Forma de célculo: Retiros reales Vs. Retiros planificados (mensual por monto y cantidad)

Tabla N° 9. Indicador “Estimaciones de valoracién financiera de los activos”

Nombre indicador: Estimaciones de valoracién financiera de los activos [Objetivo estratégico: P4
Obijetivo del indicador: Estimar de manera razonable la valoracién financiera de los activos

Forma de calculo: a) Depreciacion de los activos, b) Ajuste por inflacion fiscal, ¢) Pérdida de valor
de los activos y d) Costo desmantelamiento de activos de larga duracién

Tabla N° 10. Indicador “Capitalizacion de activos”

Nombre indicador: Capitalizacidn de activos |Objetivo estratégico: P5
Objetivo del indicador:
Forma de célculo: Relacién de capitalizaciones reales/Plan (mensual por monto y cantidad)

Tabla N° 11. Indicador “indice de interaccién con el usuario”

Nombre indicador: indice de interaccion con el usuario |Objetivo estratégico: P6
Objetivo del indicador: Medir los niveles de eficiencia y eficacia en la interaccion con los usuarios
de la gerencia.

Forma de calculo: Cualitativo (encuesta). indice de interaccion por requerimiento del usuario: (A)
Muy Alta, (B) Alta, (C) Media, (D) Pocay (E) Nula

Tabla N° 12. Indicador “Disponibilidad de la informacion en linea”

Nombre indicador: Disponibilidad de la informacién en linea |Objetivo estratégico: P7
Objetivo del indicador: Contar los procesos-actividades automatizados y disponible en linea.
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|[Forma de célculo: Cantidad de sistemas de automatizacién desarrollados y en usos/Plan

Tabla N° 13. Indicador “Promedio de capitalizacion proyectos antiguos”

Nombre indicador: Promedio de capitalizacion proyectos antiguos |Objetivo estratégico: P8
Objetivo del indicador: Calcular el tiempo promedio para efectuar la capitalizacion de proyectos
antiguos

Forma de calculo: Afio de inicio del proyecto en construccion/Afio de capitalizacién del proyecto
terminado.

¢ Fichas de indicadores: perspectiva de aprendizaje y desarrollo
Tabla N° 14. Indicador “Brechas en nivel de competencias”

Nombre indicador: Brechas en nivel de competencias |Objetivo estratégico: Hi|
Objetivo del indicador: Conocer las competencias técnicas y genéricas presentes en los empleados
de la gerencia.

Forma de célculo: a) N° empleados/Competencias técnicas y genéricas requeridas. b) N° de
empleados con competencias por procesos

Tabla N° 15. Indicador “Nivel de participacion del empleado”

Nombre indicador: Nivel de participacién del empleado |Objetivo estratégico: H2
Objetivo del indicador: Conocer el nivel de participacion de los empleados a la innovacion, los
procesos, estructura y gente dentro de la gerencia

Forma de calculo: Cualitativo: (A) Muy participativo, (B) Participativo, (C) Poco participativo y
(D) No participativo

Tabla N° 16. Indicador “Motivacién de los empleados”

Nombre indicador: Motivacion de los empleados |Objetivo estratégico: H3
Objetivo del indicador: Conocer el grados de motivacion y satisfaccion de los empleados en la
gerencia.

Forma de célculo: Cualitativo (encuesta). Nivel de clima organizacional: (A) Muy Alta, (B) Alta, (C)
Media, (D) Poca y (E) Nula

Tabla N° 17. Indicador “Aplicacion de las Tl y herramientas tecnoldgicas”

Nombre indicador: Aplicacion de las Tl y herramientas tecnoldgicas |Objetivo estratégico: H4
Objetivo del indicador: Medir el uso de las Tl y herramientas tecnoldgicas disponibles hechas por
los empleados de la gerencia

Forma de calculo: N° de empleados que utilizan Tl y herramientas tecnoldgicas/N° total de
empleados

Tabla N° 18. Indicador “Etica, valores y cultura organizacional”

Nombre indicador: Etica, valores y cultura organizacional |Objetivo estratégico: H5
Objetivo del indicador: Medir el tiempo dedicado a la formacién de la ética, valores y cultura
organizacional de los empleados de la gerencia

Forma de calculo: Hrs. de formacion destinada a la cultura, valores y ética organizacional/Hrs.
laboradas
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5.1.7. Etapa 7. Establecimiento de metas a corto y largo plazo
Seguidamente las metas que se ha fijado la Gerencia para el periodo 2009-
2013.

e Perspectiva de los usuarios
— Disponer para los afios 2009-2013 informacién de las Propiedades, Planta y
Equipo en el tiempo programado y aprobado en el cierre operativo-financiero de
la empresa.
— Tener los registros en la base de los activos en: a) 2009-2010: 90%, b) 2011-
2012: 95% y c) 2013: 100%.
— Entrega del 100% de la informacién en la fecha planificada.
— Lograr niveles de satisfaccion para el usuario en: a) 2009-2010: media o alta,
b) 2011.: alta, c) 2012: alta 0 muy alta 'y d) 2013: muy alta
— Posicionarse en un grado de confianza para el usuario en: a) 2009-2010: alto y
b) 2011-2013: muy alto.
— Incrementar el indice de produccion de los activos operativos de la empresa a:
a) 2009-2010: 50%, b) 2011: 70%, c) 2012: 90% y d) 2013: 100%.

e Perspectiva de procesos internos
— Depurar la base de activos para los siguientes afios en: a) 2009-2010: 40%, b)
2011: 60%, c) 2012: 80% y d) 2013: 100% vy aplicar las mejoras recomendadas
en el afio en un 100%.
— Completar el inventario de activos en: a) 2009-2010: 50%, b) 2011: 60%, c)
2012: 80% y d) 2013: 100%.
— Lograr la realizacion de la planificacion de retiros de los activos en: a) 2009-
2010: 80%, b) 2011: 90%, c) 2012: 95% y d) 2013: 100%.
— Disponer para los afios 2009-2013 de las estimaciones razonables de
valoracion de activos.
— Incorporar los proyectos terminados en los activos operativos a: a) 2009-2010:
80%, b) 2011: 90%, c) 2012: 95% y d) 2013: 100%.
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— Posicionarse en un indice eficiente y eficaz de interactividad con los usuarios
de: a) 2009-2010: medio, b) 2011-2012: alto y ¢) 2013: muy alto.
— Disponer informes en linea para los afios a) 2009-2010: 80%, b) 2011: 90%,
c) 2012: 95% y d) 2013: 100%.
— Ubicarse en una antigliedad para los proyectos en construccion en los
siguientes afios de: a) 2009-2010: 6 afios, b) 2011: 5 afios, c) 2012: 4 afios y d)
2013: 3 afos.

e Perspectiva de aprendizaje y desarrollo
— Acumular en % de cierre de brechas y cantidad de empleados con
competencias por procesos en: a) 2009-2010: 80% lempleado, b) 2011: 90% 2
empleados, ¢) 2012: 95% 3 empleados y d) 2013: 100% 4 empleados.
— Llevar el nivel de participacion del empleado a: a) 2009-2010: poco
participativo, b) 2011: participativo, ¢) 2012: participativo o0 muy participativo y
d) 2013: muy participativo.
— Ubicarse en un grado de motivacion y satisfaccion por el trabajo en el
empleado de: a) 2009-2010: medio, b) 2011: medio o alto, ¢) 2012 alto y d)
2013: muy alto.
— Optimizar el uso de las Tl y las herramientas tecnoldgicas disponible en la
gerencia en: a) 2009-2010 80%, b) 2011: 90%, c) 2012: 95% y d) 2013: 100%.
— Fomentar el conocimiento de la ética, los valores y la cultura de la empresa en
los empleados de la gerencia dedicando hrs laborales en: a) 2009-2010: 1%, b)
2011: 2%, c) 2012: 3% y d) 2013: 4%.

5.1.8. Etapa 8. Elaboracion del CMI.
La ultima etapa del disefio y desarrollo del Cuadro de Mando Integral se

presenta en el Cuadro N° 4.
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Cuadro N° 5. Propuesta de cuadro de mando integral para la Gerencia de Propiedades, Planta y Equipos.

Objetivos

Indicador

Metas
2009-2013

Iniciativas

Indicadores Guias

U1. Informacion oportuna y de
calidad.

1.- N° informes financieros y
consultas.

1.- 100% informacion en el
cierre operativo-financiero.
2.- De 90% a 100% los

registros en la base.

U2. Optimizar oportuna y
eficiente la toma de decisiones.

1.- Promedio de repuesta en
solicitudes de asesoramiento.
2.- N° informes emitidos por
clientes.

1.- Plan-Cronograma de
informes.

2.- Matriz de consultas a la base
de activos.

1.- Informes entregados y
consultas exitosas: a)
mensual, b) semestral y c)
anual.

1.- 100% informacion entregada
en la fecha planificada.

1.- Cadena de valor y acuerdos
con el usuario.

2.- Potencialidades SAP y no
SAP del usuario.

1.- % de informacion
entregada.

U3. Satisfaccion del usuario.

1.- Indicador de satisfaccion del
usuario: (A) muy alta, (B) alta,
(C) media, (D) pocay (E) nula.

1.- Grado de satisfaccion en el
usuario desde media a muy
alta.

1.- Programa de evaluacion de
la satisfaccion de las
necesidades de nuestros
usuarios.

1.- Proyeccién mensual de
la escala de satisfaccion en
el usuario.

U4. Confianza del usuario.

1.- Indicador de confianza: (A)
muy alta, (B) alta, (C) media,
(D) pocay (E) nula.

1.- gardo de confianza de los
usuarios desde alta a muy
alta.

1.- Programa de evaluacion de
la confianza de nuestros
usuarios.

1.- Proyeccién mensual de
la escala de confianza en el
usuario.

US5. Continuidad operacional.

Procesos internos
P1. Optimizar la base de
activos.

1.- % productividad de los
activos.

1.- % base de los activos
depurada.

2.- % mejoras ejecutadas a la
base.

1.- indice de produccion de
activos operativos desde 50% a
100%.

1.- Base de activos depurada
desde 40% a 100%.

2.- Aplicar las mejoras
recomendadas en el afio en un
100%.

1.- Programa de deteccion de la
capacidad operativa de los
activos de la empresa.

1.- Coordinar acciones de
depuracion de la base de
activos.

1.- % de productividad de
los activos.

1.- Cantidad de items
(activos) depurados.

2.- Cantidad de mejoras
aplicadas en el afio.

P2. Apoyar Plan de Inventarios
de Activos.

1.- % inventario de activos.

1.- Inventario de activos desde
50% a 100%.

1.- Lograr un promedio del 20%
de inventario de activos por
afio.

1.- % de inventario de
activos al afio.

P3. Apoyar Plan de
Disposicion de Activos.

1.- % retiros activos
planificados.

1.- Retiros de activos
planificados desde 80% a
100%.

1.- Coordinar la ejecucion de
las actividades del plan de
desincorporacién de activos.

1.- % de retiros de activos
realizados al mes y en el
afo.

P4. Valoracién financiera y
fiscal de activos.

1.- Estimaciones: a)
depreciacion, b) ajuste por
inflacién fiscal, c) pérdida de
valor y d) desmantelamiento.

1.- 100% de las estimaciones
razonables anuales de
valoracion de activos.

1.- Realizar: a) pronésticos de
depreciacion y del ajuste por
inflacion fiscal, b) indicios de
pérdida de valor y c) variacién
de costos de desmantelamiento.

1.- Variacion de: a)
depreciacion e inflacién, b)
costos y precios de los
productos y c) costo de
abandonos y
desmantelamiento.

P5. Contabilizacion oportuna
de activos.

1.- % capitalizacion.

1.- Capitalizacion de activos
desde 80% a 100%.

1.- Rendicion de
capitalizaciones.

1.- % de capitalizaciones
realizadas al mes y en el
afio.

P6. Eficiencia y eficaciaen la
interaccion con los usuarios.

1.- Grado interaccion con el
usuario: (A) muy alta, (B) alta,
(C) media, (D) pocay (E) nula.

1.- Grado de interaccion con el
usuario desde media a muy
alta.

1.- Programas de interatividad
con los usuarios de la gerencia.

1.- Cantidad de encuentros,
jornadas de trabajo, video y
teleconferencias realizadas

en el mes y al afio.

P7. Soluciones de innovacion.

1.- N° actividades
automatizadas.

1.- Automatizacién de procesos
desde 80% a 100%.

1.- Proyecto de automatizacion
de procesos de la cartera
corporativa de activos.

1.- % informacion
disponible en linea.

P8. Adecuar los controles de la
situacion financiera de los
proyectos
Aprendizaje y desarrollo

H1. Desarrollar competencias y
asegurar talento humano.

1.- Tiempo promediode
capitalizaciones de proyectos
antiguos.

1.- % competencias.
2.- N° empleados con
competencias.

1.- Antigiiedad de proyectos en
construccion desde 6 a 3 afios.

1.- Competencias en % y N° de
empleados: desde 80% a 100%
y 2 a 4 empleados.

1.- Programa de seguimiento a
proyectos con antigtiedad
superior a los 3 afios.

1.- Establecer: a) programa de
cierre de brechas y b) plan de

comunidades de conocimiento
compartido.

1.- Cantidad de proyectos
antiguos capitalizados en el
afnio.

1.- N° cursos y/o talleres
realizados en el afio.

2.- Rotacién interna del
personal.

H2. Participacion en el proceso
de innovacion y aprendizaje.

1.- Nivel de participacion del
empleado: (A) muy
participativo, (B) participativo,
(C) poco participativo y (D) no
participativo.

1.- Nivel de participacion del
empleado desde poco a muy
participativo.

1.- Disefiar programas para
fomentar como valores dentro
de la gerencia.

1.- Comportamiento de la
escala de participacion
semestral.

H3. Clima de trabajo motivante
y satisfactorio.

1.- Grado de motivacién de los
empleados: (A) muy alta, (B)
alta, (C) media, (D) pocay (E)
nula.

1.- Grado de motivacién y
satisfaccion del empleado
desde media a muy alta.

1.- Disefiar programa de
mejoras de ambiente laboral.

1.- Cambios en la escala del
ambiente organizacional
semestral.

H4. Maximizar los beneficios
de la Tl 'y de las herramientas
tecnoldgicas.

1.-% uso de las Ty
herramientas tecnoldgicas.

1.- Uso de las Tly las
herramientas tecnolégicas desde
80% a 100%.

1.- Programa de conocimiento
de bondades y usos brindadas
por las nuevas Tl y herramientas
tecnolégicas.

1.- % semestral de uso de
las Tl'y herramientas
tecnoldgicas disponible.

H5. Fomentar la culturay
valores de la empresa.

1.- % hrs. de formacién de
cultura, valores y ética.

1.- Dedicar desde el 1 a 4% de
las hrs laborales al
conocimiento de la ética, los
valores y la cultura de la
empresa.

1.- Identificar, generar, aplicar y
difundir los conceptos de
cultura, valores y ética
organizacional.

1.- N° cursos y talleres de
cultura, valores y ética
organizacional realizados
en el semestre.
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CONCLUSIONES

Realizada la investigacion de los sistemas de control de gestion gerencial y

aplicadas distintas herramientas de planificacién estratégica organizacional, a objeto

de construir una propuesta de modelo de gestion en la Gerencia de Propiedades,

Plantas y Equipos (PPE), se concluye lo siguiente:

1.

La gerencia PPE, dispone de una estructura organizativa y tecnoldgica
consolidada dentro de la empresa, con capacidades y competencias en el recurso
humano suficientes para asumir los retos presentes en la optimizacion de la
cartera corporativa de los activos de la empresa. Sin embargo; ante la constante
rotacion del personal a otras unidades de la organizacion, la gerencia debe
promover la formacién integral y la fluidez comunicacional de todos los procesos
entre sus miembros.

En el diagnostico del modelo de gestion estratégico de la gerencia, se determind
que la unidad carece de un planteamiento estratégico claro que planteé sus
objetivos estratégicos, metas a corto y largo plazo e indicadores de medicion que
definan, proyecte y midan los distintos macroprocesos llevados por la gerencia;
aun cuando se constatd el alineamiento de sus macroprocesos con el
planteamiento estratégico de la empresa.

El proposito estratégico en la gerencia y su proyeccion en el tiempo, presenta un
planteamiento confuso y no difunde la razon por la cual fue creada o proyecte la
materializacion de los objetivos planteados. La delimitacion de la misién y vision
propuesta a la gerencia, procura un planteamiento estratégico destinado al
oportuno control y optimizacion del uso de los bienes de Pdvsa y sus filiales, que
llevados a sus macroprocesos propague la estrategia de la gerencia y de la

empresa.
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En la gerencia PPE, se identifican como principales temas estratégicos: a) el
oportuno control y gestion financiera de la cartera corporativa de activos, b) la
excelencia en los servicios prestados, c¢) procesos dinamicos y uniformes, d)
mejores practicas y tecnologias eficientes y e) un recurso humano calificado,
motivado, satisfecho y comprometido; todos ellos con miras a alcanzar la
estrategia planteada en la mision propuesta a la gerencia.

La gerencia PPE, requiere disponer de un medio de control eficaz de gestion en
los macroprocesos que realiza. Por tanto, se considera factible utilizar el disefio
presentado en esta investigacion como herramienta de gestion, utilizando el
modelo CMI. Este disefio incorporo la realidad de la gerencia y la presenta como
una unidad que esta basada en la gestion del conocimiento, en la cual sus
recursos humanos conforman el elemento basico de creacién de valores y la base

fundamental para el desarrollo de la gerencia.
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