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RESUMEN

El presente Trabajo de Grado de Maestria aborda propuestas de estrategias para
optimizar la cadena de suministro en la ejecucion de proyectos, bajo el contexto de
la ley de contrataciones publicas en la Organizacion de Mantenimiento de PDVSA,
Exploracion y Produccion Division Oriente. El andlisis de la realidad se obtuvo a
partir de los juicios de siete expertos que respondieron a un cuestionario referido a
los aspectos estratégicos en mejoramiento continuo, la productividad, la simbiosis
entre los actores principales y la madurez organizacional en la gestion de calidad
en proyectos, programas y portafolios; un segundo y tercer cuestionario aplicado
al estrato B conformado por el personal administrativo y técnico que labora en la
Organizacion de Mantenimiento, el mismo estard orientado a evaluar los factores
que repercuten directamente en la calidad del trabajo realizado, los elementos que
condicionan su area de conocimiento en la realizacion de proyectos basados en las
competencias del Project Management Competency Development Framework
(PMDF) 2002, del Project Management Institute (PMI) y las Guias de Gerencia para
Proyectos de Inversion de Capital de PDVSA (GGPIC), un cuarto cuestionario
dirigido a las empresas registradas en PDVSA en sus distintos sectores sobre la
aplicabilidad de dicha legislacion en la fase de planificacion de proyectos. Se
utilizaron herramientas probadas propias de la gerencia estratégica, como el
Modelo de las Siete S de Mckensey, la Cadena de Valor, el Cuadro de Mando
Integral, entre otras, con el objeto de enfocar adecuadamente los aspectos
estratégicos que facilitan la implantacion de una metodologia amplia como la
desarrollada. El trabajo concluye con una serie de recomendaciones que orientan
estrategias para el logro de mejoras continuas en los aspectos tacticos en la
ejecucién de proyectos de la Organizacion de Mantenimiento de E&P, PDVSA
Division Oriente.

Palabras clave: Ley de Contrataciones Publicas, Ejecucién de Proyectos
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INTRODUCCION

En la realidad actual venezolana es poco frecuente desarrollar proyectos
terminados a tiempo, dentro del presupuesto y con la calidad esperada; por lo
general se cumple con los dos primeros con cierto nivel de esfuerzo, y en el caso del

altimo con un nivel deficiente de cumplimiento.

Dentro de la Organizacion de Mantenimiento de Exploracion y Produccion (EyP)
PDVSA - Division Oriente, para considerar que un proyecto es exitoso se necesita
cumplir y superar las expectativas de los clientes, lo cual no sélo impone objetivos
financiero temporales citados en el parrafo anterior, sino principalmente cumplir con
los requerimientos de calidad estipulados con un cliente, o clientes internos y
externos, con el cual se debe mantener una relacion de confianza mutua con base
en resultados a su total satisfaccion, lo cual incluye relaciones de largo plazo con los

proveedores y demas actores de un proyecto (stakeholders).

Es evidente que dentro de este contexto y sustentado en la urgente reforma,
la Organizacion de Mantenimiento de EyP PDVSA — Divisiébn Oriente requiere la
aplicacion de cambios significativos en forma gradual y progresiva en los esquemas
de estrategias que se utilizan, con el fin de lograr mejores resultados y enfrentar
de manera adecuada los desafios caracteristicos del siglo XXI, asumiendo procesos
modernos que reflejen las formas de administrar eficientemente para alcanzar los

objetivos propuestos por la empresa.

En este sentido; se plante6 la necesidad de realizar el estudio, que tuvo
como intencion fundamental proponer estrategias para optimizar la cadena de
suministro en la ejecucion de proyectos, bajo el contexto de la ley de
contrataciones publicas en la Organizacion de Mantenimiento de PDVSA, EyP
Division Oriente, producto de debilidades organizacionales y de capacitacion. A tal
fin, el presente trabajo de grado de maestria queda estructurado de la siguiente

manera.



El primer capitulo contiene el planteamiento de la problemética, la descripcion de
los objetivos y la justificacion de la investigacion, con el objeto de poner en
evidencia la necesidad de proponer estrategias, en el marco de la estandarizacion de

la gerencia organizacional de proyectos.

En el segundo capitulo, se presenta el marco tedrico y conceptual de la
investigacion. Los principales conceptos sobre gerencia de la cadena de suministro,
asi como los fundamentos tedricos de los modelos de competitividad de Porter,
gerencia de proyectos y analitica estratégica, tales como analisis de entorno y

cuadro de mando integral.

El Capitulo 3 define el marco referencial de los aspectos metodoldgicos de la
investigacion, haciendo algunas precisiones acerca de los aspectos diferenciales de
dicha investigacion, para lo cual se utilizan cuatro (04) instrumentos distintos
debidamente validados, por ser directamente tomados de organizaciones

reconocidas.

En el Capitulo 4, marco organizacional, se ofrece la informacion referente a las
organizaciones en PDVSA que tienen mayor relevancia para la investigacion, asi
como algunas consideraciones sobre lineamientos estratégicos a tomar en

consideracion en el desarrollo de este trabajo de grado de maestria.

En el Capitulo 5 se desarrollan los aspectos del entorno estratégico de
PDVSA, con base principalmente con dos metodologias importantes de Porter,
como son: el diamante y la cadena de valor, aplicados desde la visibn de la
empresa hasta los detalles de los procesos que conforman la Organizacion de
Mantenimiento de EyP PDVSA, Division Oriente.

En el capitulo 6 se analizan los resultados de la informacién recolectada con
los cuatro (04) instrumentos de levantamiento de campo. Dicho andlisis se hace con
la idea de formular nuevas estrategias, con base en el diagnéstico de la situaciéon
real de la organizacion y la empresa, con la finalidad de corregir situaciones futuras

adversas.



El capitulo 7 constituye la columna vertebral del desarrollo de este trabajo de
grado de maestria, pues consolida los principios medulares de la cadena de
suministro de la Organizacion de Mantenimiento de EyP, PDVSA Division Oriente,
dentro del contexto de la ley de contrataciones publicas.

El capitulo 8, es la consolidacion de las estrategias, integra las estrategias
extraidas de los tres capitulos anteriores, con nuevas estrategias obtenidas con la
definicion de una propuesta de cuadro de mando integral, a partir de un analisis de
entorno homologado con miembros de la Organizacion de Mantenimiento de EyP,
PDVSA Division Oriente.

El capitulo 9, es la evaluaciéon de los resultados de la investigacion, que tiene
que ver con el cumplimiento de los objetivos, explica uno a uno cémo se cumplieron
tanto el objetivo el general, como los objetivos especificos de la investigacion.

Se finaliza en el capitulo 10 con las conclusiones y recomendaciones
extraidas de la investigacion, de las cuales las mas relevantes tienen que ver con

las implicaciones estratégicas del trabajo de investigacion.



CAPITULO I
EL PROBLEMA Y SU DELIMITACION

1.1. Planteamiento del Problema

En la actualidad las empresas estdn sometidas a fuertes presiones desde el
punto de vista del manejo que producen sus actividades y procesos al interactuar
con su entorno. El flujo de informacion que se procesa diariamente, ha hecho que
no puedan seguir obteniendo ventajas competitivas sostenibles, mediante solo la
aplicacion de las nuevas tecnologias a los bienes fisicos y llevando a cabo una
excelente gestion de activos y de pasivos financieros.

El impacto que ha ocasionado el tener que planificar y controlar procesos en las
empresas es que han tenido que desarrollar, nuevas capacidades para obtener el
éxito competitivo, siendo entonces necesaria una nueva definicion y visioén de los
mercados, en el cual las organizaciones se inclinen hacia los clientes y a la calidad
en los procesos internos, constituyendo asi una verdadera ventaja competitiva,
donde la competencia se hard mas intensa y agresiva y la sobrevivencia de las
organizaciones no productivas se vera cada vez mas amenazada.

Para hacer frente a estos planteamientos y a las necesidades de mejoramiento
de las condiciones en las cuales podrian desenvolverse las organizaciones, se hace
inevitable plantear estrategias acertadas para sobrevivir y prosperar. Ante ello
existe actualmente un extenso acervo de conceptos, desarrollados en su mayoria,
en las dos ultimas décadas, tales como Planeacion Estratégica, Cuadro de Mando
Integral, Estrategias de Control de Gestion de Procesos, que estén acordes con los
Lineamientos Estratégicos de la organizacion (Vision, Mision, Objetivos), Diamante
de Porter, Cadena de Valor, entre otros. El desarrollo de una estrategia exitosa,
debe realizarse en funcion de los lineamientos estratégicos definidos por las
organizaciones en su planeacion estratégica, asi, se lograra que los objetivos a
alcanzar se alinien con la visién y mision de la organizacion.

Es asi como las denominadas organizaciones de categoria Clase Mundial

(Mackenzie, 1997), con la finalidad de mejorar los procesos productivos, dedican



enormes esfuerzos para visualizar, analizar, implantar y ejecutar estrategias para
la solucion de los problemas, que involucren decisiones en areas de alto impacto:
seguridad, ambiente, metas de produccion, calidad de productos, costos de
operacion y mantenimiento. La mayor parte de estos esfuerzos, no sélo buscan
garantizar la maxima eficiencia en sus procesos productivos, sino que
adicionalmente, buscan satisfacer las necesidades de sus clientes y del personal
que labora en estas organizaciones (Labib, 1998).

Para poder conseguir lo antes expuesto, las empresas Clase Mundial, deben
focalizar sus esfuerzos en cuatro aspectos basicos, excelencia en sus procesos
medulares, maxima disponibilidad, produccion requerida, maxima seguridad,
calidad y rentabilidad de los productos, motivacion y satisfaccion del personal. El
autor citado, ademas comenta que las empresas que han logrado alcanzar la
categoria de Clase Mundial, tienen como factor comun la aplicacion de las practicas
de trabajo en equipo, contratistas orientadas a la productividad, integracién con
proveedores de materiales y servicios, apoyo Y vision de la gerencia, planificacion y
programacion proactiva, mejoramiento continuo, gestion disciplinada de procura
de materiales y servicios, integracion de sistemas, gerencia de paradas de plantas
y produccién basada en la optimizacién de la Confiabilidad Operacional.

Es asi, como dentro del entorno de la funcion de mantenimiento, las
organizaciones de categoria Clase Mundial, proponen mejorar sus procesos a partir
de la Produccion basada en la optimizacion de la Confiabilidad Operacional. La
practica la define Woodhouse (2006) como: “la capacidad de una instalacién o
sistemas (integrados por procesos, tecnologia y gente), para cumplir su funcion
dentro de sus limites de disefio y bajo un contexto operacional especifico” (p. 31).

En funcion de lo expuesto, Petroleos de Venezuela, S.A (PDVSA), ha venido
desarrollando infraestructuras para manejar el crecimiento acelerado de la
produccion en la regién del Oriente del pais, entre las que se encuentran
Estaciones de Flujo (separacion gas/crudo), asi como el manejo vy
acondicionamiento de gas, el cual incluye las plantas compresoras e inyecciéon de

gas a altas presiones (PIGAP 1) y plantas de tratamiento de gas y agua. A lo largo



del tiempo en estas infraestructuras, se han detectado fallas recurrentes y de
grandes dimensiones que han generado pérdidas humanas y afectacion en la
produccion, con alta incidencia en la confiabilidad de las instalaciones, en la
seguridad personal, los costos de mantenimiento y en la preservacion del medio

ambiente.

Debido a esto, la Gerencia General de PDVSA - EyP, Division Oriente creo de
manera inmediata una Organizacion de tipo Proyectizada (por tareas), llamada
Gerencia de Proyectos: “Adecuacion de Infraestructuras, Gasoductos y Plantas”,
con la finalidad de evaluar las consecuencias de estos accidentes, en tal sentido,
se decidié en primer término revisar integralmente todo el sistema, a fin de
reemplazar y proteger las diferentes instalaciones afectadas. Para esto, se requirid
de una acelerada planificacién, donde la cadena de suministro en dichos proyectos
se vieron afectados y/o retrasados por coincidir con la reforma de la Ley de
Licitaciones del afio 1999.

El caracter reactivo e inmediatista ante la reforma de la Ley de Licitaciones
del afilo 1999 ocasiond en el seno administrativo de la misma, problemas que
reflejan debilidad en la definicibn de lineamientos, objetivos estratégicos,
estrategias de posicionamiento y calidad. Las problematicas reflejadas han sido
muy significativas para dicha Gerencia y segun observaciones previas han
generado en algunos casos debilidades organizacionales e intranquilidad y
preocupacion en el personal, especificamente sus sintomas estan caracterizados
por uso innecesario de una gran cantidad de tiempo en horas hombres en la
basqueda y creacion de documentos en el proceso de ejecucion de proyectos, una
considerable cantidad de devoluciones por correcciones que afectan el nivel de
calidad del proceso, por lo que estas pérdidas bien podrian ser reducidas si la
Gerencia contara con mas herramientas que sirva como guia de referencia para el
desarrollo de las actividades de la misma.

Ademas existen altos niveles de retrabajos ocasionados por las correcciones de

fallas en la cadena de suministro (materiales, informacion, servicios, recursos



econdémicos, desde la fuente de suministro hasta el cliente final) en los proyectos
ejecutados, que muestran una falta sistematizada de planear y puesta en marcha
de los mismos. Cabe destacar que la ejecucion de un proyecto es vista como un
proceso que se desarrolla en fases, en su trayectoria podria no llegar a ejecutarse
principalmente por haber determinado que el mismo no genera suficiente valor, sin
embargo la ausencia de estrategias que direccionen estos imprevistos, inciden en
la rentabilidad de los proyectos llevados a cabo por la Gerencia.

En este orden de ideas, resulta importante puntualizar que la estrategia
economica del estado exige completar la modernizacion del régimen legal
mediante la adaptacién de instrumentos legales, de tal forma que transmitan a los
agentes econdmicos una clara sefial de la existencia de reglas de juego
transparentes y permanentes que promuevan el desarrollo de la capacidad
productiva nacional con responsabilidad social.

Es asi, como las Lineas Generales del Plan Econdémico y Social de la Nacion,
establece la vinculacion de los Planes Operativos Anuales de la Administracion
Pablica y su Presupuesto, a fin de garantizar que sus metas materialicen el Plan de
Desarrollo de la Nacion, esto ha conllevado a reestructurar periddicamente la Ley
de Licitaciones, instrumento legal que regula los procedimientos de seleccion de
contratistas y proveedores del Estado en PDVSA, hoy en dia conocida como la Ley
de Contrataciones Publicas (Decreto con Rango, Valor y Fuerza No 5.929 de fecha
de 11 de marzo de 2008), aunque la misma esta dirigida a darle celeridad a los
procesos de contratacion, sus cambios periddicos, a nivel procedimental ocasionan
retrabajos y multiples atrasos, producto de las transformaciones que en sus
articulos se manifiestan, esto aunado a la rigidez del instrumento legal, que no se
adapta a la dinamica de la economia, ni del Estado, siendo ademas una Ley con un
articulado complejo que dificulta su adecuada interpretacion, lo que repercute en
su frecuente incumplimiento.

En cuanto a la programacion, ejecucion o estandarizacion de las operaciones,
estas son llevadas de manera uniforme, debido a que el personal que labora en la

Organizacion de Mantenimiento de EyP PDVSA, Divisidbn Oriente, cuenta con



mecanismos estandarizados para el disefio y control de los procesos en la
ejecucion de proyectos que conducen a la planificacion de los proyectos, debido a
de que se rigen por la Guia de Gerencia para Proyectos de Inversion de Capital,
GGPIC (PDVSA, 2003); sin embargo incurren en reprocesos trayendo como
consecuencia, deficiencias en la elaboracion y presentacion de informes que la
Gerencia de Proyectos necesita entregar con los resultados finales de su gestion
mensual.

Por dltimo, los pardmetros mas sensibles desde el punto de vista de
planificacion de la cadena de suministro en los proyectos se afectan en forma
negativa, disminuyendo significativamente la operatividad de los mismos,
afectando el objetivo clave de ésta como lo es identificar y eliminar el desperdicio
gue se genera y como consecuencia de esto maximizar el valor agregado dentro
de la cadena de suministro. La situacion refleja un deficiente control y monitoreo
de los procesos, debido a que no se toma en cuenta las posibles fallas en el
momento de efectuar las actividades multidisciplinarias.

De ahi que, si se quiere tener control sobre lo que ocurre, las estrategias a
proponer deben enfocarse a evaluar el comportamiento de los factores criticos que
inciden en la cadena de suministro de los Proyectos de la Organizacién de
Mantenimiento EyP PDVSA, Division Oriente, afectados mayormente por las
reformas suscitadas en la Ley de Contrataciones Publicas, con la finalidad de
identificar las causas raices que la producen y establecer las acciones que eliminen
0 minimicen sus consecuencias. Asi, la ejecucion de los proyectos debe ser flexible,
ajustandose permanentemente a las cambiantes estrategias de la organizacion y al
contexto legal estatal.

Ante este panorama, la busqueda se centra en herramientas gerenciales, que
faciliten la transicion hacia una gerencia mas estratégica, orientada
permanentemente en la vision de la empresa, con amplia participacién del
personal y pensando en el cliente externo, con énfasis en el logro de la excelencia
a nivel de procesos, que permitan no solamente lograr resultados técnicos

deseados, sino mantener un severo mecanismo de control capaz de ajustar el



rumbo estratégico. Esta problematica es planteada con mas detalles como parte
del desarrollo del capitulo 6 (p. 192), pues implica ahondar en consideraciones de
causalidad como el esquema alli planteado, y se la especifica como gestién de
mantenimiento desarticulada del contexto estratégico de la corporacion.

Es preciso acotar que de continuar la problemética planteada, en consecuencia
se produciran una serie de eventos negativos en el seno de las principales
funciones establecidas para la Organizacion de Mantenimiento que bajo la
situacion actual es muy dificil controlarlas, tales consecuencias serian, respuestas
tardias tanto al cliente interno y externo, desmotivacion al personal, baja
rentabilidad y productividad en la gestion ejecutada.

Es por ello que se planted el presente estudio, cuyo objetivo general es
proponer estrategias para optimizar la cadena de suministro en la ejecucién de
proyectos, bajo el contexto de la Ley de Contrataciones Publicas en la
Organizacion de Mantenimiento, E y P PDVSA Division Oriente, que ayude en el
monitoreo oportuno de los respectivos procesos, ademas de la medicidon eficiente

con indicadores de gestion acorde con las exigencias que impone el entorno.

1.1.1 Interrogantes de la Investigacion

Los hechos descritos anteriormente Illevan a plantear las siguientes
interrogantes:
¢Cudl es el entorno estratégico de la Organizacion de Mantenimiento de PDVSA,
EyP Division Oriente?.
¢Cudles son los procesos y elementos asociados en cada una de las fases que
comprende la ejecucion de Proyectos de la Organizacion de Mantenimiento de
PDVSA, EyP Division Oriente?
¢Cudles son los factores que afectan cada una de las fases en el proceso de
ejecucion de Proyectos de la Organizacibn de Mantenimiento de PDVSA, EyP

Division Oriente?



¢Cudles son las fortalezas, oportunidades, amenazas y debilidades presentes en el
proceso de ejecucidon de Proyectos de la Organizacion de Mantenimiento de
PDVSA, EyP Division Oriente?

¢Cudles son los indicadores para la evaluacion y monitoreo del logro de cada
objetivo identificado?

¢Cudles son los objetivos organizacionales teniendo en cuenta el contexto interno y

externo, a fin de que éstos permitan ejecutar, comunicar y controlar la estrategia.

1.2 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

La definicién de objetivos encierra la formulacion del problema, y esto supone
determinar cudles son los objetivos generales y especificos de la presente
investigacion, es decir, corresponde determinar: adonde se apunta, cudl es el para
qué de la investigacion, su proposito y él para quién, es decir, definir quienes
serdn los beneficiados. En una perspectiva tedrica los objetivos a determinar
pueden ser clasificados en cuatro niveles distintos, perceptual, aprehensivo,
comprensivo e integrativo, cada nivel con acciones y significados precisos y

concisos

1.2.1 Objetivo General

Proponer Estrategias para optimizar la cadena de suministro en la ejecucion de
proyectos, bajo el contexto de la Ley de Contrataciones Publicas en la

Organizacion de Mantenimiento de EyP PDVSA, Division Oriente.

1.2.2 Objetivos Especificos

1.- Analizar el Entorno de Competitividad de la Organizacion de Mantenimiento de
EyP PDVSA, Division Oriente.
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2.- Diagnosticar la situacion real en la ejecucién de Proyectos de la Organizacién de
Mantenimiento de EyP PDVSA, Division Oriente, mediante la préactica
instrumental especialmente seleccionada para ello.

3.- Examinar los procesos medulares de la cadena de suministro de la Organizacion
de Mantenimiento de EyP, PDVSA Division Oriente, bajo el contexto de la Ley de
Contrataciones Publicas.

4.- Proponer Estrategias para optimizar el proceso de Ejecucion de Proyectos de la

Organizacion de Mantenimiento de EyP PDVSA, Division Oriente.

1.3 JUSTIFICACION

Tal como corresponde a lo exigido por el CNU (Consejo Nacional de
Universidades en lo correspondiente), en el Reglamento sobre Estudios de
Postgrado, un Trabajo de Grado de Maestria debe contener conceptos y
desarrollos propios de una investigacion cientifica.

En este Trabajo de Grado de Maestria, la investigadora asegura el
cumplimiento a dichas exigencias, al determinar la brecha que existe entre la
problematica planteada de una gestion de mantenimiento desarticulada del
contexto estratégico de la corporacion y la propuesta de estrategias para optimizar
la cadena de suministro en la ejecucion de proyectos de la organizacion de
mantenimiento de dicha corporacion, lo cual determina el tamafio de las pruebas y
de las cargas de dichas pruebas que pide la investigacion cientifica. Los elementos
de conviccion detectados acd van desde la necesaria interaccion con actores de la
corporacion y empresas especializadas en este tipo de servicios, pasando por una
serie de metodologias inferidas de los cursos de formacién en gestion estratégica
de proyectos, hasta la aplicacion y apoyo en personal experto principalmente en
las areas juridicas del contexto de las contrataciones publicas.

PDVSA esta experimentando una reestructuracion con la finalidad de ser
competitiva hacia la apertura de nuevos mercados, la misma debe enfrentarse a la
aceleracion de los cambios tecnoldgicos, y a las continuas interacciones entre las

organizaciones y el medio exterior. Por lo antes expuesto, la Organizacién de
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Mantenimiento de EyP PDVSA, Division Oriente se ve en la necesidad de abordar
la complejidad de sus sistemas organizacionales para proveer a la alta gerencia
informacion confiable, sencilla y oportuna requerida para la toma decisiones.

En este sentido, la presente investigacion toma su importancia porque propone
estrategias que permitiran monitorear los procesos en la cadena de suministro
para la toma de decisiones, en funcion de las reformas de la Ley de Contrataciones
Pablicas, usando indicadores en tiempo real, cuyo factor es critico en esta
Gerencia.

Entre los beneficios que se pueden destacar con la propuesta de estrategias
son los siguientes: mejorar la efectividad del proceso de planificacion de proyectos,
adquirir habilidades para traducir la estrategia y la mision de la Gerencia en un
amplio conjunto de medidas de actuacion a ser alcanzadas a largo plazo, vincular
mas facilmente la planificacion estratégica y la planificacion operativa,
estableciendo la alineacion de diferentes elementos requeridos para alcanzar los
objetivos de la organizacion, reducir costos y tiempo al disponer de informacion
consistentes en todas las areas.

Ademas permitira mejorar la eficiencia de comunicacion de los planes, reducir el
costo y tiempo de generacion de indicadores estratégicos, tacticos y operacionales
de las unidades de negocio, conocimiento eficaz de la Ley de Contrataciones
Pablicas, ofrecer informacion oportuna y de calidad de las distintas areas de
negocio para la toma de decisiones, proporcionar informacion de cémo las
acciones del dia a dia afectan no solo al corto plazo, sino también al largo plazo,
facilitar la integracion y el consenso, proporcionar informaciéon rapidamente de las
desviaciones facilitando la toma de decisiones en forma confiable y en tiempo real,
permitir que la Organizacion de Mantenimiento esté informada de lo que hacen las
unidades que la integran, visualizar en forma coherente los objetivos de la Division
Oriente, concretando esfuerzos en las areas criticas y mejorar el enfoque de los

objetivos e indicadores.
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CAPITULO 11
MARCO TEORICO - CONCEPTUAL

2.1. Antecedentes de la Investigacion

Este trabajo de investigacién es pionero; ya que, no se encontrdé ni en Trabajos
Especiales de Grado ni en Trabajos de Grado de Maestria previos, de los estudios de
Postgrado de la Universidad Catolica Andrés Bello, ningln antecedente que combine
gestion de la cadena de suministro bajo el contexto de la Ley de Contrataciones
Pablicas (ni siquiera en la original ni en las reformas de la Ley de Licitaciones que la
anteceden), y menos aun aplicado a un campo de servicios como lo es el caso de las

organizaciones de mantenimiento.

2.2. Tema de Estudio 1. Formulacién de Estrategias

Por muchos afios los militares utilizaron la estrategia con la significacion de un
gran plan hecho a la luz de lo que se creia que un adversario haria o dejaria de
hacer. Aunque esta clase de plan tiene usualmente un alcance competitivo, se ha
empleado cada vez mas como término que refleja amplios conceptos globales del
funcionamiento de una empresa. A menudo las estrategias denotan, por tanto, un
programa general de accion y un conato de empefios y recursos para obtener
objetivos amplios. Steiner (1998) define una estrategia como “la determinacion de
los propésitos fundamentales a largo plazo y los objetivos de una empresa, y la
adopcion de los cursos de accion y distribucién de los recursos necesarios para llevar

adelante estos propositos”. (p.58)

El proposito de las estrategias, entonces, es determinar y comunicar a través de
un sistema de objetivos y politicas mayores, una descripcién de lo que se desea que
sea la empresa. Las estrategias muestran la direccion y el empleo general de
recursos y de esfuerzos. No tratan de delinear exactamente como debe cumplir la
empresa sus objetivos, puesto que ésta es la tarea de los programas de sustentacion

mayores y menores.



Segun Mintzbertg (1999), “la palabra estrategia se ha utilizado durante mucho
tiempo de manera implicita de muchas formas, incluso cuando tradicionalmente se
haya definido de una sola forma. El reconocimiento explicito de la existencia de un
gran numero de definiciones puede ayudar a la gente a maniobrar dentro de este
dificil campo. Por consiguiente, presentaremos cinco definiciones de estrategia ---
como un plan, como estratagema (ploy), como una pauta, como una posicion y como

una perspectiva”.

“La estrategia es un plan, una especie de curso de accidbn conscientemente
proyectada, una directriz (o conjunto de directrices) para abordar una situacion. Asi,
por ejemplo, un nifio tiene una <<estrategia>> para pasar por encima de una valla,
0 una empresa tiene una estrategia para acaparar el mercado. Segun esta definicion,
las estrategias tienen dos caracteristicas esenciales: se elaboran con anterioridad a
las acciones para que las que se aplican, y se plantean de forma consciente e

intencional”.

“Una estrategia también puede ser una estratagema (ploy), en realidad una
<<maniobra>> determinada proyectada para burlar a un adversario o a un
competidor. El nifio puede saltar la valla como estratagema para atraer a un maton a
su patio, donde su doberman aguarda a los intrusos. De igual modo, una empresa
puede amenazar con ampliar la capacidad de su fabrica a fin de desanimar a un
competidor para que no construya una nueva fabrica. Aqui, la estrategia real (como
plan, es decir, la intencion real) es la amenaza, no la ampliacién en si misma, y como

tal es una estratagema”.

“La estrategia es una pauta --- concretamente, una pauta es una corriente de
acciones. Segun esta definicién, cuando Picasso estuvo pintando en azul durante un
tiempo, se trataba de una estrategia, exactamente igual que lo era el

comportamiento de Ford Motor Company cuando ofrecia su modelo T solamente en
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negro. En otras palabras, segun esta definicion estrategia significa consistencia en el

comportamiento, fanto s/ es intencional como si no’.

“La cuarta definicion es que la estrategia es una posicion, en concreto, un medio
de ubicar una organizacion en lo que a los tedricos de la organizacion les gusta
denominar <<entorno>>. Segun esta definicion, la estrategia se convierte en la
fuerza mediadora — o en el ajuste — entre la organizacion y el entorno; es decir, entre
el contexto interno y el externo. En términos ecoldgicos, la estrategia se convierte en
un <<nicho>; en términos economicos, un lugar que genera <<renta>> (es decir,
<< vuelve a convertirse en un lugar Unico; en términos de gestion, formalmente, el
<<ambito>> de mercado del producto, el lugar del entorno donde se concentran los

recursos”.

“La estrategia es una perspectiva en la que su contenido consiste no solamente en
la eleccion de una posicion, sino en una forma arraigada de percibir el mundo.
Existen empresas que apoyan el marketing y crean toda una ideologia alrededor de
ello (como IBM); Hewlett-Packard ha inventado la <<forma H-P>>, basada en su
cultura tecnoldgica, mientras que McDonalds se ha hecho famoso por su énfasis en

<<la calidad>>, el servicio, la limpieza, y el valor”.

Por otro lado, Andrews (1999) define “la estrategia corporativa como el modelo de
decisiones de una empresa que determina y manifiesta sus objetivos, fines o metas,
que genera las normas de actuacion y los planes para lograr los objetivos, y que

determina la variedad de negocios a los que se dedicara”.

“Una gran parte del trabajo en el campo de la estrategia se ha centrado en como
deberia disefiarse o formularse conscientemente la estrategia. En este sentido,
Kenneth Andrews, de la Escuela de Negocios de Harvard, elaboré uno de los primeros
y mas influyentes marcos conceptuales sobre formulacion de la estrategia. Su

trabajo, conocido generalmente como analisis DOFA (Debilidades, Amenazas,
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Fortalezas, Oportunidades), introdujo la idea base de que, en el fondo, la estrategia
de una empresa debe lograr un ajuste entre su capacidad interna (puntos fuertes y
débiles) y la situacion externa (amenazas y oportunidades). En ambos campos, se
busca aumentar el efecto de los recursos mediante la concentracion de esfuerzos en
una zona de influencia determinada, a la vez que se trata de anticipar los esfuerzos
de las fuerzas externas potencialmente dafiinas. Asi mismo, los dos presuponen una

clara distincién entre formulacion de la estrategia e implantacion de la estrategia.

Si bien el modelo de Andrews dominoé el area durante los setenta, los ochenta fue
la era de un enfoque més analitico en la formulacién de la estrategia, promovido por
Michael Porter, también de la Escuela de Negocios de Harvard. Mediante Ila
construccion de vinculos intelectuales entre el &rea de estrategia empresarial y la
economia u organizacion industrial, Porter amplio el trabajo de Andrews, centrandose
en el andlisis estructural del sector — uno de los componentes del contexto externo de
oportunidades y amenazas del modelo de Andrews — a fin de ofrecer un enfoque mas
formal para la formulacibn de la estrategia competitiva de la empresa. Esta
formulacién requiere un analisis cuidadoso de cada una de las cinco fuerzas (el poder
de negociacion de los proveedores y de los compradores, la amenaza de productos
sustitutos y de nuevas entradas y la intensidad de la rivalidad de la competencia) de
forma que sitle a la empresa en una posicion tal que pueda defenderse e influir en el
equilibrio de estas fuerzas, a favor suyo y explorar las oportunidades creadas por los

cambios en cualquiera de estas fuerzas o en sus interacciones.

Kaplan & Norton (1996) establecen el otro paradigma del proceso estratégico: el
Cuadro de Mando Integral (CMI). “El CMI complementa las métricas financieras del
desempefio en el pasado con los habilitadores del desempefio futuro. Sus objetivos y

medidas son derivados de la vision y la estrategia de la organizacion”.

“El CMI permite la expansién de la empresa a unidades estratégicas de negocios

regidas por el cumplimiento de métricas financieras. Cada unidad de negocios debe
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crear valor a partir de sus capacidades internas y la inversion en gente, sistemas y

procedimientos necesarios para mejorar su desempefio futuro”.

Megocios Internos

Figura 1. Cuadro de Mando Integral
Fuente: Kaplan & Norton (1996)
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“El CMI captura las actividades criticas de creacion de

valor a través de

participantes motivados y con las destrezas requeridas para lograrlo. A la vez que

conserva, a traves de la perspectiva financiera, el interés en el desempefio en el corto

plazo, el CMI identifica los habilitadores de valor por desempeiio competitivo

financieramente superior”.

Contreras (2001) plantea que el CMI llena el vacio que existe en la mayoria de los

sistemas de gestion: la falta de un proceso sistematico para poner en practica y

obtener una retroalimentacion sobre la estrategia. Los procesos de gestion alrededor

del CMI permiten que la organizacidon se equipare y se centre en la puesta en practica
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de la estrategia a largo plazo. Utilizado asi, el CMI se convierte en los cimientos para
gestionar las organizaciones de la era de la informacion, siendo herramienta de apoyo

para los “procesos de gestion” y de “toma de decisiones”.

Blazquez (2000) expresa que muchas empresas han adoptado declaraciones de
mision, para comunicar valores y creencias fundamentales a sus empleados. La
declaracion de la mision trata creencias fundamentales e identifica mercados
objetivos y productos fundamentales. EI CMI transforma la misién y los objetivos de
la estrategia, como medidas o indicadores del desempefio de la organizacion, en
cuatro perspectivas: financiera, cliente, procesos internos del negocio y aprendizaje y
crecimiento, las cuales constituyen su marco de referencia. Las cuatro perspectivas
del CMI permiten un equilibrio entre los objetivos a corto y largo plazo, entre los
resultados deseados y los inductores de actuacién de esos resultados, y entre las
medidas objetivas, mas duras y las mas suaves y subjetivas. Aunque la multiplicidad
de indicadores en un CMI, aparentemente puede confundir, los CMI construidos
adecuadamente, contienen una unidad de propdsito, ya que todas las medidas estan

dirigidas hacia la consecucion de una estrategia integrada.

El CMI proporciona entonces un marco, una estructura y un lenguaje para
comunicar la misién y la estrategia, utilizar las mediciones para informar a los
empleados sobre las causantes del éxito actual y futuro. Al articular los resultados
gue la organizacion desea, y los inductores de esos resultados, los altos ejecutivos
esperan canalizar las energias, las capacidades y el conocimiento concreto de todo el

personal de la organizacion hacia la consecucion de los objetivos a largo plazo.

Segun Blazquez (2002) el concepto de CMI deriva del concepto denominado
"tableau de bord " en Francia, que traducido de manera literal, vendria a significar
algo asi como tablero de mandos, o cuadro de instrumentos. Para entonces, los
principios béasicos sobre los que se sostenia el CMI ya estaban estructurados; es

decir, se fijaban unos fines en la entidad, cada uno fueron llevados a cabo mediante
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la definicibn de unas variables claves, y el control era realizado a través de
indicadores. Basicamente, y de manera resumida, se destacan tres caracteristicas
fundamentales, de los CMI:

1. La naturaleza de las informaciones recogidas en é€l, dando privilegio a las
secciones operativas, para poder informar a las secciones de caracter
financiero, siendo éstas ultimas el producto resultante de las demas.

2. La rapidez de ascenso de la informacién entre los distintos niveles de
responsabilidad.

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

menor numero posible.

En definitiva, lo importante es establecer un sistema de sefales en forma de CMI
que indique la variacion de las magnitudes verdaderamente importantes que se
deben monitorear para someter a control la gestion. Para complementar la teoria de
Blazquez, hace referencia a Kaplan, R. y Norton, D. (2001), quienes expresan que el
cuadro de mando es mas que un sistema de medicion tactico u operativo, pues las
empresas innovadoras estan utilizando el CMI como un sistema de gestion

estratégica a largo plazo y llevar a cabo procesos de gestion decisivos:

1. Aclarar y traducir o transformar la vision y la estrategia.

2 Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.

3. Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.
4 Aumentar la retroalimentacion y formacion estratégica.

Por otra parte Blazquez (2002) describe los tipos de CMI, y explica que a la hora
de disponer una relacion de cuadros de mando, muchos son los criterios que se
pueden entremezclar, siendo los que a continuacion se describen, los mas indicativos

para clasificar tales herramientas de apoyo a la toma de decisiones:

1. El horizonte temporal
2. Los niveles de responsabilidad y/o delegacion
3. Las areas o departamentos especificos

19



Otras clasificaciones:
La situacion econémica

Los sectores econdémicos

N o 0 A

Otros sistemas de informacion

Segun Kaplan y Norton, el CMI refleja la estrategia del negocio a través de
objetivos encadenados entre si, medidos con los indicadores de desempefio, sujetos
al logro de compromisos (metas) determinados y respaldados por un conjunto de
iniciativas o proyectos. Los componentes basicos de un buen CMI son los siguientes:

a) Una cadena de relaciones de causa efecto que expresen el conjunto de hipotesis
de la estrategia a través de objetivos estratégicos y su logro mediante indicadores de
desempefio.

b) Un enlace a los resultados financieros: Los objetivos del negocio y sus
respectivos indicadores, deben reflejar la composicion de la estrategia, a través de
cuatro perspectivas: Financiera, Clientes, Procesos Internos, y Aprendizaje y
Crecimiento. Los resultados deben traducirse finalmente en logros financieros que
conlleven a la maximizacion del valor creado por el negocio para sus accionistas.

c) Un Balance de indicadores de resultados e indicadores guia: Ademas de los
indicadores que reflejan el desempefio final del negocio, se requiere un conjunto de
indicadores que reflejen las cosas que se necesitan "hacer bien" para cumplir con el
objetivo (asociados a las palancas de valor e indicadores guia- lead). Estos miden el
progreso de las acciones que nos acercan o que propician el logro del objetivo. El
propdsito es canalizar acciones y esfuerzos orientados hacia la estrategia del negocio.

d) Mediciones que generen e impulsen el cambio: La medicibn motiva
determinados comportamientos, asociados tanto al logro como a la comunicacion de
los resultados organizacionales, de equipo e individuales. De alli que un componente
fundamental es el de definir indicadores que generen los comportamientos
esperados, particularmente aquellos que orienten a la organizacion a | a adaptabilidad

ante un entorno en permanente y acelerado cambio.

20



e) Alineacion de iniciativas o proyectos con la estrategia a través de los objetivos
estratégicos: cada proyecto que exista en la empresa debe relacionarse directamente
con el apalancamiento de los logros esperados para los diversos objetivos expresado

a través de sus indicadores

Financiera Maximizar
Valor

Generar
Confianza

Cliente

Necesidades Disefio de =T
del Cliente Soluciones Servicio

al Cliente

Procesos

F— Productividad
\prendizaje

Mejorar Mejorar

Competencias Ambiente de
Trabajo

Fig. 2: Modelo Causa Efecto
Fuente: http:// ciberconta.unizar.es

f) Consenso del equipo directivo de la empresa u organizacion: EI CMI es el
resultado del dialogo entre los miembros del equipo directivo, para lograr reflejar la
estrategia del negocio, y de un acuerdo sobre como medir y respaldar lo que es

importante para el logro de dicha estrategia.

La Perspectiva Financiera: Respondiendo a las expectativas del accionista.
Tiene como objetivo responder a las expectativas de los accionistas. Esta particular-
mente centrada en la creacién de valor para el accionista, con altos indices de
rendimiento y garantia de crecimiento y mantenimiento del negocio. Por ello requiere
definir objetivos e indicadores que respondan a las expectativas del accionista en
cuanto a los pardmetros financieros de: Crecimiento, Beneficios, Retorno de Capital,

Uso del Capital. La arquitectura tipica de la perspectiva financiera incluye objetivos
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estratégicos como Maximizar el Valor Agregado, Incrementar los Ingresos, Mejorar la

Eficiencia de las Operaciones y Mejorar el Uso del Capital.

Perspectiva de Clientes: Responde a las expectativas de los Clientes. Del logro
de los objetivos que se plantean, dependera en gran medida la generacion de
ingresos, y por ende la "generacion de valor" ya reflejada en la Perspectiva
Financiera. La satisfaccién de clientes, estara supeditada a la propuesta de valor que
la organizaciébn o empresa les plantee. La propuesta de valor cubre basicamente, el
espectro de expectativas compuesto por: calidad, precio, relaciones, imagen que

reflejen en su conjunto la transferencia de valor del proveedor al cliente.

Perspectiva de Procesos Internos: Asegurando la excelencia de los procesos.
Se identifican los objetivos e indicadores estratégicos asociados a los procesos clave
de la organizacion o empresa, de cuyo éxito depende la satisfaccion de las
expectativas de clientes y accionistas. Usualmente, se desarrolla luego que se han
definido los objetivos e indicadores de las perspectivas Financiera y de Clientes. Esta
secuencia logra la alineacion e identificacion de las actividades y procesos clave, y
permite establecer los objetivos especificos, que garanticen la satisfaccion de los
accionistas y clientes.

Es recomendable que, como punto de partida del despliegue de la misma, se
desarrolle la cadena de valor o modelo del negocio asociado a la organizacion o
empresa. Luego se estableceran los objetivos, indicadores, palancas de valor e
iniciativas relacionados. Los objetivos, indicadores e iniciativas seran un reflejo firme
de estrategias explicitas de excelencia en los procesos, que permitan asegurar la
satisfaccion de las expectativas de accionistas, clientes y socios.

Cabe considerar que la revisién que se hace de la cadena de valor debe plantear
la posibilidad de redisefiar e innovar los procesos y actividades de los mismos,
aprovechando las oportunidades latentes en cuanto a mejoramiento continuo o
reingenieria de procesos se refiere, para cumplir las expectativas del cliente, mejorar

costos y eficiencia de los procesos y hacer un uso adecuado de los activos. Esta
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actitud de analisis de procesos, debe ser reforzada y comunicada en los objetivos e
indicadores que se planteen, los cuales deben enfatizar las actitudes de permanente
renovacion y mejoramiento de procesos. Los indicadores de esta perspectiva, lejos de
ser genéricos, deben manifestar la naturaleza misma de los procesos propios de la

empresa u organizacion.

Perspectiva de Aprendizaje Organizacional: Asegurando la permanencia y la
reaccion de valor hacia el futuro, la cuarta perspectiva se refiere a los objetivos e
indicadores que sirven como plataforma o motor del desempefio futuro de la
empresa, y reflejan su capacidad para adaptarse a nuevas realidades, cambiar y
mejorar. Las capacidades estan fundamentadas en las competencias medulares del
negocio, que incluyen las competencias de su gente, el uso de la tecnologia como
impulsor de valor, la disponibilidad, de informacion estratégica que asegure la
oportuna toma de decisiones y la creacién de un clima cultural propio para afianzar
las acciones transformadoras del negocio.

A menudo, como resultado de la focalizacion en objetivos financieros de corto
plazo, los gerentes toman decisiones que desmejoran la preparacion de las
capacidades futuras de su gente, de sus sistemas, tecnologias y procesos
organizacionales. Una actitud sostenida en ese sentido puede acarrear graves
consecuencias en el sostenimiento futuro del negocio, sirviendo de barrera mas que
de apoyo a los logros de excelencia en procesos, satisfaccion de clientes y socios,
relaciones con el entorno y finalmente, bloqueando las oportunidades de creciente
creacion de valor dentro de la corporacion.

La tendencia actual es la consideracion de los elementos como activos importantes
en el desempefio del negocio, que merecen atencion relevante. La consideracion de
esta perspectiva dentro del CMI, refuerza la importancia de invertir para crear valor
futuro, y no solamente en las &reas tradicionales de desarrollo de nuevas
instalaciones o nuevos equipos, que sin duda son importantes, pero que hoy en dia,

por si solas, no dan respuesta a las nuevas realidades de los negocios.
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Kaplan, R. y Norton, D. (2001), definen la estrategia como un conjunto de
hipotesis sobre las relaciones causa-efecto. Estas pueden expresarse con una
secuencia de declaraciones del tipo si/entonces. Segun los autores, el proceso de
CMI empieza cuando el equipo de alta direccidon se pone a trabajar para traducir la
estrategia de su unidad de negocio en unos objetivos estratégicos especificos.
También sefialan que un cuadro de mando adecuadamente construido debe contar la
historia de la estrategia de la unidad de negocio a través de una secuencia de
relaciones de causa-efecto. El sistema de indicadores debe hacer que las relaciones
(hipdtesis) entre los objetivos (e indicadores) en las diversas perspectivas sean

explicitas a fin de que puedan ser gestionadas y convalidadas.

- Mejorar valor para los accionistas —

Perspectiva /_"
financiera strategia de crecimiento de los ingri Valor para los accionistas Estrategia de PdeUCtiVida*
E ROCE

7 -
Construir la franquici AGREntar ef valor PRGEevas fuentes P REhtabilidad de
q& del cliente de ingresos los clientes

Coste por unidad Utilizacién de activos

Mejorar estructura de costes Mejorar utilizacién de activos

\ Adquisicién de clientes Retencién de clientes
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Intimidad del cliente
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de valor para el cliente
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Funcionalidad

Calidad Servicio
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Perspectiva de
aprendizaje y
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Competencias estratégicas

Tecnologias estratégicas l Clima

Figura 3. Mapa estratégico del Cuadro de Mando Integral - Funcionamiento de un Mapa
Estratégico y sus Elementos.
Fuente: Kaplan, R. y Norton, D. (2001)

Para las relaciones de causa y efecto, Kaplan, R. y Norton, D. (citado por Francés,
2001), sefialan que los objetivos especificos definidos en cada una de las
perspectivas deben satisfacer los objetivos generales establecidos en el destino

estratégico y manteniendo la relacion de causa y efecto entre ellos, tal como se

puede observar en la Figura 4.
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Figura 4. Relacion causa-efecto entre los objetivos especificos y generales.
Fuente: Antonio Francés (2001)
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Es decir, los objetivos de la perspectiva de los accionistas, son de caracter
financiero (valor de la empresa y rentabilidad), el logro de estos objetivos van a
depender del cumplimiento de los objetivos que se hayan definido en la perspectiva
de los clientes, estos a su vez en la perspectiva de los procesos y estos ultimos a los
objetivos relacionados con las capacidades de la organizacion. En la figura 9 se puede

observar las relaciones de causa efecto de la estrategia.

Cada objetivo debe contar con uno o mas indicadores asociados para su medicion.
Por medio de las metas se fijan los valores deseados para los indicadores. Por ultimo,
las iniciativas o proyectos de intervencion representan los medios mediante los cuales
la empresa se propone alcanzar los objetivos. Los proyectos a su vez se desagregan
en actividades. Cada indicador seleccionado para un CMI debe 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. La relaciéon de los indicadores de
resultados junto con los indicadores de actuacidon comunicara si la estrategia se esta

implementando con éxito o no.

Un aspecto a destacar es que la metodologia del CMI parte de un plan estratégico
basado en las transformaciones que desea la empresa, consolidadas en Iniciativas,
que Francés las define como “Proyectos de transformacion con impactos significativos
en la Organizacion” o proyectos de mejora, también definidos como “Actividades con
un inicio y un fin y producen mejoras internas en los procesos de las unidades de
negocio”. Separando estos conceptos de las actividades permanentes, también
definidas por Francés como “Aguellas que son necesarias realizar para mantener los
procesos que le generan ingresos a la empresa y estabilidad”, por lo general se
suelen llevar por separado de las iniciativas y de los proyectos de mejora. El resultado
de todo este proceso es primero, un plan de iniciativas que generara
transformaciones en la organizacion y su seguimiento se hace por medio de los
indicadores interrelacionados y apuntando a los objetivos generales y segundo, un

plan de las actividades permanentes de la organizacion. (Francés, 2005).
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CADENA DE VALOR

Una herramienta que completa la evaluacion del ambiente interno de la empresa
es el andlisis de la cadena de valor. Una empresa puede considerarse como el
conjunto de una serie de operaciones distintas, colocadas entre las que realizan sus
clientes o distribuidores; ocupando un lugar en la cadena de valor agregado desde el

origen de las materias primas hasta el consumidor final (Jarillo 1992).

Porter (1987) define el valor como la suma de los beneficios percibidos que el
cliente recibe menos los costos percibidos por él al adquirir y usar un producto o
servicio. La cadena de valor es esencialmente una forma de analisis de la actividad
empresarial mediante la cual descomponemos una empresa en sus partes
constitutivas, buscando identificar fuentes de ventaja competitiva en aquellas
actividades generadoras de valor. Esa ventaja competitiva se logra cuando la
empresa desarrolla e integra las actividades de su cadena de valor de forma menos
costosa y mejor diferenciada que sus rivales. Por consiguiente la cadena de valor de
una empresa esta conformada por todas sus actividades generadoras de valor

agregado y por los margenes que éstas aportan.

La cadena de valor de una empresa y la forma en que desempeifia sus actividades
individuales son un reflejo de su historia, de su estrategia, y de su enfoque para
implementar la estrategia. El crear el valor para los compradores que exceda el costo

de hacerlo es la meta de cualquier estrategia genérica.

Cadena de Valor Genérica. De acuerdo a Porter (1987) una cadena de valor
genérica esta constituida por tres elementos basicos:

a) Las Actividades Primarias son aquellas que tienen que ver con el desarrollo del
producto, su produccién, las de logistica, comercializacién y los servicios postventa.

b) Las Actividades de Apoyo a las actividades primarias, como son la
administracion de los recursos humanos, las de compras de bienes y servicios, las de

desarrollo tecnologico (telecomunicaciones, automatizacion, desarrollo de procesos e
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ingenieria, investigacion), las de infraestructura empresarial (finanzas, contabilidad,
gerencia de la calidad, relaciones publicas, asesoria legal, gerencia general).
c) El Margen, que es la diferencia entre el valor total y los costos totales incurridos

por la empresa para desempefiar las actividades generadoras de valor.

Indicadores de Gestion

Biasca, (2001) describe los indicadores de gestion como instrumentos de medicion
de las variables asociadas a las metas, pueden ser cuantitativos o cualitativos. En
este Ultimo caso pueden ser expresados en términos de "Logrado”, "No Logrado” o
sobre la base de alguna escala cualitativa. Los indicadores de gestidn, se entienden,
ademas, como la expresion cuantitativa del comportamiento o desempefio de toda la
organizacion o una de sus partes, cuya magnitud al ser comparada con algun nivel de
referencia, puede sefialar una desviacion sobre la cual tomar acciones correctivas o
preventivas segun el caso. El valor del indicador es el resultado de la medicién del

indicador y constituye un valor de comparacion, referido a su meta asociada.

En el desarrollo de los indicadores se deben identificar necesidades propias del
area involucrada, clasificando segun la naturaleza de los datos y la necesidad del
indicador, siendo fundamental para el mejoramiento de la calidad, debido a que son
medios econdémicos y rapidos de identificacion de problemas. Su principal objetivo es
poder evaluar el desempefio del area mediante parametros establecidos en las metas,
y observar la tendencia en un lapso de tiempo durante un proceso de evaluacion. Con
los resultados obtenidos se pueden plantear soluciones que contribuyan al

mejoramiento o correctivos que conlleven a la consecucion de la meta fijada.

Criterios que deben cumplir los Indicadores de Gestion

Cada medidor o indicador debe satisfacer los siguientes criterios:

® Medible: El medidor o indicador debe ser medible. La caracteristica descrita debe

ser cuantificable en términos ya sea del grado o frecuencia de la cantidad.
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® Entendible: ElI medidor o indicador debe ser reconocido facilmente por todos

aquellos que lo usan.

® Controlable:El indicador debe ser controlable dentro de la estructura organizativa

Tipos de Indicadores
En el contexto de orientacion hacia los procesos, un medidor o indicador puede ser

de proceso o de resultados.
®Indicador de Proceso pretende medir lo que esta sucediendo con las actividades.
®|ndicador de Resultado se utiliza para medir las salidas del proceso.
®Se pueden clasificar los indicadores en indicadores de eficacia o eficiencia

®Indicador de Eficacia mide el logro de los resultados propuestos, indica si se
hicieron las cosas que se debian hacer, los aspectos correctos del proceso. Los
indicadores de eficacia se enfocan en el qué se debe hacer, por tal motivo, en el
establecimiento de un indicador de eficacia es fundamental conocer y definir
operacionalmente los requerimientos del cliente del proceso para comparar lo que
entrega el proceso contra lo que él espera. De lo contrario, se puede estar logrando

una gran eficacia en aspectos no relevantes para el cliente.

® Indicadores de Eficiencia mide el nivel de ejecucién del proceso, se concentra en
el como se hicieron las cosas y mide el rendimiento de los recursos utilizados por
un proceso. Tiene que ver con la productividad, pues mide el grado de utilizacidon

de los recursos utilizados.

Metodologia para el disefio de Indicadores de Gestion

Para “establecer los indicadores en cualquier organizacion hay que tener en cuenta
la siguiente expresion “Hacer lo correcto correctamente”. Hacer lo correcto: significa
entregar el producto con las caracteristicas especificadas, en la cantidad requerida,

en el tiempo pactado, en el lugar convenido y al precio estipulado. En otras palabras
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tiene que ver con la satisfaccion del cliente respecto del producto que se entrega.
Dicho de otra manera: hacer lo correcto es ser eficaces.

El segundo, correctamente, significa procurar emplear siempre los mejores
métodos, aprovechando de manera optima los recursos disponibles. En consecuencia,
hacer las cosas correctamente significa ser eficientes. Lo correcto se asimila a los
resultados especificos que se esperan, cuales son las caracteristicas especificadas de
esos resultados, y esto representara el conjunto de factores clave para lograr la
eficacia. Hacer las cosas correctamente significa tener presente, la capacidad de
gestion actual, la secuencia de pasos que nos llevaran a lograr los resultados y los
recursos disponibles teniendo en cuenta factores Optimos de aprovechamiento. Esto
constituira el conjunto de factores claves para lograr la eficiencia. En la figura No 6,
se aprecia los 4 escenarios que pueden derivarse de la combinacion de los factores

eficiencia y eficacia.

En el cuadrante I, lo correcto incorrectamente, este escenario nos indica que
estamos cumpliendo con los objetivos, pero no estamos aprovechando de manera
optima los mismos. El cuadrante Ill, lo no correcto incorrectamente nos indica que
estamos gastando mal los recursos, y ademas no estamos cumpliendo con los

requerimientos del cliente es decir no somos eficaces ni eficientes.

A | \%
LO CORRECTO LO CORRECTO
INCORRECTAMENTE CORRECTAMENTE

Il
LO NO CORRECTO
CORRECTAMENTE

O—-10mIuITOO

CORRECTAMENTE

Figura 6. Matriz de mejoramiento contindo
Fuente: Indicadores de gestidn, Beltran J, Jesus M, 1998
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El cuadrante 11, lo no correcto correctamente indica que no cumplimos con el
cliente pero estamos utilizando eficientemente los recursos. El cuadrante 1V, lo
correcto correctamente nos indica que estamos haciendo las cosas eficazmente es
decir cumplimos con el cliente, y también estamos haciendo un uso eficiente de los

recursos, es decir somos eficaces y eficientes, por lo tanto existe efectividad.

Metodologia para el establecimiento de Indicadores de Gestion

En la, figura No 7, se presenta la metodologia para el establecimiento de
indicadores de gestion.

1
Contar con
objetivos y
estrategias

8
Estandarizar y
formalizar

2
Identificar los
factores claves
del éxito

9

Mantener en uso y
mejorar

continuamente

3
Definir los
indicadores paralos
factores claves del
éxito

6
Determinar y
asignar recursos

4
Determinar

status, umbral y
rango de gestion

5
Disefiar la
medicion

Figura 7. Metodologia para el disefio de indicadores de gestion
Fuente: Indicadores de gestion, Beltran J, Jesus M, 1998

Se aprecia que para el disefio de los indicadores, se deben tener objetivos y
estrategias definidas, identificar los factores claves del éxito determinantes para el

cumplimiento de los objetivos y estrategias, seguidamente para cada factor clave
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definir los indicadores, a continuacién determinar el status, el umbral y el rango de
gestion, seguir con el disefio de la medicidn, asignar recursos, medir y ajustar,

estandarizar y formalizar, finalmente mantener en uso y mejorar continuamente.

Filosofia de la Empresa

Volpentesta (2000) manifiesta que la filosofia de la empresa “Es la estructura
conceptual que la organizacion define para orientar o inspirar el comportamiento de
la organizacion y que responde a las cuestiones fundamentales de la existencia de la
misma” (p.64). La filosofia de la empresa representa la forma de pensar oficial de la
organizacion. Para desarrollarla, se deben analizar 3 elementos fundamentales y
trascendentes, que indican hacia donde se dirige la organizacion, por qué se dirige
hacia alld y que es lo que sustenta u obliga a que la empresa vaya en esa
determinada direccion. Los tres elementos son: la mision, la vision, los valores.

La planeacion estratégica inicia propiamente con la definicién de la mision o de la
vision (en algunos casos es la vision, en otras la mision), para luego verificar la
congruencia de éstas con los valores de la organizacion. ElI cumplimiento de los
objetivos de la organizacion habra de posibilitar el logro de los 3 elementos, y cuyo
resultado sera también el fortalecimiento o generacion de una o varias ventajas

competitivas.

El plan estratégico deberd encajar, por tanto, dentro de la filosofia de la
organizacion o, de lo contrario, alguno de los 2 deberd ser modificado, ya que una
parte importante de la planeacion estratégica es el saber identificar los supuestos que
rigen a las empresas en cuanto a su ambiente, a su mercado, a sus operaciones, a
sus productos y su forma de hacer las cosas. Esto lleva a determinar el "Gap™ que es
el vacio existente entre lo que la organizacion es vs. lo que deberia ser. Para esto, es
necesario hacer un analisis sistematico y objetivo de los resultados de la empresa y
compararlos contra los objetivos propuestos, asi como determinar cual es el nicho de
mercado en el que se encuentra posesionada la organizacién vs. el nicho donde

deberia o le convendria estar posesionada.
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La Misién

1. La Mision, describe el propésito de la empresa, esto es, su razén de ser.(Op.cit)
Determina, ademas en cuales negocios participara y cuales no competiran, que
mercados servira, como se administrara y como crecerd la compafia. La
formulacion de la Misidn requiere una clara definicion de cual es el negocio de
la organizacion (o cual planea que sea) a través de una declaracion concisa del
propésito por el cual fue creada la empresa, cual es el vacidé que intenta llenar
dentro de la sociedad y la economia. Goodstein(2003) recomienda que antes
de formular la mision sea contestada 4 preguntas bésicas:

2. ¢Que funciones realiza la organizacion? (¢Qué es lo que en realidad hace?) La
respuesta debera contestarla la organizacion en términos de las necesidades
del cliente que trata de satisfacer.

3. ¢Para qué lo hace? Una cosa es el producto en si y otra la necesidad que se
cubre con la adquisicion del producto. Asi, si vende agua fresca, lo que en
realidad hace es mitigar la sed de los clientes.

4. ¢Por qué la organizacién hace lo que hace? ;Cuél fue la razon de la creacion de
la organizacién?

5. ¢Como lo hace la organizacion ¢De qué medios se vale para hacerlo? Esto
sefialara la estrategia fundamental del negocio, como por ejemplo, el utilizar un
servicio personalizado, precio bajo, innovacion, etc.

6. ¢Para quién hara la organizacién lo que hace? De esta forma se definira a que
segmento de mercado se enfoca la organizacion.

La declaracién de la Mision determina claramente el futuro de la organizacion y
establece las bases para la toma de decisiones en la misma. La mision, por tanto,
servira para identificar a la empresa con sus clientes y con su comunidad, de forma
gue lo que hace sea algo que la distinga de las demas.

En la Misidon también se puede describir los productos y/o servicios por lo que hace

y no por lo que es, destacando el beneficio y el valor que recibe el cliente. Una

declaracion de Mision, para que sea efectiva, debe también comunicar emociones y
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sentimientos que desarrollen interés en la organizacion, mostrando una imagen

exitosa, saber a donde se dirige y que es merecedora de apoyo, tiempo e inversion.

La Vision

Barker (2001) expresa que "La Vision es el resultado de nuestros suefios en
accion: nos dice adonde queremos llegar'(p.23). En las empresas, la Vision es el
suefio de la alta administracion, visualizando la posicion que quiere alcanzar la
empresa en los préximos 10 a 15 afios. Se centra en los fines y no en los medios, lo
cual indica que lo importante es el punto adonde se quiera llegar, no como llegar ahi.

La Visién debe ser idealista, positiva y lo suficientemente completa y detallada;
debe tener alcance, de forma que todos en la empresa conozca cual serd su
contribucion al logro de esta vision. Ademas, debera transmitir fuerza y profunda
inspiracion a la organizacion ya que de ésta dependera el éxito. Debera ser
desafiante y justificar el esfuerzo. Esta Vision de futuro, proporciona:

1.- Una direccion hacia la cual la organizacion debera moverse.

2.- La energia para realizar el movimiento

La Visidbn es mas que un simple plan para el futuro, ya que involucra la creencia
de que ciertos aspectos del futuro pueden ser influenciados y cambiados por las
decisiones presentes, para llegar a ese ideal que se ha sofiado. Aquellas personas,
familias, empresas, organizaciones 0 paises que tengan una vision débil o que
carezcan de ella, probablemente no tendran éxito, ya que la fuerza de la vision, esa
"energia"”, es determinante del éxito: La Vision, sefiala Barker, debera ser formulada
por los lideres y luego, compartida con el resto del equipo. En esta se sefalara el
camino y el destino, es decir, déonde veo en el futuro a mi organizacion y de que
forma voy a llegar ahi. Ademas, la vision bien definida, dirigida y comunicada motiva
al personal a cumplir con la mision de la organizacion, ya que a través de ella, la alta

gerencia define y construye la empresa tal y como lo desea y necesita.



Los valores

Barker (2001) expresa que los valores son todo lo util, deseable o admirable para
una persona, familia o grupo, organizacion, regién o pais. Son principios que norman
las conductas y ciertos comportamientos especificos que se muestran con orgullo y
gue se defienden. Los valores personales son una fuerte creencia en una forma
especifica de conducta personal y socialmente preferible.

Los valores organizacionales, por su parte, condicionan el comportamiento de la
organizacion, ya que determinan modos de pensar y actuar que enfocan decisiones
de acuerdo a lo que se considera importante dentro de ella. EI compartir estos
sentimientos con el resto de la organizaciébn y premiar ciertos comportamientos,
demuestra cuales son sus valores, aunque algunas veces se encuentren codificados
dentro de las politicas. De esta forma, para descubrir los valores reales es necesario,
en ocasiones, observar comportamientos, historias, héroes de la compafia,
decisiones, qué se premia y qué se castiga. Para decodificar esto, es decir, explorar el
sistema de valores, lo cual normalmente es dificil, se partira de un examen de los
valores personales para posteriormente, en una visidbn de conjunto, conocer los
valores del grupo, los cuales se pueden estratificar por niveles. (De direccidn, de
gerencia, de operarios, etc.). Del conjunto de valores de los grupos, van a resaltar
una serie de valores comunes a la mayoria de éstos, a los cuales se les podra
considerar como de la organizacion.

Los valores participan en la creacion de la cultura, la cual a su vez depende del
lider, quien es el que los sefala a través de premiar o castigar comportamientos. Los
valores actian también como criterios o filtros conforme los cuales una sociedad,
grupo, familia o personas juzgan la importancia de personas, acontecimientos o
comportamientos.

Los Valores tienen caracteristicas importantes:

1. Se comparten: Se tiene la tendencia de quienes rodean adopten nuestros
valores, implicitos en nuestra forma de pensar, lo cual nos hace felices.

2. Se toman en serio: La importancia que se da a los eventos y acontecimientos

de la vida es en funcion de lo que para nosotros es valioso.
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3. Implican emociones: Cuando sucede algo que de acuerdo a nuestros valores
es importante, nos provoca emociones cuya fuerza es proporcional a la importancia
del valor.

4. Son un medio de solidaridad: Cuando suceden acontecimientos tragicos, los
valores humanos provocan sentimientos de solidaridad en la sociedad para brindar
ayuda a los que la necesitan.

5. Puede ser algo abstracto: por ejemplo la candidez o algo concreto como la
riqueza.

6. Son Guias para la eleccion y cumplimiento de valores sociales: Los
comportamientos sociales aceptables son aquellos que coinciden con los valores de la
sociedad.

7. Son medios de control y presiéon social: Pueden utilizarse para manipular
ciertas acciones, segun la conveniencia de quién los conozca a profundidad. Por
ejemplo, si en una empresa un valor no escrito es el quedarse a trabajar hasta tarde,
alguien que lo conozca puede quedarse tarde con la finalidad de hacerse ver y de
esta forma manipular el valor para obtener, por ejemplo, un buen aumento de
sueldo.

8. Son relativos, es decir, no todos tienen el mismo valor.

9. Los valores tienen que estar alineados: En una empresa, los valores de los
diferentes grupos que componen la organizacidbn deben coincidir y tomarse en
cuenta, ya que de otra forma se puede provocar dafios a la organizacion. Por tanto,
se debe realizar un andlisis del sistema de valores de los directivos y de los oficiales
de la empresa y compararlos con los de los trabajadores, de forma que haya una
sintonia entre ellos. Esto también se aplica cuando en familia se siguen unos valores
y en el trabajo, por sus requerimientos, se deben seguir valores diferentes, lo cual

puede también puede llegar a crear crisis importantes.

2.3. Tema de Estudio 2. Gerencia de la Cadena de Suministro
El Manejo de la Cadena de Suministro esta relacionado con el manejo de la cadena

de valores enlazados de materiales, informacion, servicios y dinero desde la fuente de
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suministro hasta el cliente final. El concepto de cadena de suministro proporciona un
enfoque estratégico de la idea de que los beneficios son el resultado de una
operacion mejorada de la cadena como un todo. En la mayoria de los casos esto
involucra que la cadena cruce varios limites dentro de la organizacion y que se
extienda hacia fuera de la misma, donde la propiedad y la proliferacién de los enlaces
pueden hacerse aun mas complejos. Esta vision global amplia el interés del Manejo
de la Cadena de Suministro a areas estratégicas tales como el disefio organizacional y

las politicas de procura, operaciones y mercadeo.

Christopher, 1998, manifiesta que la cadena de suministro: “Es e/ manejo de las
relaciones, tanto aguas arriba como aguas abajo, con los proveedores y los clientes
para proporcionar un valor superior al cliente a un costo menor para la cadena de

suministro como un todo.” (p.78)

Se debe hacer notar que el Manejo de la Cadena de Suministro es una disciplina
relativamente nueva dentro de los estudios de administracibn de empresas. Los
practicantes han llegado a este estudio a través de la logistica (que desarrolld la
mayor parte de su experiencia en el extremo de la distribucion de la cadena); de la
procura (obviamente en el extremo de la procura) y del manejo de las operaciones
(el flujo interno). En particular debemos estar conscientes de la diferencia entre la
logistica y el manejo de la cadena de suministro. El manejo de la logistica se
relaciona con la operacién de las instalaciones para el manejo del flujo de productos
e informacidén a través del sistema. (es decir, el transporte, depdsitos, manejo de

inventarios, sistemas de informacion, etc.)
La relevancia de la cadena de suministro en la industria del gas y el petroleo ha

sido enfatizada debido a su importancia dentro de varias iniciativas de la industria. La

iniciativa llamada CRINE, (Reducciéon de Costos en la Nueva Era) establecié un Grupo
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de Cadena de Suministro y proporciond la siguiente definicion del manejo de la
cadena de suministro:

El Manejo de la Cadena de Suministro es el conjunto de actividades que puede
manejar de manera mas efectiva y eficiente el flujo de informacion, materiales,
servicios y dinero a todo lo largo de la cadena de suministro para acelerar el valor
agregado y lograr una sinergia alcanzando al mismo tiempo una reduccion de los
desperdicios y asegurando el menor costo total. Estas iniciativas han sido
desarrolladas aun mas por LOGIC (Competitividad de Punta de Lanza en Petréleo y
Gas, 2006,p.45).

Un proposito clave de una cadena de suministro es el de agregar valor. El
concepto de valor es central al manejo de la cadena de suministro. Si no se agrega
valor dentro de una cadena de suministro, entonces lo que se hace es generar
desperdicio. Se debe definir el valor en relacion a los requerimientos del cliente, sean
externos o internos a la organizacion. Por lo tanto la orientacion importante de la

cadena de suministro es desde el extremo del cliente (o0 aguas abajo) de la cadena.

El concepto de la cadena de suministro proporciona una base diferente para el
logro de la ventaja competitiva para las organizaciones. En los mercados donde hay
una convergencia en aumento y cada vez mas productos basicos, son quizas las
cadenas de suministro en lugar de los productos los que proporcionan la base real

para la competencia. Hay tres puntos claves que realzan esta ventaja competitiva:
1. La Facilidad de Responder a los cambios de los requerimientos del cliente

2. La Confiabilidad (la habilidad de hacer entregas a tiempo sin errores en los
productos o en los servicios).
3. Las relaciones (las cadenas exitosas de suministro estan basadas en soluciones

del tipo “ganar-ganar” sustentadas en objetivos alineados mutuamente).

Resulta de importancia de la comprensién del valor en el Manejo de la Cadena de

Suministro. También se ve la cadena de suministro como una cadena de valor. Junto
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con nuestra cadena de suministro se esta afadiendo valor. Lo opuesto a agregar
valor es desperdicio. Si hay demoras innecesarias, se esta utilizando un proceso
ineficiente, si se esta despachando y entregando productos y servicios que no
cumplen con las especificaciones correctas, se esta generando desperdicio. De tal
manera que un objetivo clave del rendimiento del manejo de la cadena de suministro
es el de identificar y eliminar el desperdicio y como consecuencia de esto maximizar

el valor agregado dentro de la cadena de suministro.

Con relacién al andlisis de la demanda de los materiales, repuestos, equipos Yy
servicios que emplea PDVSA en el area de Mantenimiento, esto como parte de la
demanda global de Produccion. Para el analisis detallado de esta area se consultaron
a los expertos técnicos, asi como especialistas de los sistemas SAP PM, SAP MM y
SAP-CO. En el primer sistema reside la informacion de la gestion del Mantenimiento,
en el segundo lo concerniente a las compras y consumo de materiales, equipos y

repuestos y en el tercero se maneja lo correspondiente a costos.

La cadena de suministro en Mantenimiento se analiza a partir de la data histoérica
del consumo de materiales (compras de inventario mas cargos directos hechos por
Bariven) de Mantenimiento. Esta informacién fue obtenida a partir del SAP BW de
Bariven (Filial de Procura). Esta informacion servira para dar arranque al Modelo de
Demanda en esta area, no obstante, se recomienda conocer los siguientes conceptos

manejados en el proceso y/u organizacién de mantenimiento.

Procesos de Mantenimiento

Mantenimiento en General

Es el conjunto de actividades y procesos estratégicos realizados para conservar y/o
restablecer infraestructuras, sistemas, equipos y dispositivos (ISED) a una condicion
qgue les permita cumplir con las funciones requeridas dentro de un marco econémico
optimo y de acuerdo a las normas técnicas y procedimientos de seguridad

establecida. Tipos de Mantenimientos:
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Mantenimiento Correctivo

Es el mantenimiento que se ejecuta después de la aparicion de una falla para
restablecer un ISED a una condicion en la cual pueda cumplir la funcion requerida.

Mantenimiento Preventivo

Es el mantenimiento que se ejecuta a intervalos predeterminados y/o de acuerdo a
criterios prescritos, utilizando todos los medios disponibles, para determinar
frecuencia de inspecciones, revisiones, sustitucibn de piezas, probabilidad de
aparicion de fallas, vida util, etc., con el objeto de reducir, predecir y/o prevenir
fallas, o detectarlas en su fase incipiente, evitando asi la degradacion o deterioro del

ISED y sus consecuencias negativas para el proceso productivo.

En este tipo de mantenimiento se basa en intervalos de tiempo, el cual se refiere a
los tipos de servicio de mantenimiento preventivo propiamente dichos, que van desde
un nivel I a un nivel V, segun el mayor grado de alcance y complejidad:

e Ciclos en dias calendario

¢ Ciclos en horas de operacién del equipo

Nivel 1: Intercambio de elementos consumibles y/o renglones simples que no
requieren desmontaje o apertura del equipo.

Nivel 2: Actividades menores de mantenimiento preventivo por condicion no
especializada (ocular, registro y control de parametros operacionales) y frecuencia.
Mantenimiento correctivo menor mediante el intercambio de elementos estandares.
Conservacion de funciones de control, contencion y proteccion.

Nivel 3: Mantenimiento preventivo por condicidon (inspeccion especializada) y
frecuencia (sustitucion y/o reacondicionamiento ciclico). Mantenimiento correctivo
mediante reparaciéon de componentes y/o intercambio de elementos funcionales.
Conservacion de funciones de proteccion ambiental, integridad estructural, economia

y eficiencia.
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Nivel 4: Mantenimiento preventivo mediante ejecucion de tareas de sustitucion
ciclica de sistemas y/o ensambles. Calibracion y/o reglaje de dispositivos 0 aparatos
de medicion empleados en las actividades de mantenimiento. Fabricacion y/o
reparacion de piezas, armado y reparacion de conjuntos.

Nivel 5: Mantenimiento mayor para restitucion total de las funciones del equipo a

condiciones de capacidad de disefio.

Mantenimiento Mayor

Es el mantenimiento preventivo y/o correctivo que se ejecuta a una o varias
instalaciones y/o sistemas para restablecer y/o conservar sus condiciones
operacionales y para ejecutar dicho mantenimiento se requiere parar la produccion

de las instalaciones y/o sistemas.

Proyecto de Mantenimiento

Son las actividades de todo tipo encaminadas a tratar de eliminar la necesidad de
mantenimiento, corrigiendo la causa raiz de la falla de manera integral. Es el
equivalente al mantenimiento en / a través del disefio. Las acciones mas comunes
qgue realiza son: modificaciones de elementos de maquinas, modificaciones de
alternativas de proceso, cambios de especificaciones, ampliaciones, revision de
elementos basicos de mantenimiento y conservacion, mediante la elaboracion de un

proyecto.

Obras

Actividades de inversiones 6 gastos, con el objeto preponderante de incorporar
elementos fisicos a fin de obtener con ellos un bien material permanente no movible
normalmente, que sea diferente de los elementos que lo integran. Normalmente el
costo de los elementos fisicos supera el costo de la mano de obra y servicios
asociados. Toda obra tiene mayor costo, pues implica servicios, mas no asi lo

contrario.
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® Civiles: Corresponden a las estrictamente relacionadas con el sector construccion
ejemplos: movimientos de tierra, pinturas de edificios, construccion de viviendas,

etc.

® Mecanicas: Orientadas al montaje de instalaciones, equipos pesados, plantas,

mantenimiento mayor de los ya existentes entre otras

® Ambiente: tratamiento, fosas, afluentes, areas verdes: Las que se relacionan con
la preservacion, conservacion, mantenimiento. y embellecimiento del medio

ambiente

® Instrumentacion, Control y Electricidad: Instalacion y mantenimiento. de equipos

de instrumentacién y control asi como, aquellos clasificados del sector eléctrico.

Bienes

Renglones de productos tangibles terminados 6 no, normalmente movibles,
necesarios para la actividad productiva que son el resultado final de un conjunto de
actividades que incorpora elementos fisicos diferentes

e Suministros Generales: Cables; Equipos/Distribucion Eléctrica; Valvulas;

Baterias; Luminarias; Instrumentacion y medicién; Bridas; Conexiones

e Tubulares: Tuberia de linea, de perforacion, de revestimiento, de produccion, y

otras.

e Quimicos: Aditivos, Tratamiento de Crudos; Catalizadores, Desengrasantes y

limpiadores.

e Equipos y Repuestos: Bombas/Compresores; Turbinas; Generadores y Motores;

Equipo de Perforacion, Tanques.

e Otros: Articulos de Comisariato, papeleria, medicamentos, etc.
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Servicios

Conjunto de actividades con predominio de aspectos personales intelectuales,
profesionales, liberales 6 no cuyo resultado final es la actividad en si misma y no la
produccion de un bien tangible a cuyo efecto estan encaminados y subordinados los
medios fisicos que se empleen

e Transporte: Traslado de personal, lanchas rapidas, movimientos de equipos,

servicios de helicopteros, entregas de materiales

e Pozos: Perforacion, preparaciéon y manejo de lodos, reparacion (ra/rc), guaya

fina, registros eléctricos, cafioneo

e Reparacion: Equipos mecanicos e instalaciones civiles, carreteras, vehiculos

e Inspeccién: Radiografia, ultrasonido, termografia, tuberias incluyendo con

buceo, pinturas.

Tipos de Mantenimiento y Demanda Asociada

El Mantenimiento que ejecuta PDVSA a sus instalaciones y equipos ha sido
clasificado en 1) Mantenimiento Operacional o “Menor” y 2) Mantenimiento Mayor, el
primero incluye los niveles | y 11 y representan los mantenimientos que se realizan en
el dia a dia los cuales son ejecutados por cada Unidad de Produccion. El

Mantenimiento “Mayor™” incluye los niveles IIl, IV y V y se realizan bajo la
responsabilidad de las Gerencias de Mantenimiento de las Areas. La modalidad de
Mantenimiento Mayor, por ser de mayor importancia a nivel de costos e impactos,

obedece a un Plan con mayor nivel de programacion.

Los planes/politicas de mantenimiento son generados por la Gerencia de
Mantenimiento, la cual se encarga tanto de realizar el Plan de Mantenimiento mayor

como de centralizar las contrataciones generadas por el Mantenimiento Operacional.

En cuanto al manejo de Obras y Servicios, esta informacién no esta disponible en
el SAP, producto de que las organizaciones en general no usan en la actualidad (para

manejar los contratos) las lineas de servicios establecidas.
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2.4. Tema de Estudio 3. Ejecuciéon de Proyectos
Un proyecto es definido como un trabajo que realiza la organizacion con el
objetivo de dirigirse hacia una situaciébn deseada. Sea sencillo o complejo, todo
proyecto tiene un inicio y un fin definidos en el tiempo, y se conciben como una
secuencia de actividades tendientes a buscar, analizar y coordinar un conjunto de
informaciones y datos que justifiquen, segun ciertos criterios, su ejecucién (Palacios,
L., 2000).

El proyecto se concibe como un proceso destinado a transformar una idea en un
producto terminado, es decir, el proyecto se define por un objetivo a alcanzar en un
cierto tiempo y con un presupuesto determinado. A pesar de la multiplicidad de
situaciones de que trata, productos o finalidades que persiguen, los proyectos

presentan ciertas caracteristicas comunes tales como:

®Son finitos en el tiempo, esto es, el conjunto de actividades definidas para la

obtencion de una finalidad se sitda entre un inicio y un fin especificado;

®*Son esfuerzos singulares en el sentido de que las acciones que los definen no son

ni repetitivas ni homogéneas;

®Son sistemas complejos, es decir, son entidades complejas compuestas por
elementos fisicos (materiales, maquinas, personas, etc.) y abstractos (datos,

informes, notas, procedimientos, etc.);

®Estan estructurados, esto es, los elementos que integran un proyecto estan
relacionados entre si, estructurados de manera que el sistema constituye una unidad

diferente a la mera organizacion de las partes;

®Tiene una finalidad, es decir, todo proyecto obedece a propdsitos u objetivos

definidos, que determinan la composicion, estructuracion y accion del sistema;

®*Tiene fronteras, poseen un ambiente y tienen sus propios requisitos gerenciales.

Desde el punto de vista organizacional los proyectos establecen requisitos gerenciales



propios, en la mayoria de los casos incompatibles con la estructura y funcionamiento

de la organizacion convencional que los patrocina.

®Aun cuando concebimos el proceso como un conjunto de actividades, existen tres

categorias generales de elementos de un proyecto:
®QOperaciones o actividades: Las cosas que hacemos
®Recursos o0 instrumentos: Las cosas que usamos

®Las condiciones o restricciones bajo las cuales debemos trabajar.

Restricciones
Costo, Tiempo
Calidad

Operaciones
Planificacion, Organizacion y Pr oyecto ‘1 Obj etivos

Control

Recursos
Hombres,
Equipos,
Materiales

Figura 8. Categorias generales de los elementos de un Proyecto.
Fuente: Elaboracion de la autora

Es conveniente acotar que un proyecto puede nacer del crecimiento o modificacion
de algo existente, en cuyo caso se gesta y realiza en el interior de la organizacién o
puede surgir como un aporte nuevo que requiere el nacimiento de una organizacion
encargada de dirigir y manejar su futura organizacion. En ambos casos, el proyecto
se transforma en la herramienta de cambio que tiene la planificacion estratégica de
un individuo o una organizacion en el momento en que se visualiza un futuro deseado

distinto a la situacion actual.
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Actores que intervienen en un Proyecto.

Esto implica cualquier persona u organizacibn que pueda estar activamente
involucrada, que pueda tomar una decision que afecte significativamente los
resultados o que sus intereses puedan variar para bien o para mal como
consecuencia de la realizacion de este proyecto (Palacios L., 2000). Los grupos de

actores que intervienen en la formacion y beneficio de un proyecto son:

®Equipo del Proyecto. Usualmente son un conjunto de personas provenientes de
distintos departamentos dentro de la empresa y que son necesarios en el proyecto

por sus conocimientos, experticia y habilidades técnicas.

®Cliente y Usuario. Corresponden a los individuos u organizaciones que van a
usar o comprar los productos desarrollados en el proyecto, los cuales pueden ser

externos a la organizacion o departamentos internos.

®Proveedores. Son organizaciones externas que participan en la realizacion
directa o indirecta del proyecto, por medio de contratos donde se comprometen a
responsabilizarse por los paquetes de trabajos negociados o por su aporte de
recursos para el proyecto, como es el caso de una entidad bancaria que aporta el

dinero.

*Competidores. Estd conformado por los individuos u organizaciones que verian

sus intereses seriamente afectados por la aparicion del proyecto

*Complementadores. Son todas aquellas organizaciones que se benefician del
proyecto, o la existencia de sus productos hace que los resultados del proyecto

adquieran mayor valor agregado para el consumidor.

®Agrupaciones y Entidades Gubernamentales. Incluye a un grupo extenso de
organizaciones e individuos que son convenientes de analizar, ya que en un momento
dado pueden tomar decisiones que afecten el desarrollo del proyecto. Estas
agrupaciones pueden ser asociaciones de vecinos, alcaldias, grupos ecoldgicos,

institutos de investigacion, sindicatos, gobiernos, etc.
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Caracteristicas de Proyectos Exitosos.

Por su caracter de ser unicos no existe un patrén de comparacién confiable y
vélidos para saber si el proyecto fue o no exitosos. Por un lado, se puede inferir que
se hace un proyecto eficientemente si se ejecuta de acuerdo al plan previsto, de
forma que se termina en el tiempo, el costo y con la calidad deseada. Sin embargo
puede perfectamente pasar que a pesar de que la interpretacién de las expectativas
futuras de los clientes fue adecuada, cuando el proyecto entra en la fase operativa
resulta un fracaso, por la influencia de algun factor externo que es sencillamente
imposible de pronosticar y controlar. De igual forma puede pasar que un proyecto se
ejecuta terriblemente, retrasandose, costosos y con una calidad muy distinta, pero
qgue al final resulta un éxito operativo o comercial. Una organizacion seria que es
exitosa en su elaboracidn de proyectos entiende esta situacion, definiendo muy bien
el concepto del proyecto y garantizando su realizacion en sintonia con patrones de
eficiencia, sin embargo, en ocasiones puede ser complicado el pronéstico de la

aceptacion de un proyecto en el mercado.

El Proyecto como Herramienta de Planificacion Estratégica.

Dado que los proyectos son herramientas de la planificacion estratégicas, es
fundamental entender a este proceso como el andlisis global del ambiente interno y
externo de la organizacion, para desarrollar una vision integral conformada por la
mision, los objetivos, las estrategias, metas y programas. En PDVSA, el proceso de
planificacion estratégica se suele realizar primero a nivel macro, tomando muy en
cuenta a la organizacion como un todo, para luego profundizar en cada una de las
unidades funcionales de trabajo, estableciéndose entonces los objetivos, estrategias y

metas especificas para cada departamento y area organizativa.

Tipos de Proyectos.
Es imposible clasificar a todos los proyectos en una categoria. Dadas las

caracteristicas de los productos que elaboren o los servicios que prestan, o de los
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beneficios que aportan, segun Miranda, J, 1999, los proyectos pueden clasificarse de
la siguiente manera:

Proyectos Sociales.- Aquellos destinados principalmente a satisfacer necesidades
sociales de una comunidad mediante el aprovechamiento de los servicios ofrecidos.
Ejemplo, proyectos de salud, educacion, saneamiento basico, recreacion, etc.

Proyectos Productivos.- Estos proyectos tienen como finalidad instalar y operar
una capacidad transformadora de insumos con el fin de producir bienes con destino a
atender necesidades de consumo. Ejemplo, proyectos de transformacion industrial,
de produccién agricola o agroindustrial, de explotacion minera, etc.

Proyectos de Infraestructura.- Tienen como propésito fundamental, la creacion
de condiciones favorables, inductoras, impulsoras o coadyuvantes para el desarrollo
econodmico. Ejemplo, carreteras, centrales eléctricas, servicios publicos, sistemas de
comunicacion, etc.

Proyectos - Programas.- Aquellos orientados a producir o fortalecer una
capacidad generadora de beneficios directos a través de otros proyectos. Ejemplo,
proyectos de capacitacion, campafias de vacunacion, procesos de alfabetizacion, etc.

Estudios Basicos.- No suelen generar productos directamente aprovechables
pero si permiten identificar nuevas opciones de inversion o de aplicacion tecnoldgica
en beneficio de las comunidades. Ejemplo, investigaciones basicas que permiten el
desarrollo de productos de beneficio social, tales como: detergentes, alimentos,

vacunas, medicinas, etc.

Fases del Ciclo de Vida de un Proyecto.

Cada sistema, proyecto o producto tiene ciertas fases de desarrollo, por o que un
claro entendimiento de éstas permite un mejor control de los recursos en el camino
hacia los objetivos. De una forma general, todo proyecto puede pasar por una serie
de fases en su ciclo de vida particular, comenzando por el inicio, luego una serie de
actividades que se pueden agrupar en una fase intermedia y finalmente el cierre.

Se considera que hay cambio de fase significativo en el tipo de personal que

participa en el trabajo, en el tipo de actividades que se ejecutan y cuando se genera
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un producto de salida que se transforma en la entrada de la siguiente fase. Las fases
de desarrollo se interpretan como las fases del ciclo de vida; sin embargo, tanto la
tecnologia como la desagregacion usadas para identificar las fases variaran en la
misma medida en que la discusibn se enfoque hacia productos o sistemas de

produccion, tal como se muestran en el cuadro No.1.

Cuadro 1. Ciclos de Vida de Proyectos

PRODUCTOS SISTEMAS
o Investigacion y desarrollo o Conceptual
. Introduccién al mercado . Definicion
. Crecimiento . Produccion
o Madurez o Operacion Comercial
o Deterioro y muerte o Des- inversion

Fuente: Elaboracion de la autora

Teodricamente las fases de un producto pueden ser representadas como un

sistema y viceversa.
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Figura 9. Fases de Proyectos y Productos
Fuente: Elaboracion de la autora

Tal afirmacion se ilustra en la figura 9, notandose en la misma que las fases en el
ciclo de vida de un producto tienen limites muy claros, mientras que las fases de vida
de un sistema presentan limites sin diferencias claras, y con constantes
solapamientos; no obstante, la Gerencia de Proyectos se inclina mas frecuentemente
por las fases del ciclo de vida de un sistema con cada fase representando un sub-

proyecto o paquete separado.
Desde hace algun tiempo se acufi6 el término Ciclo del Proyecto para sefalar las

diferentes etapas que recorre el proyecto desde que se concibe la idea hasta que se

materializa en una obra o accidbn concreta, estas son: la pre-inversion, fase
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organizacional, la inversion o ejecucion, la fase de completaciéon o cierre y la fase de
funcionamiento u operacion (Miranda, J., 1999).

Fase de Pre-inversion o Conceptual, corresponde a todos los estudios que se
precisa adelantar antes de tomar la decisibn de canalizar recursos hacia algun
objetivo particular; esta fase incluye los procesos de identificacion, seleccion,
formulacién y evaluacion del proyecto. En esta fase en consumo de recurso es muy
bajo, en promedio se estima en el orden del 5%. El producto final de esta fase es un
documento donde se explica que se va a hacer con la aprobacién de la gerencia.

Fase Organizacional; contempla el periodo de planificar e idear la mejor forma
de hacer realidad lo planteado en la fase conceptual. Se disefia y constituye el equipo
de proyecto, se buscan los recursos y se hace el plan maestro y detallado de
actividades. Es una fase que en promedio suele consumir un 15% de los recursos del
proyecto. El producto final es el plan estratégico del proyecto.

Fase de Inversion o Ejecucidn, es basicamente una etapa de movilizacion de
recursos tantos humanos, como financieros y fisicos, con el propdsito de garantizar
los medios idoneos para el cumplimiento posterior del objetivo social de la empresa.
Es la fase en donde se suelen consumir la mayor cantidad de recursos destinados al
proyecto. El producto final de esta fase es una unidad productiva sustancialmente
hecha.

Fase de Completacidn o cierre, es un periodo donde se cierran las actividades,
se cierran los contratos, se transfieren los recursos y compromisos a otras
organizaciones, se hace la puesta en marcha, etc. El producto final es el cierre
administrativo del proyecto.

Fase de Operaciobn o Funcionamiento, corresponde a una actividad
permanente y rutinaria encaminada a la produccion de un bien o a la prestacion de
un servicio; es la etapa, en la cual se cumple el objetivo social de la empresa. En las
etapas de ejecucidbn y operacion se desarrolla el ciclo béasico de la accion
administrativa, vale decir: planeacién, operacion, seguimiento y control, por eso se
suele denominar también la administracion de la ejecucion y operacion del

proyecto. La planificacion que determina el curso de accion a seguir, la operacion
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gue es la traduccion del plan a los hechos concretos, y el seguimiento y control que
corresponde a la verificacion de que lo ejecutado esté en armonia con lo planeado,

de lo cual puede resultar la revision de los planes de la correlacion de las acciones.

La Gerencia De Proyectos

Gerencia de Proyectos. Puede ser descrita como la planificacion, organizacion,
direccién y control de los recursos asignados a un proyecto que debe ser completado
para alcanzar metas y objetivos especificos. La Gerencia de Proyectos permite
acometer tareas que no pueden ser manejadas eficientemente mediante las
estructuras organizativas tradicionales, por lo que tiene que ser considerada como un
desarrollo fundamental en la busqueda de nuevas formas de organizaciones futuras,
disefadas para integrar esfuerzos complejos y disminuir la burocracia. Igualmente, la
gerencia de proyectos permite acometer la ejecucion de actividades con un minimo

de interrupcién para el funcionamiento normal de los negocios.

Contexto de la Direccion de Proyectos. Segun la Guia de los Fundamentos de
la Direccién de Proyectos (Guia del PMBOK®, 2004), la direccién de Proyecto existe
en un contexto mas amplio que incluye la direccion de programas, la gestion de
portafolios y la oficina de gestion de proyectos. Con frecuencia, hay una jerarquia de
plan estratégico, portafolio, programa, proyecto, subproyecto, dentro de la cual un
programa que consta de varios proyectos asociados contribuye a lograr un plan

estratégico.

Programas y Direccion de Programas. Un programa es un grupo de proyectos
relacionados cuya direccion se realiza de manera coordinada para obtener beneficios
y control que se obtendrian si fueran dirigidos de forma individual. A diferencia de la
direccibn de proyectos, la direccion de programas es la direccién centralizada y
coordinada de un grupo de proyectos para lograr los objetivos y beneficios

estratégicos del programa.
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Portafolios y gestidon del portafolio.

Un portafolio es un conjunto de proyectos o programas y otros trabajos, que se
agrupan para facilitar la gestion efectiva de ese trabajo, a fin de cumplir con los
objetivos estratégicos de negocio. Las organizaciones gestionan sus portafolios sobre
la base de metas especificas. Una de las metas de la gestion del portafolio es
maximizar el valor del portafolio evaluando con cuidado los proyectos y programas
candidatos a ser incluidos en el portafolio, y la exclusion oportuna de proyectos que
no cumplan con los objetivos estratégicos del portafolio. Otras metas son equilibrar el
portafolio entre inversiones incrementales y radicales, y usar los recursos de forma
eficiente. Los altos gerentes o altos equipos de direccion, por lo general, asumen la

responsabilidad de la gestion del portafolio para una organizacion.

Subproyectos. Con frecuencia, los proyectos se dividen en componentes o
subproductos mas faciles de gestionar, aunque los subproductos individuales pueden
ser considerados proyectos dirigidos como tales. En lo proyectos muy grandes, los

subproyectos pueden componerse de una serie de subproyectos alin mas pequefios.

Oficina de Gestiéon de Proyectos (PMO). Es una unidad de la organizacion par
centralizar y coordinar la direccion de proyectos a su cargo, también puede
denominarse “oficina de gestion de programas”. Una PMO supervisa la direccion de
proyectos, programas 0 una combinacion de ambos, cuya condicion principal es que
se relacionen de alguna forma. La PMO pone énfasis en la planificacion coordinada, la
priorizacion y la ejecucion de proyectos y subpoyectos vinculados con los objetivos de

negocio generales de la organizacién matriz o cliente.

Areas de Conocimientos de la Gerencia de Proyectos
El detalle de los aspectos que debe contemplar cada una de las areas de
conocimiento, dentro de la profesion de Gerencia de Proyectos, se muestra a

continuacion:

53



®Integraciéon de actividades. Son los procesos requeridos para asegurarse gue
todos los elementos del proyecto estan alineados y correctamente coordinados. Los
procesos son el desarrollo, la ejecucion del plan y el control de los cambios en el

transcurso de la vida del proyecto.

®Alcance del Proyecto. Son los procesos requeridos para asegurarse que el
proyecto incluye todo el trabajo necesario para su exitosa completacion e inclusive

establecer todo lo que no debe formar parte del proyecto.

*Manejo del tiempo. Son los procesos requeridos para asegurar que el proyecto

es completado en el tiempo ideal.

*Manejo de los fondos. Son procesos requeridos para asegurarse que el

proyecto dispone y es completado con los recursos financieros adecuados.

*Manejo de la calidad. Son los procesos requeridos para asegurarse que el

proyecto satisface las necesidades bajo las cuales fue creado.

*Manejo del recurso humano. Son los procesos requeridos para usar de la

manera mas efectiva al personal necesario para desarrollar el proyecto.

*Manejo del riesgo. Involucra los procesos requeridos para minimizar la

posibilidad y el impacto de hechos fortuitos en el proyecto.

*Manejo de los recursos. Son aquellos procesos requeridos para procurar o

adquirir los bienes y servicios necesarios para el proyecto.

La Gerencia de Proyectos tradicional siempre le ha dado mucha importancia a
los procesos del manejo del tiempo, el costo y la procura de recursos y servicios,
basicamente asi nacié la profesion como tal y con el tiempo se ha ido expandiendo
hacia otras areas del conocimiento. En este crecimiento se incluyeron temas como el

alcance y la calidad. El manejo del recurso humano y las comunicaciones toman

54



fuerza posterior, asi mismo, los gerentes de proyectos ven en las areas de riesgo e
integracion, el gran futuro de la profesion. Un aspecto que parece seguir presentando
muchas fallas es la habilidad de controlar los fondos, especialmente los costos

cuando se realizan los proyectos en ambientes latinos.

En la Gerencia de Proyectos existen una serie de procesos llamados medulares,
los cuales constituyen la base del trabajo que se realizara en el proyecto y una serie
de procesos denominados facilitadores, los cuales sirven de apoyo al cuerpo medular.
Se considera que la base de un proyecto comienza por el proceso de iniciacion formal
del proyecto, seguido a este esta la planificacion basica, donde se hace el plan para

obtener el alcance del proyecto; la ejecucion, control y finalmente la terminacion.
Ejecucion de Proyectos en PDVSA

Guias de Gerencia para Proyectos de Inversion de Capital (GGPIC).

Las GGPIC son un conjunto de guias y practicas que nos permiten navegar
ordenadamente a través de todas las fases de un proyecto, desde su visualizacion,
concepcién hasta su entrega a los grupos de operaciones, y asi asegurar que se
agoten todas las instancias establecidas, antes de pasar a la siguiente fase y
acometer gastos adicionales. Para efectos practicos, se define aqui el ciclo de vida del
proyecto en cinco fases: Visualizacion, Conceptualizacidn, Definicion, Implantacion y

Operacion, presentadas en la figura 10.
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Figura 10. Diagrama de GGPIC
Fuente: PDVSA

En la parte superior de la grafica, se muestra esquematicamente el proceso que
se sigue para llegar a la aprobacién del presupuesto de inversiones de un afio en
particular, empezando por la generacion de la base de recursos, siguiendo con los
planes de negocio generados por las filiales, los cuales junto con las formulaciones de
presupuesto correspondientes pasan a formar parte del plan de negocios corporativo,
proponiendo un presupuesto firme ajustado a los requerimientos corporativos para el
cierre del ciclo de formulacién presupuestaria, que generalmente se desarrolla dentro
de una ventana de proyectos propuestos y culminando con la aprobacion del

presupuesto generalmente para los ultimos dias del afio.
En el afo siguiente, que es cuando se ejecuta el presupuesto aprobado,

generalmente se suceden unas revisiones del mismo para acomodar cambios de

planes y/o ajustes requeridos por restricciones presupuestarias. En la parte inferior
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de la misma grafica se ilustran tres posibles escenarios dentro del desarrollo de

proyectos:

1.- El primero corresponde a proyectos que vienen del plan del afio anterior y que
no pudieron ser incorporados al presupuesto firme de ese afio, por no estar
definidos suficientemente ni tener un estimado de costo Clase Il. Su desarrollo
generalmente termina en la primera parte del aflo y entran al presupuesto en

elaboracion, antes de cerrarse el ciclo de formulacién presupuestaria de ese afio.

2.- El segundo corresponde a proyectos que nacen a raiz de los requerimientos
de la base de recursos del afio en elaboracion. Para estos proyectos resulta
generalmente muy dificil lograr su definicion y obtener un alcance detallado junto
con un estimado de costo Clase Il, necesarios para entrar al presupuesto en
elaboracion, antes del cierre del ciclo de formulacién. Sin embargo de ser esto
posible el proyecto podria ser considerado para su inclusion en el presupuesto en

elaboracion, sin mayores problemas.

3.- El tercer caso, que es el mas comun en proyectos mayores, corresponde a
proyectos que nacen a raiz de los requerimientos de la base de recursos del afio en
elaboracion y que, como es normal para proyectos de envergadura, no logran la
suficiente definicion y el consiguiente estimado Clase Il, para el momento del cierre
del ciclo de formulacion presupuestaria. Por consiguiente, serdn considerados en

futuros ciclos presupuestarios, cuando estén listos para ello.

Aqui se quiere hacer hincapié en que estos proyectos se lleven al nivel de
desarrollo adecuado, antes de su inclusion en el presupuesto. Se recomienda que su
inclusion se pueda considerar en el momento en que el duefio lo solicite
(presupuesto continuo). Se jerarquizaria la propuesta, junto con los otros proyectos
ya aprobados, para determinar cuales se quedan y cuales se habran de reducir,

congelar o cancelar, como consecuencia de un techo o reduccion presupuestarios.
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Por supuesto que dicha revision debera ajustar también los barriles y o productos

asociados a aquellos proyectos afectados.
Justificacion de las GGIPC en PDVSA

En el marco de las actividades programadas por la Coordinacion de Recursos
Técnicos de PDVSA, especificamente en la funcion de Ingenieria, Mantenimiento y
Proyectos, se efectud, entre diciembre de 1995 y abril de 1996, un estudio visualizar
el futuro y las tendencias de evolucion de la funcion de Ingenieria y Proyectos (lyP)
dentro de la industria, tomando en cuenta el marco cambiante en el mundo de los
negocios, impulsado a nivel nacion por el reciente comienzo de la apertura petrolera
al capital privado tanto nacional como internacional hacia la globalizacion y la maxima
eficiencia empresarial, y visualizando en el ambito corporativo la necesidad de

adaptarse a esos entornos de la forma mas rapida y eficiente posible.

®Como parte de ese estudio, dicha Coordinacion realizO una investigacion de
alcance internacional, para conocer los adelantos y el desarrollo de las empresas
competidoras en el area de proyectos de inversion de capital determinandose que
hay coincidencias generales que permiten caracterizar todas esas empresas como
marcadoras de maxima competitividad en su campo y denominar de “Clase

Mundial” (Piguerén, G, 1999). Estas caracteristicas se pueden resumir como sigue:

®Posee una estrategia de negocios bien definida que incluye e integra el desarrollo

armonico de los proyectos.

®Emplean un proceso de trabajo normalizado para ejecutar los proyectos, basado

en unas “mejores practicas”.

®Miden continuamente contra sus competidores la calidad de su proceso de

ejecucion de proyectos para identificar areas de mejora.

®E| proceso de trabajo que emplean, es capaz de permitir la cancelacion temprana

de proyectos que no soportan adecuadamente los objetivos del negocio.
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El estudio evidencié la necesidad de desarrollar unas Guias para Proyectos de
Inversion de Capital, de uso obligatorio, que establezcan las mejores practicas para
normalizar la ejecucién de proyectos y contribuir a optimizar las metas de calidad,

tiempo y costo de los proyectos, y su alineacién con el plan de negocios.
Alcance y Objetivo de las GGPIC.

En el Alcance: “La version del GGPIC abarca el proceso de ejecucion de proyectos
mayores, para las areas de produccion (aguas arriba) y refinacién y petroquimica
(aguas abajo), desde el momento en que se genera la base de recursos corporativa,
para luego pasar a la concretizacion y definicion de propuestas y proyectos en las
filiales, pasando por todo el ciclo presupuestario y aprobatorio, el ciclo de
planificacion y ejecucidon de los proyectos, y culminando con la puesta en marcha de
las instalaciones, su entrega a operaciones, los informes de cierre hasta el informe
“Post-Mortem” (Normativa PDVSA), su divulgacion y la evaluacion continua del

cumplimiento de las premisas del negocio durante la vida util del activo construido. ”

El objetivo de las GGPIC es el de establecer una guia de uso practico en la
ejecucion de proyectos, de manera de instituir a nivel de industria una forma
estandar de pensar y trabajar, de uso exclusivo y obligatorio dentro de las
operadoras que asi lo aprueben. Con estas guias se trata sobretodo de mejorar
aquellas areas, que tradicionalmente hayan presentado las mayores dificultades y/o
hayan tenido el mayor impacto en el éxito de nuestros proyectos, como son el
desarrollo inicial de los mismos, desde su conceptualizacion hasta su completa
definicion y alistamiento para la ejecuciéon fisica, o que comunmente llamamos
“Definicién y Desarrollo” o segun la terminologia anglosajona mas conocida como

“Front End Loading” o “F:E:L”. o “Front End Engineering Development” o “F.E.E.D”.
El Proceso de Ejecucion de Proyectos en PDVSA

La ejecucion de un proyecto puede ser vista como un proceso que se desarrolla en

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

pudo determinar que no genera suficiente valor.

Investigaciones realizadas a nivel internacional por el “Construction Industry
Institute” (CIl) de los Estados Unidos indican que desarrollar una buena etapa de
“definicidn y desarrollo” (FEL) en los proyectos, basada en unas mejores practicas
de calidad, puede reducir los costos en un intervalo del 10 al 20%, si se comparan
con el costo promedio de los proyectos que tienen una deficiente evolucion en ésta
etapa. Si se usan cifras entre 5y 10% de los costos estimados para la infraestructura
contemplada en el plan de negocios corporativo desde 1997 al 2006 de PDVSA, los
beneficios posibles, basados en unas buenas practicas, en conjunto con otras
iniciativas de simplificacion y estandarizacion de normas, especificaciones y
procedimientos y de racionalizacion y normalizacion de actividades, estarian en el

orden de unos 1.300 a 2.600 millones de dolares.

2.5. Tema de Estudio 4. Ley de Contrataciones Publicas

En esta investigacion se tomara como fundamento juridico, de la Ley de
Contrataciones Publicas (Decreto con Rango, Valor y Fuerza No 5.929),
principalmente en su seccion, Medidas de Promocion del Desarrollo Econémico y
Seccion del Registro Nacional de Contratistas, respaldado en los Decretos y
Resoluciones derivados de esta Ley, a fin de visualizar, su aplicacién en la empresa
de PDVSA. Asi mismo, se comparara la certeza juridica de Venezuela con otros
paises, verificAndose asi, el nivel de inversion, de empleo y de mejoramiento del
bienestar colectivo, que de antemano sabemos que en Venezuela padecemos de

estas dos grandes fallas.

El contexto juridico e institucional de toda investigacion parte desde la
constitucioén, la ley, los decretos, las ordenanzas y las resoluciones y se expresa en

forma prohibitiva o permisiva. Para este estudio, el proceso de licitacion en todos los
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proyectos, que constituyen la poblacion o muestra de esta investigacion, ya han sido
completado y actualmente los contratos se encuentran en la fase de cierre
administrativo, y cdmo esta planteado en el objetivo general de la misma, se requiere
analizar los impactos en la ejecucion de proyectos bajo el contexto de la Ley de
Contrataciones Publicas en la Organizaciéon de Mantenimiento de PDVSA, Regién de

Oriente de Venezuela
Mecanismo de Contratacion de Empresas en PDVSA.

La Aprobacidon de la Estrategia de Contratacion. En PDVSA, los procesos de
aprobacion para los proyectos mayores son largos y laboriosos, por los diferentes
niveles internos y externos a la filial a los cuales hay que solicitar visto bueno o
aprobacion. Por ello hay que contar con una buena planificacion, para lograr obtener

las aprobaciones en el menor tiempo posible.

Seleccion del Contratista. En el proceso de seleccién del contratista se rige por
la Ley de Contrataciones Publicas y su reglamento especial, ademas de la normativa
interna de la industria petrolera; en este proceso de contratacion, la claridad y el
entendimiento son factores esenciales, en esto se prefiere un proceso formal, dentro
del cual esté completamente claro el proceso en si, tanto en su forma general como
en todos sus detalles. Como primer paso, se selecciona una lista larga de empresas la
cual podria constar de unas 8 a 10. Para seleccionarlas, se debe utilizar el Registro de
Contratista — PDVSA (RAC/REPS-PDVSA). En el caso de wuna contratacion
internacional, el RAC — PDVSA, resulta una fuente mas de informacion dentro de la
investigacion de mercado del equipo del proyecto. En todo caso, las empresas deben

cumplir con las siguientes condiciones:

e Capacidad financiera acorde con el tamafio del contrato para poder responder

con sus obligaciones.

e Conocimientos y experiencia acordes con la naturaleza del proyecto.

61



Luego de tenerse la lista larga de empresas, comienza el proceso de seleccién de
la lista corta, la cual debe contener al menos dos (02) empresas, dependiendo del
régimen legal aplicable y la modalidad de contratacion, siendo de tres (03) a un
maximo de cinco (05) el nimero deseable. De esta manera, se garantiza que existira

una verdadera competencia entre, los cuales redundan en beneficios para el duefio.
Mecanismos de Contratacion en PDVSA.

Esta conformado por un Manual Administrativo, cuyo objetivo es establecer las
politicas y lineamientos generales que regulen los procedimientos de seleccion de
contratista de obras, prestacion de servicios y adquisicion de bienes mueble e

inmueble, en PDVSA y sus empresas filiales.
Politicas de Contratacion de PDVSA.

Es politica de PDVSA, adquirir bienes, obras y servicios al costo total mas
conveniente para la corporacion, tomando en consideracién para ello el precio del
bien, obra o servicio, su calidad, la oportunidad de su entrega y el servicio posterior a
su adquisicién. Las contrataciones que para ello se hagan, deben realizarse con
empresas responsables, técnicamente capacitadas y financieramente solidas, con el
objeto de asegurar, en lo posible, que las necesidades de la Filial sean debida y
oportunamente satisfechas, de manera segura para su personal, las comunidades
vecinas y sus instalaciones, prestando atencién a la preservacion del medio ambiente.
Las Empresas Contratistas nacionales que cumpla con estos requisitos y que
califiquen para llevar a cabo las contrataciones objeto de este Manual deben tener la
oportunidad de participar en los procedimientos de contratacion, con sujecién a la
Legislacion vigente y a las disposiciones de este Manual. En la realizacion de estas
transacciones comerciales y de los procedimientos que las originen, PDVSA, requiere
que sus trabajadores actien en forma equitativa con sus Contratistas y cumplan con
el ordenamiento legal aplicable, asi como con los compromisos internacionales

adquiridos por Venezuela”.
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Politica de PDVSA en apoyo a la Industria Nacional

Es politica de PDVSA, promover y apoyar la maxima participacion nacional y
contribuir al desarrollo de una industria privada nacional que suministre la mayor
cantidad y variedad posible de bienes, obras y servicios para las actividades que
desarrolla, con estandares de calidad, precio y entrega competitivo con la oferta
foranea; que sea factor permanente de creacion de valor para el pais. Esta
contribucion debe concretarse en una actividad concertada y proactiva de las Filiales
en apoyo de iniciativas para incorporar bienes y servicios de procedencia nacional y
para mejorar su calidad, asi como también para elevar la competitividad y eficiencia
de las empresas que los producen. Las empresas Contratistas nacionales calificadas
deben tener la oportunidad de participar en los procedimientos de adquisicion vy
contratacion de dichos bienes, obras y servicios, que deben ser planificados por las

Filiales con miras a propiciar esa participaciéon en condiciones competitivas”

Procedimiento de Contratacion en PDVSA.

®La Gerencia Contratante es la organizacion responsable de promover y
conducir el procedimiento de contratacion a llevar a cabo y, en consecuencia, de
establecer la estrategia de contratacion que sea mas conveniente con el apoyo de
las organizaciones asesoras, sin embargo se deben tomar en cuenta las siguientes

acciones preliminares al inicio del procedimiento de contratacion:

®Verificar la prevision presupuestaria, asi como, obtener el correspondiente nivel
de autoridad financiera de la aprobacion para iniciar el procedimiento de seleccion

del contratista.

®Preparar las Especificaciones Técnicas, Estrategias de Contratacion y Pliegos de
Contratacién de acuerdo con la estrategia y de conformidad con lo establecido en

Ley de Contrataciones Publicas (2008).

®Preparar el Presupuesto Base (Estimados de Costos).
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Elaboracién, Firma y Administracién del Contrato.

Esta debe formalizarse mediante la firma del contrato, con el objeto de establecer
las condiciones y términos para la ejecucion, terminacién y aceptacién de la obra o
servicio, o suministro del bien mueble o inmueble requerido, en proteccion de los
intereses de la Filial. Asimismo, la administracion de los contratos sera
responsabilidad de la Gerencia Contratante designada para tal fin, la cual tendra el

control de la ejecucién de los trabajos hasta la aceptacion definitiva de los mismos.
Evaluacién y Actuacion de Contratistas en PDVSA.

Esta evaluacion se considera de gran importancia y por ningan motivo debe ser
obviada, a tales efectos, se estableceran los mecanismos pertinentes de cada uno de
los parametros o indicadores a ser evaluados, de forma tal que permitan la obtencion
de una visién integral del Contratista. En términos generales, los parametros de
referencia para estimar la actuacion o desempefio del Contratista durante la
ejecucion de la obra, adquisiciébn de un bien o prestacion de un servicio deben ser:
calidad de trabajo, eficiencia, seguridad, higiene y ambiente; organizacion, actuacion
laboral, tiempo de entrega, apoyo y gestion, infraestructura, equipos y colaboracion
entre otros. (“Manual de Procedimientos de Administracion del Registro de Empresas
de Produccion Social, REPS de Contratistas de PDVSA”, en su capitulo “Evaluacion de

Actuacion del Contratista”.

La evaluacion de Actuacibn o Desempefio, en su calidad de recurso de
mejoramiento continuo de la calidad, deberd ser discutida por la Gerencia
Contratante y el Contratista, a quien se le deben sefialar las circunstancias ocurridas
durante la ejecucion de una obra. Adicionalmente, los resultados deberan ser
ingresados en el Registro Nacional de Contratista (RNC) de PDVSA, debido a que los

mismos serviran de insumo para los futuros procedimientos de contratacion.



Las Empresas Venezolanas
Definicion de La Empresa entendida como Organizacion.

Constituye el nucleo donde el directivo desempefia su actividad, su marco de
actuacion inmediato. Las empresas generan una serie de valores y una cultura propia
que constituye su razén ultima de ser. La vision de la empresa es la meta que la
organizacion propone para el futuro. Una meta que no llega a alcanzarse nunca, pero

hacia donde han de dirigirse todos los pasos. (Palacios, 1999).
Clasificacion de Empresas en Venezuela.

Por lo general se hace en funcion del nimero de empleados, obedeciendo al
criterio de la Oficina Central de Estadistica e Informatica (OCEI), pero el concepto es
un poco mas amplio, una forma muy conveniente y tradicional de clasificar a las
empresas es en: La microempresa, cuya actividad es la manual, mantiene un
namero de empleados no mayor a cinco (5) personas y no se sabe a ciencia cierta la
cantidad de estas microempresas en Venezuela, ya que la mayoria no son formales.

La pequefia empresa, suele contar con un niumero entre 6 y 20 de trabajadores,
se considera que su capital contable no excedia de 10 millones de bolivares, segun
las cifras del afio 1996, la inversion de origen nacional suele ser superior al 95 % del
total, es dirigida por los socios propietarios quienes no poseen en propiedad mas de
una unidad industrial, y en Venezuela se estima que el 63% de las empresas
productivas presentan estas caracteristicas.

La mediana empresa, manejan un capital de inversion entre 20 a 30 millones de
bolivares y entre 20 a 100 trabajadores, segun las cifras del afio 1996 y el estimado
de empresas en Venezuela suele representar el 27%. La gran empresa en cambio
es una companiia formalmente constituida, capaz de emplear a mas de 100 personas,
con capital suficiente para su operacion, suele invertir fuertemente en equipos y
tecnologia. Suele atender mercados de caracter nacional e internacional. En nuestro

pais no superan el 10% de los establecimientos industriales oficialmente detectados.
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Clasificacion de Empresas Contratistas en PDVSA.

Segun el Sistema RAC/REPS — PDVSA, las empresas se clasifican de acuerdo al
tipo de actividad a la que se dedican, bajo este sentido tenemos:

e Las empresas comercializadoras, son aquellas que se dedican a la
compra y venta de productos y representan el 45%.

e Las empresas industriales, son las encargadas de transformar materia
prima a través de diversos procesos hasta convertirlos en productos terminados,
conformando el 28%.

e Las empresas de servicio, son las que no transforman ni comercializan
productos, sino que primordialmente obtienen sus utilidades al ofrecer tiempo y

conocimiento, que ofrece a otras empresas o al publico y la constituyen el 27%.
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J

Figura No 11. Cantidad de Empresas en RAC-PDVSA Afio 2001
Fuente: PDVSA

Situacién actual de las Empresas venezolanas en relacidon con las empresas

extranjeras.

Hay que tener presente que la concepcién antigua de que el empresario
venezolano vive en una cupula, aislado del mundo e independiente de lo que alli
sucede, esta cada vez mas resquebrajada y se espera que se rompa definitivamente

en muy poco tiempo. Nuestra nacion se esta integrando dia a dia al proceso de
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globalizacion y la internacionalizacibn de actividades, corrientes y organizaciones
politicas forman una realidad para todos los paises, conformando lo que algunos

investigadores vienen llamando “la aldea global”.
Alianzas estratégicas

Segun Spekman et al (2000), una alianza estratégica es una relacion colaborativa
muy fuerte, entre dos o mas firmas, que intentan lograr metas mutuamente

compatibles que seria dificil realizarlas por separado; y se justifica cuando permite:

Focalizar la atencion de la empresa en las actividades medulares y establecer
alianzas en esfuerzos no esenciales donde la firma no tenga la experticia, ventajas en

costos 0 economias de escala.

Apalancarse en las destrezas de los aliados para desarrollar, en forma conjunta,
nuevos productos y servicios, entrar en nuevos segmentos de mercados, 0 en nuevos

mercados geograficos.

Acelerar nuevas oportunidades de obtencién de mayores ingresos por la existencia
de clientes existentes, canales y productos con la agregacién de destrezas y

experticia complementarias, aportadas por el aliado.
Desempefio de la Industria Venezolana.

El desempefio se mide de acuerdo a ciertos indicadores tales como lo son: el
namero de establecimiento, en términos de su crecimiento en ventas, su
productividad por empleado, su tasa de crecimiento real y su capacidad utilizada, los
esfuerzos en términos de la inversion en tecnologia, en aprendizaje y la actividad
innovadora en funcion de su capacidad de introducir nuevos productos. En los altimos
afos ha ocurrido un fendémeno trascendental que ha dado mas fuerza e importancia a
la Pequefia y Mediana Industria en Venezuela, relacionado con los recortes que ha
hecho la gran industria para poder sobrevivir, en términos de tamafo, sus areas, su

personal y la contratacibn externa de las labores que no estan intimamente

67



relacionadas con el negocio. De esta forma han surgido pequefias y medianas
industrias dispuestas a llevar a cabo todos estos servicios, bajo una modalidad de
trabajo conocida como outsoursing, término que se ha puesto muy de moda y que ha
representado la tabla de salvacion para muchas empresas de servicio y el origen de

otras tantas nuevas jugadoras.

Factores Clave para el Exito de una Empresa.
Hay una serie de elementos internos de la empresa que se transforman en

claves para tener éxito a nivel global, estos son:

Factores relacionados con el area estratégica de la empresa.

Es una necesidad alinear los esfuerzos a: los empleados en torno a una vision
compartida del negocio, el financiamiento empresarial con una fuerte base de
capital, la capacidad de cambiar segun se mueva el mercado, la importancia de ser
paciente, constante y previsivo, el empleo de estrategias de segmentacion de
mercados y diversificacion de la cartera, la inversidn en pensar e investigador, el
desarrollo del negocio con el tamafio adecuado y la combinacion de objetivos de
largo plazo con metas a corto plazo.

Factores relacionados con el emprendedor.

Mucho se habla de que el gran elemento del éxito de una empresa tiene que
ver con la persona que sume el riesgo y se lanza a la aventura empresarial. De la
investigacion realizada sobre distintas organizaciones en Venezuela (Palacios L.,
1999), se detectan: tener el espiritu emprendedor, que realmente el negocio sea
vital para la subsistencia del empresario, que se tenga experiencia técnica previa
en el area, que se desarrolle una tolerancia de los riesgos, que se trabaje
arduamente en pro de los suefios, que se tenga la capacidad de reponerse y

aprender de los errores del pasado.

Factores relacionados con la gestion y organizacion.
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En funcién a esto se plantea la necesidad de mantener un conjunto de reglas

claras dentro de la empresa, de generar competitividad entre los empleados, de

mantener procesos flexibles y sencillos, de contratar y mantener personal de

primera en la organizacion, de ser rapidos en la toma de decisiones, de exigir

eficiencia en el uso de los recursos, de implementar el pensamiento sistémico que

permita traspasar conocimientos, de ser capaz de mantener un ambiente de

trabajo impecable y de poder cobrar eficientemente.

Cuadro 2. Niveles de relacion entre empresas en una Cadena de Suministro

Nivel

Relacién

Caracteristicas

Comercial

Relaciones meramente comerciales entre
empresas independientes.

Acuerdos No Contractuales

Acuerdos informales para alcanzar algunos
objetivos en comun: Por ejemplo: un cértel.

Acuerdos via Licencia

Colaboraciéon multilateral, via contrato. Por
ejemplo Franchising.

Alianzas

Empresas independientes en el mismo
negocio, generalmente de forma
complementaria y no necesariamente
afectando nuevas inversiones. Por ejemplo:
alianza entre compaiiias aéreas.

Cooperaciones

Empresas independientes actuando en la
cadena de suministro como si fueran una
misma unidad de negocio (virtual), con un
gran nivel de colaboracion, de integracién de
objetivos, de procesos y de informaciones.
Por ejemplo: consorcios y condominios de la
industria Petrolera

Joint Ventures

Participacion mutua en el negocio,
generalmente a través de una nueva
empresa (sociedad formal) y que implica
nuevas inversiones. Por ejemplo MWM vy
Cummins formando la empresa Power Train
para atender a VW en Resende, Brasil

7

Integracion vertical

Supone la incorporacién de los procesos de la
cadena de suministro por parte de una
empresa, generalmente via fusion.
Adquisicion o crecimiento interno

Fuente: Thomas Villmann (2007)
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CAPITULOII
MARCO METODOLOGICO

3.1 TIPO DE INVESTIGACION

De acuerdo con los métodos que fueron utilizados para la obtencion de los
datos, el tipo de investigacion fue documental y de campo, motivado que algunas
informaciones ya existian y otras debieron ser elaboradas. Con respecto a la
investigacion documental, indica la Universidad Experimental Libertador (UPEL)
(2003) que “Es aquella que se apoya en trabajos previos, informacion y datos
divulgados por medios impresos, audiovisuales o electrénicos” (p. 6). En este caso
los datos corresponden a los registros que se tienen en la Organizacion objeto del

estudio.

En cuanto a la investigacion de campo, U.P.E.L (2006) comprende “el analisis
sistematico de problemas de la realidad, con el propoésito bien sea de describirlos,
interpretarlos, entender su naturaleza y factores constituyentes” (p.5). De lo
anteriormente sefialado se desprende que efectivamente la investigacion a realizar
fue de campo por cuanto los datos fueron recabados directamente de la realidad

objeto de estudio.

Cabe mencionar que se necesitd tomar informacion mediante fuentes primarias
para afianzar la investigacion, aportadas por personas que han tenido roles de
primordial importancia para la investigacion: ingenieros de proyectos, lideres de
proyectos, gerentes de proyectos, otros gerentes de la organizacion estrechamente
ligados a la definicién y desarrollo de los proyectos realizados en la empresa, y
personas externas a la Organizacion de Mantenimiento con credenciales que no
solo garanticen conservar la homogeneidad de la muestra, sino también agregar

valor al andlisis posterior de los datos recolectados.



Se acude también a fuentes secundarias compuestas bésicamente por la Ley
de Contrataciones Publicas (Decreto con Rango, Valor y Fuerza No 5.929), textos y
documentos de la corporacion, de organizaciones y/o autores de prestigio

relacionados con las Gerencias: Estratégica, de la Calidad y de Proyectos.

3.2 NIVEL DE INVESTIGACION

En cuanto al nivel, se realizO una investigacion de caracter descriptivo de
disefio estudio de caso; esta radicé en sefalar las debilidades que presenta el
proceso de ejecucion de proyectos en la Organizacion de Mantenimiento. Tamayo
(2004) expone: “ La investigacion descriptiva trabaja sobre las realidades de
hechos y sus caracteristicas fundamentales es la de presentar una interpretacion
correcta. ” (p.54). De acuerdo con lo indicado por el autor, durante la realizacién de
esta investigacion la descripcion de los hechos vino dada por el nivel de
conocimiento que se utilizd para presentar y referir de la manera mas objetiva la

realidad estudiada.

En cuanto al disefio de estudio de caso, Sabino (2003) expone que el mismo
“...es el estudio profundizado y exhaustivo de uno o muy pocos objetos de
investigacion, lo que permite obtener un conocimiento amplio y detallado de los
mismos, casi imposible de alcanzar mediante algin otro disefio” (p.76) Segun lo
expuesto este disefio se basa en la idea de que si se estudia con atencion
cualquier unidad de un conjunto determinado se estara en condiciones de conocer

algunos aspectos generales de éste.

3.3 POBLACION

Tamayo (2004) define “Poblacion es la totalidad del fendmeno a estudiar en
donde las unidades de poblacién poseen una caracteristica comun, la cual se

estudia y da origen a los datos de la investigacion.” (p.114) Por lo tanto de
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acuerdo con lo indicado la poblacion sujeta a estudio de esta investigacion estuvo
representada, de acuerdo a las sugerencias elaboradas por la Organizacion en tres
(3) estratos, e/ estrato A, una poblacion interna conformada por Gerentes de
distintos proyectos ejecutados en PDVSA, que en su totalidad suman siete (7)
personas y wun estrato B conformado por el personal que labora en la
Organizacion de Mantenimiento que en su totalidad suman veinticinco (25), un
estrato C (externo a la organizacién) conformado por las empresas registradas
en PDVSA que constituyen un universo del mas de 1100 y para la realizacion del
proyecto fue necesario agrupar estas empresas en sectores. La agrupacion por
sectores empresariales fue el siguiente: Bienes, Servicios, Consultorias y

Construccion.

3.4 TAMANO DE LA MUESTRA

Definido el universo de estudio fue necesario conceptuar la muestra, que segun

Balestrini (2003), expresa que:

“La muestra estadistica es una parte de la poblacién, o sea, un
numero de individuos u objetos seleccionados cientificamente, cada
uno de los cuales es un elemento del universo. La muestra es
obtenida con el fin de investigar a partir del conocimiento de sus
caracteristicas particulares y las propiedades de una poblacion.
(p.126)".

En tal sentido el estrato A y B estan representados por una poblacién que
constituira una muestra representativa, por tanto la poblacion de ambos estratos
conformaran la muestra. El estrato C resulta ser voluminoso para su abordaje, en
tal sentido, Sabino (2003), plantea el calculo de seleccibn mediante el azar
sistematico. Para la muestra de las empresas registradas en PDVSA el estudio se

apoy6 en Sabino (2004), mediante "el azar sistematico”, el cual consiste en
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seleccionar el numero de sujetos en forma intencional, que da como resultado una

constante K para ser aplicada al universo” (p. 107).

Calculo de la muestra del estrato C

K=Ps

Pt
Ps = Numero de unidades a seleccionar intencionalmente
Pt = Numero de unidades que integran el total o universo
K = Factor o Constante

K:ﬂ:OZ?
1100

Factor de Seleccién: 0.27

El factor aplicado a cada uno de los elementos que constituyen el todo del estrato
de las empresas en sus distintos sectores empresariales, dio una muestra de 297,

este finalmente fue el tamafo de la muestra.

3.5 TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCION Y PRESENTACION DE
LA INFORMACION

Para el desarrollo de la investigacion se utilizaron las siguientes técnicas y
métodos que sirvieron para la recoleccion de la informacion.

Observacion directa participante

Méndez (2003), expone que la observacién directa participante “Es aquella
en la cual el investigador puede observar y recoger datos mediante su propia
observacion, ya que pertenece a la empresa o institucién en estudio.” (p. 122). El

planteamiento anterior resalta la importancia de esta técnica de campo, pues el
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investigador percibe directamente los hechos, sin ninguna clase de intermediacion,

colocandolo ante la situacion estudiada tal como ocurre naturalmente.

La observacién directa de los hechos dio lugar a la realizacibn de un
diagnostico, ya que el investigador percibio, detect6 las debilidades, necesidades y
a su vez conocio los principales problemas que afectan a la Gerencia en estudio.
Esta técnica se utiliz6 para obtener datos importantes del objeto en estudio,
ademas permitié conocer de manera més detallada la situacion de la Organizacion

de Mantenimiento.

Entrevista Estructurada

Esta forma de entrevista se realiz6 sobre la base de cuatros (4) formularios
previamente preparados y estrictamente normalizados, a través de una lista de
preguntas establecidas con anterioridad. En el cuestionario se anotaron las
respuestas, en unos casos de manera textual y en otros de forma codificada. Toda
la forma de un interrogatorio del cual las preguntas establecidas con anterioridad,
se plantean siempre en el mismo orden y se formulan los mismos términos. “Este
tipo de entrevista presupone el conocimiento previo del nivel de informacion de los
encuestados y el lenguaje del cuestionario es comprensible para ellos de una

manera inequivoca “(Ruiz y otros, 1994, p. 29).

Para la realizacion de este trabajo se tuvo previsto realizar una serie de
entrevistas con el personal comprendido por el estrato A, B y C, para obtener
informacion precisa, completa y veraz a través de sus opiniones, las cuales son

clave para esta investigacion.

74



Revision documental y bibliografica

Segun Tamayo (2004) “Es el fundamento de la parte teorica de la
investigacion y permite conocer a nivel documental las investigaciones realizadas
con el problema planteado. Presenta la teoria del problema aplicada a casos y
circunstancias concretas y similares a las que se investiga” (p. 222) De acuerdo
con lo planteado por el autor, constituyé una técnica basica durante la presente
investigacion e implicé la revision de libros e informacion secundaria que sustentd
los antecedentes de la investigacion y las bases tedricas que sirvieron de

referencia para la elaboracion del marco teorico.

En virtud a que se aplico la revision documental; esta incluyd normativas de
la empresa que regulan la materia abordada, tales como instructivos,
memorandos, correos electronicos, plan de negocios, manuales, normas; asi como
también se realizaron revisiones bibliograficas relacionadas con el tematico objeto

de estudio.

Cabe sefalar que la fuente documental manejada por PDVSA, como lo son
los informes técnicos — econdmicos de completacion de proyectos son bastante
confiable, debido a que su elaboracion se basa en una serie de normas y
procedimientos (Manual de Normas y Procedimientos), los cuales a su vez se
desarrollan a partir de un esquema por puntos especificos para los andlisis
cualitativos y cuantitativos con el objetivo de estandarizar la informacién bésica
que debe contener dicho informe, enfocada a la completacion fisica de la obra y/o
servicio. El beneficio de desarrollar por puntos especificos la estructura de este
informe consiste en facilitar la consideracion de tépicos de importancia en el “Post
Mortem” (check list), la consulta de informacién bésica y la consolidacién y andlisis

de grupos de “Post Mortem” para determinar conclusiones a nivel de la industria.
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Cuestionario

Para complementar la recoleccién de los datos de la investigacion se utilizo el
cuestionario. Al respecto Tamayo (2004) define el cuestionario como un
“Instrumento formado por una serie de preguntas que se contestan por escrito a
fin de obtener la informacién necesaria para la realizacién de una investigacion.”
(p. 208). Por lo tanto se disefid y valido el conjunto de preguntas en cuatro (4)
cuestionarios con criterios de medicion distintos entre si. El aplicado al estrato A
gue corresponde a los Gerentes de los distintos Proyectos ejecutados por PDVSA,
orientado a medir los aspectos mas ligados a la estrategia en las Organizaciones
de Gerencia de Proyectos de PDVSA, se usd la encuesta sobre Andlisis
Comparativo de Benchmarking (Ver anexos 1 y 2) para empresas que implantan
practicas de mejoramiento continuo, de la organizacibn American Productivity

Quality Center (www.apqgc.org), en una muestra de 7 expertos, para ser

encuestados sobre los siguientes temas:

e Importancia del mejoramiento continuo en la empresa
e Aportes a la productividad
e Simbiosis entre Stakeholders

e Alianzas Estratégicas

Un segundo y tercer cuestionario aplicado al estrato B conformado por el
personal administrativo y técnico que labora en la Organizacion de Mantenimiento, el
mismo estara orientado a evaluar los factores que repercuten directamente en la
calidad del trabajo realizado, los elementos que condicionan su area de
conocimiento en la realizacion de proyectos basados en las competencias del
Project Management Competency Development Framework (PMDF) 2002, del
Project Management Institute (PMI) y las Guias de Gerencia para Proyectos de
Inversion de Capital de PDVSA, GGPIC (Ver anexos 3 y 4), un cuarto cuestionario a

ser aplicado a las empresas registradas en PDVSA en sus distintos sectores sobre la
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aplicabilidad de la Ley de Contrataciones Publicas en la fase de planificacién de

proyectos (Ver anexo 5y 6).

3.6 VALIDEZ Y CONFIABILIDAD EN LA RECOLECCION DE LOS DATOS

La escogencia de la validez de contenido de los distintos tipos existentes,
corresponde a que la misma es particularmente importante en instrumentos que
pretenden medir informacion La validez del instrumento esta en relacion directa
con el objetivo el mismo. Thorndike (1980), citado por Hurtado (2000), sefiala que
“La validez se refiere al grado en que un instrumento realmente mide lo que
pretende medir, mide todo lo que el investigador quiere medir y se mide sélo lo
que se quiere medir”. (p. 433). El instrumento fue sometido a un proceso de
validacién de contenido mediante Juicios de Expertos, especialistas en la materia,
quienes confirmaron la validez para determinar que mide lo que se pretende, su
exactitud y certeza, para de esta manera garantizar la confiabilidad del medio de
recoleccion de datos. La cita anterior refiere al grado en que el instrumento abarca
realmente todos o una gran parte de los contenidos o los contextos donde se
manifiesta el evento que se pretende medir, en lugar de explorar solo una parte de

éstos.

La validez del instrumento estuvo en relacion directa con el objetivo del mismo,
por ello éste estuvo orientado a la recoleccion de los datos que permitieron
desarrollar estrategias para optimizar el proceso de ejecucién de proyectos de la
Gerencia de Proyectos de la Organizacion de Mantenimiento de EyP PDVSA,
Division Oriente, para ello se sometid al juicio y autorizacion de aplicabilidad del
siguiente experto: Profesor Jorge Velazco de la Universidad Catolica Andrés Bello,

(ivelazco@ucab.edu.ve)

La confiabilidad se refiere a la exactitud de la medicion. Hurtado (2000)

sefiala que “La confiabilidad se refiere al grado en que la aplicacién repetida del
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instrumento a las mismas unidades de estudio, en idénticas condiciones produce
iguales resultados, dando por hecho que el evento medido no ha cambiado” (p.
439). El tipo de confiabilidad a utilizar estuvo determinado con relacion al
contenido de la prueba para lo cual Hurtado (2000) acota que “una prueba puede
ser poco confiable debido a que su contenido no abarca sino una minima parte de
los contenidos que se pretenden medir”, (p. 440), por ello se tomd en
consideracion al aplicar los instrumentos de medicion que los mismos cubran todos

los eventos a medir.

Para el instrumento determinado por el cuestionario se aplicé la técnica de
Alpha de Crombach, la misma se utiliza para medir la confiabilidad en items que
tienen varias alternativas de respuestas. Recopilada la informacion del instrumento
se procedié a su respectiva tabulacion y procesamiento a los fines de determinar
los valores de Alpha ( o ) de Crombach para cada una de ellas y segun el mismo
orden se pudo obtener los siguientes resultados, que determinaran el nivel de

confiabilidad del cuestionario.

Cuadro 3. Niveles de Confiabilidad

Menos de 0.20 Ligera
0,21 a0,40 Baja correlacion
0,41 a0,70 Correlacion moderada
0,71a0,90 Alta correlacion
0,91 a 1,00 Correlacion muy alta

Fuente: Métodos de Investigacion Dr. Carlos Trillo (5/F) Material mimeografiado

3.7 Metodologia de Porter

Siguiendo la Metodologia de Porter, el cual constituye una herramienta

analitica que permitié trabajar con toda la informaciébn que se poseia sobre el
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negocio, se estudiaron las debilidades y fortalezas a partir del Perfil de la
Capacidad Interna de la Organizacion (PCl), el cual es un medio para evaluar las
fortalezas y debilidades de la Organizacién en relacion con las oportunidades y
amenazas que le presenta el medio externo. “Es una manera de hacer el
diagnéstico estratégico de una Organizacion involucrando en él todos los factores

que afectan su operacion corporativa”. (Serna, 2001, p. 76)

Para analizar las oportunidades y amenazas del entorno se utilizdé la matriz
del POAM (Perfil de Oportunidades y Amenazas en el Medio), el cual es la
metodologia que permite identificar y valorar las amenazas y oportunidades
potenciales de una Organizacion. “...dependiendo de su impacto e importancia, un
grupo estratégico puede determinar si un factor dado en el entorno constituye una
amenaza 0 una oportunidad para la firma”.(Op.cit, 2001). A través de ambas
matrices se logré ponderar las fortalezas y debilidades de mayor impacto, asi como
las oportunidades y amenazas con la finalidad de establecer las estrategias que

consolidaron el plan estratégico.

3.8 Anéalisis DOFA

DOFA es un acronimo de Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y
Amenazas. Como método complementario del Perfil de Capacidad (PCl), del Perfil
de Amenazas y Oportunidades en el Medio (POAM), el analisis DOFA ayudo a
determinar si la organizacion estd capacitada para desempefiarse en su medio.
Mientras mas competitiva en comparacion con sus competidores se encuentre la
organizacion mayores probabilidades tiene de éxito. Esta simple nocién de
competencia conlleva consecuencias poderosas para el desarrollo de una

estrategia efectiva.

Con base en el analisis interno (PCl), asi como la auditoria del entorno
(POAM), se realiz6 una agrupacion de los factores claves de cada uno de estos

analisis. En el analisis DOFA se incluyeron factores claves relacionados con la
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organizacion, los mercados, la competencia, los recursos financieros, la
infraestructura, el recurso humano, los inventarios, el sistema de mercadeo y
distribucion, la investigacion y desarrollo, las tendencias politicas, sociales,

economicas y tecnoldgicas y variables de competitividad.

Se hizo una seleccidn de los factores claves de éxito (FCE) que sirvieron de
base para el andlisis DOFA. Se escogieron solamente aquellos que son
fundamentales para el éxito o fracaso de la Organizacion. Para ello, se utilizo el
analisis de impacto. Este consistié en definir cual es el impacto de cada fortaleza,
debilidad, oportunidad o amenaza en el negocio. Y por lo tanto convertirla en
factor clave del éxito. Para ello se elabor6é una matriz de impactos en la cual se
definieron y categorizaron cada factor en relacion con su repercusion en el
negocio. Esta informacion se obtiene del PCl y del POAM. Los factores que se
incluyen en el DOFA ponderado son aquellos de mas alto impacto en cada uno de

los cuadrantes. Su enumeracion fue de Alto a Bajo impacto en forma descendente.
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CAPITULO IV
MARCO ORGANIZACIONAL

CONSIDERACIONES GENERALES.

El Marco Organizacional en PDVSA se encuentra enmarcado en las premisas:

e Enfoque Estratégico, por considerar los elementos claves y medulares para
el disefio y desarrollo organizacional, partiendo de la realidad actual de la
industria.

e Plataforma conceptual, que permite apalancar los procesos basicos, de
transmisién, de informacion, de comunicacién, del quehacer organizacional
considerando la variedad y diversidad de elementos que conforman la cultura
organizacional mas todos sus elementos que conforman una conducta colectiva
y uniforme para todos los integrantes de la industria.

e Minimizar el impacto del proceso del cambio, administrando el factor
humano y organizacional, con el fin de asegurar un adecuado desarrollo
institucional siguiendo las directrices de actuacion corporativas y los planes de

desarrollo econémico y social de la nacion.

4.1 RESENA HISTORICA DE LA EMPRESA

PDVSA es la encargada del desarrollo de la industria petrolera, petroquimica y
carbonifera, asi como de planificar, coordinar, supervisar y controlar las actividades
operativas de sus divisiones, tanto en Venezuela como en el exterior. Venezuela
posee las cuencas sedimentarias mas petroliferas del mundo. Aan cuando el primer
registro de produccion nacional de petroleo data de 1878, fue a partir de 1914 que
comenzo la produccién comercial con la perforacion del primer pozo petrolero, el
Zumagque | en Mene Grande, Estado Zulia, con el que se descubri6 la gran cuenca
del Lago de Maracaibo. La produccién fue de 250 barriles de petroleo/dia y de 19

grados API.



A partir de ese momento comenzaron a asentarse en el pais importantes
empresas transnacionales, como Chevron, Creole, Shell, entre otras, las cuales
realizaban la totalidad de las operaciones petroleras a cambio de un impuesto para
el Estado. Las empresas petroleras transnacionales fueron duefias del negocio
petrolero hasta el 29 de agosto de 1975, dia en que se promulgd la Ley que
Reserva al Estado la Industria y Comercio de los Hidrocarburos, conocida
comunmente como la Ley de Nacionalizacion del Petrdleo. La Industria se
Nacionaliza el 1° de enero de 1976, y es creada la empresa Petréleos de Venezuela
(PDVSA), segun Decreto N° (1.123); de esta manera, el Unico accionista es el
Estado, representado en la Asamblea por el Ministerio de Energia y Minas. La
nacionalizacion generd la creacion de 12 compafias Venezolanas de petroleo,
todas filiales de PDVSA: Armoven, Bariven, Boscaven, Deltaven, Guariven,
Lagoven, Llanoven, Maraven, Palmaven, Roqueven y Taloven.

Analizando todas las ventajas que se lograrian mediante una simplificacion del
cuadro organizativo y administrativo de la industria, se procedi6 después de
estudios, a llevar a cabo la nacionalizacion operativa y la integracion de PDVSA,
con lo cual la estructura organizativa de la Industria Petrolera Nacional queda
reducida a cuatro filiales operadoras: Corpoven, Lagoven, Maraven y Meneven,
mas una sociedad andnima, Pequiven, creada en 1978 para la explotacion de la
Industria Petroquimica en el pais, y una fundacion, Intevep (Centro de
Investigacion y Apoyo Tecnoldgico, filial de Petrdleos de Venezuela), para la
investigacion y tecnologia.

El 14 de julio de 1997 PDVSA, dio inicio al proceso de restauracibn mas
importante desde la nacionalizacion de la industria, como respuesta inaplazable a
las necesidades de hoy con proyeccion a los retos del futuro. Dicho proceso de
restauracion significaba la reconfiguracion del papel de la casa matriz y consolidar
la nueva estructura operativa basada en unidades funcionales.

A partir del 1° de enero de 1998 se consolida la transformacion de la industria
petrolera, donde desaparecen las empresas filiales, quedando sélo como PDVSA, la

cual comprendia tres grandes divisiones, dedicadas a las actividades principales del
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negocio: PDVSA Exploracion y Produccion, PDVSA Manufactura y Mercadeo y
PDVSA Servicios. El sector petroquimico era desarrollado por Pequiven y sus
empresas mixtas. Asi mismo, se conformaron otras empresas filiales de PDVSA,
tales como: CIED, Intevep, Palmaven y SOFIP, las cuales tuvieron como funcion
principal el adiestramiento y capacitacion, investigacion, apoyo al sector agro-

industrial y promocion de nuevas modificaciones de inversion, respectivamente.

4.2 PDVSA EN LA ACTUALIDAD

PDVSA se encuentra bajo proceso de Reestructuracion Organizacional de
acuerdo a medidas tomadas por el Ejecutivo Nacional para finales de 2002. La
estructura actual de la empresa la constituyen dos partes principales: PDVSA
Occidente y PDVSA Oriente, S.A. Esta estructura estd compuesta por cuatro
divisiones encargadas de llevar a cabo las distintas actividades que conforman el
negocio petrolero: Exploracion y Produccidén, Refinacion, Servicios Técnicos y
Negocios con terceros. En EyP PDVSA, Divisibn Oriente se encuentra la
Organizacion de Mantenimiento, adscrita a la Gerencia de los Distritos de la

Division.

4.3 DISENO Y DESARROLLO ORGANIZACIONAL EN PDVSA

Considera el Modelo de los 08 Factores también denominados las 7S + 1,
fundamentado por los autores Waterman, R.H., Peter T.J. y Phillips, J.R. lo que
permite ordenar en forma razonada y sistematica las variables que componen los

factores de cambio organizacional en PDVSA.
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MODELO DE CAMBIO

MODELO

ESTRATEGIA

SISTEMA ESTILO
GERENCIA

CULTURAY
VALORES

INFRA

Figura 12. Cultura Organizacional
Fuente: PDVSA

Conjunto de elementos cognoscitivos, conductuales y emocionales que
determinan el que hacer organizacional en forma compartida y establecida por las
maximas autoridades de la organizacion en correspondencia con los recursos

humanos de la misma.

4.3.1 Estructura Organizativa.
Ordenamiento de los elementos de una organizacibn como soporte para la
ejecucion de los procesos traducidos en posiciones los cuales mantienen una

relacion de interdependencia.

4.3.2 Liderazgo y Estilo Organizacional
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Es la orientacion de la conducta humana de los gerentes, supervisores y lideres
naturales que se expresa y vincula por un lado a la eficiencia y a la eficacia y por
otro lado a la apertura y el modelaje constante y permanente en cuanto a la ética,
la moral, la motivacion al logro, al respeto a la persona, a la comunidad y al

ambiente.
4.3.3 Recursos Humanos

® Como Actor y Sujeto: son todas las personas que independientemente de la
posicidbn que ocupa, némina, rango, sexo, orientacion ideoldgica, religiosa que

labora en PDVSA.

® Como Proceso Organizacional: Es la funcion que tiene como misién captar,
retener, mantener y administrar a los Recursos Humanos dentro de la paz laboral,

con base a la Normativa de la Empresa y Sistema Juridico-Legal vigente

4.3.4 Estrategias

Es el marco orientador por excelencia, que sustentado por el Plan de Desarrollo
Econdmico y Social de la Nacién 2001-2007, el Plan de Negocio de PDVSA y el Plan
de Exploracion y Produccion, permite establecer los vectores 6 las lineas operativas

de accion en los procesos medulares, habilitadores y de apoyo.

4.3.5 Sistema.
Conjunto de Elementos que sirven de medio para soportar la toma de
decisiones gerenciales, la gestion de los procesos Yy facilita el acceso y analisis de

informacion.

4.3.6 Infraestructura
Conjunto de Elementos Técnicos-Administrativos que soporta el control,
eficiencia y eficacia de la gestion operacional para su mayor productividad a mejor

costo/beneficio.

4.3.7 Entorno
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Se entiende por todos los sujetos y objetos con los que PDVSA interactia como
organizacion: ambiente, comunidad, oportunidad de negocio, el contexto juridico

legal vigente nacional e internacionalmente.

4.4 VARIABLES DE CAMBIO EN EL DISENO Y DESARROLLO
ORGANIZACIONAL DE PDVSA.

4.4.1 Cultura Organizacional en PDVSA

Se hace la salvedad de que no se pretende generar una subcultura
organizacional en relaciéon con la cultura organizacional imperante en PDVSA antes
del afio 2002, sino por el contrario, es necesario redefinir los elementos culturales

que pueden estar en sintonia con los de PDVSA bajo una visién de globalidad

4.4.2 Filosofia de Gestion

“Concepcion gerencial sobre los fundamentos que determinan la direccion y la
orientacion de la gestion organizacional a través del establecimiento de un
conjunto de lineamientos, valores, ritos, principios, paradigmas, como la mision y
visibn, homogéneos para toda la organizacion”.
4.5 ELEMENTOS DE LA FILOSOFIA DE GESTION Y DIRECTRICES DE LA

ACTUACION CORPORATIVA DE PDVSA ENERO — 2005.
A continuacién se presentan los lineamientos aprobados por la Junta Directiva

en su reunion No. 2005-01 celebrada el dia 15 de Enero del 2005, donde se
expresa claramente la guia de conducta de todo el personal de PDVSA para
alcanzar los objetivos de la corporacion en concordancia con el salto hacia
adelante expresada por el Ejecutivo

1. Se tendr4d como principio la unidad de comando, trabajo en equipo Yy
colaboracion espontanea, tanto transversal como verticalmente, evitando retencion
de informacién y la actuacion individualista para todos los trabajadores.

2. En la lucha contra la corrupcion, maximizar el mecanismo de control,
seguimiento y control de pérdidas para salvaguardar los intereses de la

Corporacion y de la Nacion. Fortalecer los principios de sobriedad, humildad, apego
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a la moral y la administracion sana y no ostentosa de los recursos propios y de la
Nacion.

3. Gestién orientada a la consecucion de éxito temprano, con eficiencia y
efectividad que permitan sustentar el desarrollo, econdmico-social del pais dentro
de la rendicion oportuna de cuenta tanto a PDVSA como Ministerio de Energia y
Petroleo (MEP). La jeraquizacion de proyectos debe obedecer a criterios de
economia social.

4. PDVSA y la actuacién gerencial de su tren ejecutivo coordinara con proactividad
y eficiencia su interaccion con el MEP siguiendo las doctrinas de las politicas
publicas que en materia de energia e hidrocarburos dicte el Ejecutivo Nacional y
lineamientos sectoriales y especificos que emita el MEP.

5. La gestidn de la Junta Directiva se orientara a la disolucién efectiva, eficiente y
oportuna de la red organizacional existente para redisefiarlas con base en los
principios de: reduccion de la burocracia, transparencia de la gestion corporativa,
optimizacion de operaciones, facilitacion de la rendicion de cuentas, minimizacion
de los escudos fiscales, contraloria social e institucional efectiva. Con el fin de
asegurar los medios para un plan efectivo de desarrollo petrolifero y gasifero sobre
una gestion eficaz soportada sobre la base de una gobernabilidad efectiva de la
corporacion

6. La Gestion del tren ejecutivo se orientar4 al desmontaje negociado de las
estructuras contractuales que atenta contra la soberania nacional profundizando
de esta manera de la Plena Soberania Petrolera Nacional.

7. Los planes que apruebe y desarrolle el tren ejecutivo deberan obedecer al
principio de desarrollo endbgeno nacional, asegurandose los medios para
contribuir eficiente y eficazmente con la sostenibilidad de empresas y proveedores
de bienes y servicios de calidad.

8. Se aplicara el principio de desconcentracion de actividades pero se mantiene la
centralizacion y coordinacion en aspectos estratégicos y de control.

9. La Gestidn se caracterizara por su efectividad comunicacional siendo oportuna

en la divulgacion efectiva de aspectos que sean relevantes para el interés publico
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de la nacién, y asegurandose que el pueblo de Venezuela entienda en sus
diversos estratos sociales la informacion de la gestion que le sea util para poder
ejercer con efectividad su funcién de contraloria social. En este sentido, se
reforzara el aspecto comunicacional de la Corporacion, poniendo el maximo

esfuerzo en posesionar a PDVSA principalmente a nivel internacional.

4.6 MISION DE PDVSA.

“Asegurar la exploracion y produccion de los hidrocarburos considerando la
calidad, la cantidad, la oportunidad y el rendimiento mediante el plan referencial
del activo de acuerdo con los compromisos de venta, con personal altamente
motivado y calificado, apalancando oportunidades de desarrollo enddégeno de la
region, conservando el sistema ambiental y promoviendo un desarrollo social, que

permita una calidad de vida digna a los venezolanos”

4.7 OBJETIVOS DE LA EMPRESA
Entre los objetivos que tiene planteados la industria Petrolera y que ademas
constituyen parte integral de la actual politica nacional en materia de

hidrocarburos, petroquimica y carbdn, se pueden destacar las siguientes:
® Expandir la base de hidrocarburos mediante una exploracion selectiva, con
esfuerzos propios.

® Optimizar la produccién de las areas tradicionales mediante la aplicacion del

conocimiento y uso de la tecnologia.

® Desarrollar la Faja Petrolifera del Orinoco a través de asociaciones estratégicas

y del negocio del combustible orimulsién.

® Maximizar la oferta de gas y contribuir con el desarrollo socio-econémico

nacional.

4.8 VALORES DE LA EMPRESA.
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Con la perspectiva de cumplir con los objetivos, mision y vision, la empresa

PDVSA esta fundamentada en los siguientes valores corporativos:

o Integridad.

. Respeto por la gente.
. Equidad.

o Responsabilidad.

o Seguridad.
o Competitividad

4.9 FACTORES DE EXITO ORGANIZACIONALES PARA LA GESTION EN
PDVSA.

® Confianza: Relacion nutritiva, genuina, basada en las fortalezas y en honestidad

de la relacion.

® Trabajo en equipo: Aprovechar las fortalezas humanas (sinergia) tanto

internas como externas del equipo.

® Respeto a la dignidad humana: Respetar y convivir con seres humanos de

diversa orientacion ideologica, sexual, religiosa, filosofica, étnica o estrato social.

® Etica: Conducta moral aceptada por la organizacion sobre él deber ser en el

quehacer organizacional y social

® Motivacién al logro: Comportamiento asociado al logro de objetivos vy

resultados considerando la relacion costo/beneficio y oportunidad.

® Compromiso social: Trabajador con competencias exigidas y requeridas con
altos valores éticos y de responsabilidad social, que le permita integrarse a la
comunidad como un actor y sujeto de los cambios del devenir historico, con

impacto en su comunidad, la sociedad y el pais.

4.10 RELACION TRABAJADOR- EMPRESA - PAIS

® Trabajador-Empresa.
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Nuestro trabajador es la expresion genuina sobre la capacidad productiva y de
eficiencia y la empresa es la demostracion mas tangible de la venezonalidad

organizacional

® Empresa-Pais.
Nuestra empresa es el soporte por excelencia del desarrollo socioeconémico del

pais y el pais aprovecha las ventajas competitivas de la industria petrolera

® Trabajador-Pais.
Nuestro trabajador estd comprometido e identificado con nuestra realidad pais y el

pais es aliado estratégico del trabajador petrolero.

*
EQUIDAD
Y JUSTICIA
SOCIAL

S —

Eficiencia, Eficacia Eficiencia Operacional y

Productividad Socia del Pais
Desarrollo Sustentable

Desarrollo Econémico y

Figura 13 Relacion Trabajador — Empresa - Pais
Fuentes: PDVSA

4.11 LIDERAZGO Y ESTILO GERENCIAL EN PDVSA.-
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El liderazgo en PDVSA es de un lider transformador que convierta una visioén en
realidad (acciones y resultados), haciendo que el personal pase de un
protagonismo individual a uno colectivo, atendiéndolo, motivandolos,
entusiasmandolos y revitalizando la organizacion para poder abordar los diversos y
multiples, retos, eventos, situaciones que se han generado y se generaran como
producto de los cambios organizacional en el ambito empresarial, politico y social,
considerando el marco referencial por excelencia de las directrices de actuacion
corporativa aprobado por la Junta Directiva del 2005-01. Este lider debe

caracterizarse por los siguientes atributos:

v" Integro, ético e inamovible moralmente

Tutor, mentor y guia

Se involucra y asume el compromiso con el trabajo, la empresa y el pais
Establece con claridad los resultados esperados

Incentiva la comunicacion en todos los sentidos

Establece estandares basados en desempefio planeado

N SUANEE NENEE NEEN

Valora la conciencia de costos/beneficios, promueve la rendicién de cuentas

y el cumplimiento de las metas.

4.12 LIDERAZGO E IMPACTO EN LA ORGANIZACION.
Un liderazgo transformador implicar4 un mayor posicionamiento organizacional

de PDVSA a través de:

v" Mayor Gobernabilidad

Direccionalidad en los esfuerzos y actividades

Transmision de Cultura Organizacional

Generacion y custodia de la institucionalidad de los procesos

Integracion la cantidad y calidad de trabajo

NSANEENEE NN

Planificacion del relevo, paso de testigo
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4.13 ORGANIGRAMA GENERAL DE PDVSA'Y SUS DIVISIONES

Organizacion Nueva PDVSA

Petréleos de Venezuela, S.A.

POVSA
América,
SA.

PDVYSA PDYSA POV Intevep.

Petrsleo, S.A. Gas, 5.A. M;rg’a- sA

Deltaven, Bariven, CVP, Paimaven,
S.A S.A. 5.4 8.4

Servicio

PDVAL PDVSAS‘

ppvsAl PDVSA || ppysal | ppvsa | PDVSA | IOLEN
Industrial Gas Naval | | Agicola | |G 05 Construai

1
Nuevas Filiales

Con la finalidad de iniciar un proceso de Industrializacion Nacional, orientado a
lograr la Soberania Tecnologica, se crean las nuevas Filiales de Petroleos de

Venezuela

Figura 14. Estructura Organizacional de la Nueva PDVSA
Fuente: PDVSA

La Division de Exploracion y Produccion es responsable por el desarrollo
del Petroleo, Gas, Carbon y manufactura de Orimulsion. Esta unidad estd
compuesta por las siguientes unidades de negocios, PDVSA Exploracion, PDVSA
Produccion, PDVSA Faja, Bitor, Carbozulia y CVP. Dentro de la Division de
Exploracion y Produccion, se encuentra la Division de Produccion, la cual a su vez
se subdivide para agrupar las operaciones de produccion de acuerdo a su

ubicacidn geografica en el territorio nacional.
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PDVSA Manufactura y Mercadeo. Esta divisién esta a cargo de la refinacion
de crudos, asi como la manufactura de productos y comercializacién en el mercado
nacional e internacional. Ademas, se encarga de la comercializacion de gas natural
y cumple funciones de transporte maritimo. Esta organizacion esta constituida por
PDVSA Refinacion y Comercio, Deltaven, PDV Marina y PDVSA Gas.

PDVSA Servicios. Esta division es responsable por el suministro de servicios
integrados, especializados y competitivos a toda la corporacion. Su area de gestiéon
incluye una amplia gama de especialidades entre las cuales destacan el suministro
de bienes y materiales, servicios técnicos, consultoria y asesoria profesional,
informatica e ingenieria. Dicha organizacion esta compuesta por PDVSA Ingenieria
y Proyectos, PDVSA Administracion y Servicios, Consultoria Juridica y Asuntos
Publicos.

4.14 Organigrama de PDVSA E Y P, Division Oriente

Figura 15. Organigrama EYP PDVSA, Division Oriente
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Fuente: PDVSA
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CAPITULO V
ANALISIS ESTRATEGICO DE LA ORGANIZACION

5.1 ANALISIS DE COMPETITIVIDAD.

PDVSA es la Corporacién Estatal de la Republica Bolivariana de Venezuela que
se encarga de la explotacion, produccion, manufactura, transporte y mercadeo de
los hidrocarburos, de manera eficiente, rentable, segura, transparente vy
comprometida con la proteccion ambiental. PDVSA esta subordinada al Estado
Venezolano y por lo tanto actla bajo 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 Ministerio de Energia y Petrdleo.

Segun informe de Petroleum Intelligent Weekly (12 de diciembre 2005), PDVSA
ascendio a la tercera posicion entre las 50 empresas mas importantes del mundo,
solo superada por Saudi Aramco, de Arabia Saudita y ExxonMobil, de Estados
Unidos de Norte América. Esta jerarquizacion estqd fundamentada en criterios
técnicos como la composicién accionaria de las empresas, volumenes de reservas,
produccion de crudos y gas, capacidad de refinacion, volimenes de ventas e
ingresos netos, entre otros.

Entre los Planes Estratégicos del 2006 al 2012, se plantea ejecutar una
cantidad importante de proyectos que redundaran en la consolidacién de
Venezuela como suplidor seguro y confiable de hidrocarburos asi como eje
principal dentro del proceso de integracion energética de América Latina y el
Caribe. La produccion a alcanzar sera de 5 millones 847 mil barriles diarios (MBD)
al afo 2012, de los cuales 4 millones 19 mil diarios corresponderan a esfuerzo
propio, 460 MBD a Empresas Mixtas, 622 MBD en Convenios de Asociacion, 121
MBD en el esquema de ganancias compartidas, mientras que 615 MBD provendran

de los nuevos proyectos que se realicen en la Faja del Orinoco.



En los Planes Estratégicos de EyP de PDVSA se destaca como objetivo la
valoracion de los crudos pesados y extrapesados, para lo cual se vislumbra el
mejoramiento de la composicion en la cesta de exportaciones de tales
hidrocarburos. Asi mismo, los proyectos también se enfocan en la necesidad de
concentrar el esfuerzo de produccion propia en las areas cercanas a los desarrollos
actuales, generar nuevas areas que incluyan el sector costa afuera en
concordancia con el marco legal vigente y alineado con el Plan Nacional de
Desarrollo y el impulso a la Formacion de Capital Nacional, todo ello bajo la
directriz del Ejecutivo Nacional.

El Plan Estratégico 2006—2012 promoverd el aceleramiento de los diferentes
proyectos de produccion y explotacion de gas en tierra y costa afuera tomando en
cuenta, las necesidades del mercado interno, la nueva linea dispuesta por el
Ejecutivo Nacional en cuanto a la creacion del cono energético, que incluye el
suministro de gas a los paises de Latinoamérica, el Caribe y la Cuenca Atlantica. El
gas se maneja de acuerdo al plan de explotacion propuesto y aprobado por
PDVSA, considerando las reservas probadas, probables y posibles. Ademas se
privilegiara el uso del gas para el desarrollo nacional, de acuerdo a la estrategia
emprendida por el Gobierno de la Republica Bolivariana de Venezuela, con el fin de
satisfacer las necesidades del mercado venezolano para garantizar el desarrollo del
pais, en el corto, mediano y largo plazo, considerando la demanda de las
principales ciudades y los pueblos aledafios a la trayectoria de los gasoductos. Y
finalmente se deberd promover y alcanzar la maxima sinergia del Proyecto Manejo
Endogeno del gas costa afuera con todas las instituciones gubernamentales y no
gubernamentales,

Una de las areas operacionales de mayor produccion en el Oriente del pais es
el Distrito Norte de PDVSA — Oriente, el Plan de Desarrollo (PDD) periodo 2004-
2023 esta soportado en las premisas asociadas al escenario de precios 2004 de
Petréleos de Venezuela, el cual contempla un precio de 20,4 $/Barril para el crudo

de 26° APl y 4,03 $/Barril de petréleo equivalente para el precio de venta del gas.
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La produccién promedio de crudo en el plan alcanza un maximo de 1.0 millén de
barriles de crudo por dia en el afio 2012. En cuanto al requerimiento del gas de
inyeccién aumenta progresivamente de 2.495 Millones de Pies Cubicos Normal Dia
(MMPCND) en el afio 2004 hasta alcanzar un valor de 4.521 MMPCND en el afio
2014, lo que permitira el mantenimiento de presion en los yacimientos.

Es importante resaltar que los compromisos de produccion de crudo del 2004-
2008 estén ajustados a la falta de disponibilidad de gas para inyeccion. A partir del
2008 la produccion estara soportada por la inyeccion adicional de un fluido alterno
cuyo volumen se ha estimado en 1600 MMPCND, por estrategia este fluido se
estara inyectando sélo en uno de los campos, lo cual permitira confinarlo y evitar
la contaminacion de todo el gas del Distrito el cual se estima alcanzara una
produccion de 4460 MMPCND para el 2015. Inicialmente para el uso del fluido
alterno se ha considerado el uso del gas nitrogeno, los estudios que soportaran
esta decision se culminaran a mediados del 2005. Estos resultados estan
determinados en base a los mejores precios del crudo. El resultado del ejercicio de
mejor vision de Plan de Negocio, confirmé que la mayoria de los paquetes
propuestos en el Plan de Desarrollo del Distrito Norte presentan alta rentabilidad,
moderado riesgo debido a limitaciones de infraestructura y disponibilidad de gas

y/o fluido alterno para mantener el factor de reemplazo en los yacimientos.

En el Distrito Norte de PDVSA EyP, Divisibn Oriente, la estrategia de
contratacion para el periodo 2004-2023 estd basada en lo establecido en la Ley de
Contrataciones Publicas, partiendo de la premisa de dar mayor participacion a las
empresas con capital venezolano, especialmente las PyMI (Pequefias y Medianas
Industrias) y Cooperativas. Los lineamientos a seguir para el cumplimiento de esta

estrategia son los siguientes:

e Todos los Equipos y Servicios a Pozos seran contratados bajo la modalidad
de Concurso abierto; exceptuando los que se enmarquen dentro de lo

establecido en adjudicaciones directas.
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e Seleccionar los servicios a pozos (Control Ambiental, Remediacion,
Construcciéon de Canales, entre otros) cuyo monto de contratacién sea menor a

500 millones de bolivares (MMBs.) para incluirlos en las Ruedas de Negocios.

e Ampliar el Namero de Frentes de Trabajo por cada proceso de contratacion
general de acuerdo a la cantidad de Trabajo (volumetria) y al universo de

empresas que presten el servicio.

e Los Taladros seran contratados segun lo establecido en el Plan de Desarrollo
y de acuerdo a la capacidad de los mismos. En vista de que las condiciones de
los pozos (profundidad, presién, temperatura) a perforar en el Distrito Norte
requieren del uso de taladros de gran capacidad (1500 a 3000 HP) y de la
disponibilidad limitada de este tipo de taladros a nivel mundial, la contratacién
de estos equipos se hara partiendo de la premisa de “Economia de Escala” y
estableciendo una vigencia contractual de tres (3) afos; con los cuales se

obtendran los equipos y precios mas convenientes para la corporacion.

Esta estrategia garantizara la disponibilidad de servicios y equipos para el
cumplimiento del Plan de Desarrollo 2004-2023; al mismo tiempo que fortalecera
el desarrollo de empresas nacionales y, de esta manera, hacer realidad lo
establecido en la Ley de Contrataciones Publicas con relacion a fomentar e

impulsar la “compra venezolana”.

5.2 Analisis de la Estrategia, Estructura y Rivalidad de la Empresa

Al aumentar el porcentaje del componente nacional de barriles en sitio, se
requiere un esfuerzo constante que muchas veces exige que los programas sean
mucho mas extensos y de mas personal, durante un cierto tiempo, hasta cubrir
todas las metas consideradas. Si los resultados de los estudios de exploracion
indican que un gran namero de areas merece la continuacion de la busqueda de
yacimientos mediante el taladro, y a esto se unen circunstancias de la demanda

del consumo en alza, buenos precios y otros factores favorables, entonces hay que
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disponer del numero de taladros adicionales requeridos para realizar la campafa
simultdneamente, si se quiere, en diferentes sitios.

Esto significa mayor niumero de gente para los taladros, para los servicios de
apoyo en cada sitio de operaciones y gente adicional en las funciones que estan en
la retaguardia. Si las exploraciones con taladro tienen éxito, entonces en cada sitio
hay que proceder al desarrollo del yacimiento, lo que significa mas taladros, segun
la celeridad que desee imprimirsele a la disponibilidad de un cierto potencial de
produccion. Luego para manejar la produccién adicional deseada hay que construir
instalaciones de flujo, de separacion, de tratamiento, de almacenamiento y de

transporte de crudos.

5.2.1 Gobierno.
e Cumplimiento de la Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela.
e Leyes Organicas de Hidrocarburos y Politicas Petroleras (OPEP).
e Marco Fiscal Petrolero.
e Ley de Contrataciones Publicas

e Paridad Cambiaria.

Andlisis de la Situacion Gubernamental.

En el afio de 1986, Venezuela, junto con el resto de los paises de la
Organizacion de Paises Exportadores de Petroleo (OPEP), la nueva orientacion de
la politica petrolera fue la de abandonar la estrategia de reducir los volumenes
para defender la renta por barril y redujo el precio para hacer de nuevo su
petroleo competitivo con otras fuentes de energia y el petroleo de otras regiones.
En términos del ingreso fiscal petrolero, la disminucién de la renta por el aumento
de los costos por barril y la reduccion de la carga tributaria han sido mucho mas
gue compensadas por el aumento en voliumenes.

De hecho, para 1997, con un precio similar al de 1986 en términos reales, el

ingreso fiscal petrolero aumentd en 4.700 millones de ddélares. Un aumento del
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64% respecto al 1986. El aumento de volumenes representd un ingreso adicional
de mas de 5.600 millones de ddlares y las ganancias de PDVSA en 1996
permitieron declarar dividendos por mas de 2.000 millones de délares, lo cual mas
que compenso la merma en el ingreso fiscal por la eliminacion del Valor Fiscal de
Exportacion (VFE) por unos 2.000 millones, el no ajuste de los precios de mercado
interno por unos 500 millones y el aumento de costos operacionales por el orden
de 400 millones. Por otro lado, el ingreso por las primas por licitaciones de 1997
compenso los costos contables por depreciacion y pérdidas cambiarias.

Valga notar que de no haberse eliminado el Valor Fiscal por Exportacion (VFE)
no se hubiera podido aumentar el volumen, con lo cual la recaudacion potencial
por el VFE tampoco hubiera estado ahi. Esta fue la estrategia que se plante6 al
momento de solicitar la eliminacién del VFE. En la medida que se diera oxigeno
financiero al sector y se permitiera su expansion, el aumento volumétrico mas
compensaria la reduccion de la carga tributaria, como efecto ha sucedido. Por el
contrario, sino se elimina el VFE no hubiera significado el crecimiento de la
recaudacion fiscal sino su caida, ya que el grueso de la inversion petrolera se
destina a compensar la declinacion de los yacimientos.

Aun cuando el ingreso fiscal petrolero se duplicara con la produccion en el
mediano plazo, nunca volvera a tener la importancia relativa respecto al tamafo
de la economia que tuvo en el pasado. Se hace impostergable e imprescindible una
reforma fiscal que reconozca la caida estructural de la contribucion fiscal petrolera,
esto se requiere, en virtud a la diversidad del negocio petrolero y la necesidad de
aprovechar su potencial de industrializacion agua abajo, en contraste con el
existente marco fiscal rigido y distorsionante, llama a la necesidad de una reforma
fiscal petrolera en pos de un marco moderno, flexible y neutral de la contribucion
fiscal petrolera.

En cuanto a la Ley de Contrataciones y los cambios continuos en los esquemas
de contratacion de obras y servicios en PDVSA, entre las que se mencionan:
Empresas de Produccion Social; Cooperativismo; Ruedas de Negocios, etc. Cabe

mencionar que durante el afio 2004, PDVSA pago a las empresas contratistas de
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obras y servicios 12 billones 833,5 millardos de bolivares, de las cuales, 148
empresas facturaron 10 billones 272 millardos de bolivares, equivalentes al 83%.
Durante el mismo, periodo, canceld a las cooperativas apenas 117,7 millardos de
bolivares, algo menos del 1% del total pagado por la Corporacion.

Esto contrasta con la estrategia consagrada en el Decreto N°2.371, del 13 de
mayo del 2003, el cual establece que debe dedicarse entre el 20 y 25% de la
capacidad de compra del Estado por adjudicacion directa a la Pequefia y Mediana
Industria (PYMIS) y Cooperativas por concepto de obras y servicios industriales,
bienes con baja complejidad tecnologica y alto grado de integracion nacional.
También, del total pagado a empresas de obras y servicios, 68 compafias
relacionadas con el servicio de perforacion y de produccion facturaron 8 billones de

bolivares, equivalentes al 66% del total pagado por la industria.

5.2.2 Cultura Organizacional

Desde su nacimiento en 1976, PDVSA primero adquiere una cultura de
empresa encargada de asumir las funciones de planificacion, coordinacion y
supervision de la industria petrolera nacional del proceso de reversion de las
concesiones de hidrocarburos a las comparfias extranjeras que operaban en
territorio venezolano. Luego de cinco afios, se plantea una cultura de conquista de
la Faja del Orinoco, la cual contiene importantes reservas probadas de crudo
pesado y extrapesado, que ascienden en el orden de los 60.000 y 200.000
millones de barriles.

A mediados de los afios 80, inicia su expansion tanto en el ambito nacional
como mundial, cultura de internacionalizacion, con la compra y participacion en
diversas refinerias ubicadas en Europa, Estados Unidos y el Caribe. Establece
operaciones en las refinerias de la Ruhr Oel, en Alemania; Nynas, en Suecia y
Bélgica; e Isla en Curazao, en 1986, adquirié la empresa Citgo, en Tulsa, Estados

Unidos, la cual abastece el 20% de las ventas de gasolina de ese pais.
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El 1 de enero de 1998, integraba en su estructura operativa y administrativa
tres divisiones funcionales PDVSA, Exploracion y Produccion; PDVSA Manufactura y
Mercadeo, y PDVSA Servicios (PDVSA, 2004).

Hasta este momento la primera industria de Venezuela se habia consolidado,
desarrollando una solida cultura organizacional, donde su vision, mision y
valores constituian los fundamentos del pensamiento y accion de la empresa. Esta
base habia sido compartida durante afios con el personal, facilitando la
consistencia interna en decisiones y actuaciones, favoreciendo una convivencia
armonica y de respeto mutuo con actores de su entorno cuyos intereses pueden
ser distintos. De tal manera que el comportamiento con el entorno, se regia y a su
vez era el reflejo de sus valores.

La visibn era “ser la corporacion energética de referencia mundial por
excelencia”, mientras que su mision estaba dirigida a “satisfacer las necesidades
de energia de la sociedad, apoyandonos en la excelencia de nuestra gente y
tecnologias de vanguardia, y creando el maximo valor para la nacion venezolana”,
y los valores derivados eran: Integridad, Respeto por la gente, equidad,
responsabilidad social, seguridad, competitividad y excelencia (PDVSA, 2002).

A partir de 1999, el gobierno nacional da nuevas funciones a PDVSA
estableciendose una asociacion con la Fuerza Armada Nacional y otras
instituciones del Estado. Surge asi el Plan Bolivar destinado a contribuir a mejorar
los indicadores sociales en lo que respecta a la salud, educacion, infraestructura y
alimentacién, para llegar a aquellos venezolanos que necesitan productos y
servicios de primera necesidad de calidad y a precios realmente econémicos. Para
el aflo 2.000, PDVSA habia beneficiado con sus programas a un promedio de siete
millones de venezolanos, a través del desarrollo de las comunidades (PDVSA,
2004) PDVSA asumi6é un reto de gran trascendencia para su estructura
administrativa y social, al iniciar en el 2003 la contratacion de empresas
cooperativas, con el objetivo de garantizar y profundizar la operatividad en su area
de servicios. Las cooperativas estan enmarcadas dentro de los articulos 70, 118,
184, 306, 307, 308 y 309 de la Constitucion de la Republica Bolivariana de
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Venezuela (2000). A la par que se utiliza la base normativa existente, como son
Ley especial de asociaciones cooperativas (2001) y la Ley de creacion, estimulo,
promocion y desarrollo del sistema microfinanciero (2001), entre otras.

Con este nuevo rol de la denominada La Nueva PDVSA, se crean las nuevas
bases, con el denominado autentico propietario del petréleo: £/ pueblo y estas
son: Alineacion y subordinacion al Estado, conciencia de soberania nacional,
valorizacién del recurso natural, simplificacién estructural/eficiencia, focalizacién
de asuntos modulares, desconcentracion, gobernabilidad, transparencia en la
rendicién de cuentas, nueva relacion trabajador-empresa sociedad.

Partiendo de estas bases las nuevas directrices de PDVSA son: Alinear la
estrategia y los planes de hidrocarburos con el plan de desarrollo nacional,
desarrollar los negocios de hidrocarburos al nuevo marco legal y fiscal vigente,
fortalecimiento de la Organizacion de Paises Exportadores de Petréleo, impulsar el
desarrollo endégeno nacional y de capital nacional, mejorar la base y composicion
de las reservas, valorizar la cesta de exportacion, reorientacion de la
internacionalizacion, industrializacion de hidrocarburos (internalizacién) vy
fortalecimiento de actividad medulares (PDVSA, 2004).

Como se aprecia, la realidad politica venezolana impone a PDVSA una dualidad
de funciones (el negocio petrolero y la contribucion al mejoramiento de los
indicadores sociales del pais), sustentado esto en las nuevas bases y directrices de
PDVSA, las cuales necesariamente deben generar una nueva cultura
organizacional, la cual esta en formacién y que no parte de la visién, misién y
valores, como se establecia hasta 1999, y que es comun en el ambito empresarial.

La situacion de estas tres empresas evidencia que estan cambiando tanto
estructuralmente como culturalmente, como en la manera de hacer negocios, pero
pudiera afirmare que es debido a factores politicos, econdmicos, nuevas
tecnologias y la globalizacion, entre otros, que obligan que se busquen nuevas
formas de organizacion y de hacer negocios.

5.3 Analisis del Ambiente Organizacional
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5.3.1 Condiciones de los Factores.

En el pasado en PDVSA, el desarrollo del personal radicaba en dos pilares
fundamentales: técnico y administrativo - gerencial. Ahora en el nuevo esquema,
PDVSA (después de paro petrolero del 2002) esta implantando un nuevo pilar
politico — social, alineados a las politicas del Ejecutivo Nacional. A partir del afio
2003 el objetivo principal de PDVSA es y sera la formacion integral del trabajador y
el cierre de brechas en competencias que habilitan al trabajador para el 6ptimo
desempefio en nuevas 0 actuales posiciones, el desarrollo de proyectos y/o
actividades, asi como la identificacion con los valores de la Nueva PDVSA que
incluyen el aprendizaje como miembros activos de una comunidad, regién, estado
y pais. Desde el 2003 a PDVSA han ingresado 18 mil empleados (48% de la fuerza
laboral tiene menos de 3 afios en la Corporacién), dato que motivé a la creacién
del programa de induccion, el cual comenzé a ejecutarse en octubre del 2005.

Al 2005 el Distrito Norte PDVSA E y P, Divisién Oriente, cuenta con una fuerza
Laboral de 4186 personas, lo que significa, que segun su produccion le
corresponde aproximadamente 195 barriles de crudo dia por persona. La
distribucion por capacidades es la siguiente: 52% con educacidon universitaria,
16% técnicos superiores, 14% bachilleres y el resto con educacién primaria y
otros sin completar. En la industria petrolera, acorde con la diversidad de sus
operaciones basicas (exploracién, perforacion, produccion, transporte, refinacion,
petroquimica, mercadeo y comercializacion), se tiene la peculiaridad de ser
empleadora de poca gente, pero gente calificada debido al alto grado tecnolégico
de todas sus operaciones. Sin embargo, la modalidad misma de las operaciones
hace que en tiempos de auge se requiera aumentar temporalmente el personal
para atender programas de expansion en exploracion y perforacion, ampliacion y/o
construccion de instalaciones de produccion, refinacion, transporte 0 mercadeo.

Si consideramos todo el personal de la industria petrolera, encontramos que
desde el punto de vista de categoria y compensacion hay cuatro grandes grupos o
ndéminas a saber: La diaria, constituida por los trabajadores cuya compensacion se

estipula por dia de trabajo y se trata naturalmente de obreros y artesanos (esta
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némina es la mas numerosa en la industria). La némina menor, esta constituida
por capataces y empleados subalternos; su compensacion se estipula en base
mensual y estan distribuidos en grupos con definicion de limites minimos y
maximos para cada uno de ellos.

Las ndbminas mayor y ejecutivas, estan constituidas por el personal de direccién
de altos niveles, supervisores, profesionales y técnicos; estdn de manera expresa
excluidos de los contratos colectivos, aunque gozan de todos sus beneficios y esta
dividida en grupos con escalas de sueldos minimos y méximos. A este personal
propio y permanente de la industria, al cual lo liga una relacién laboral de contrato
a tiempo indeterminado, habria que agregar los contratos por un tiempo
determinado y aquellos con una relacion laboral dentro del marco de un convenio
tecnoldgico y dedicacién exclusiva.

En la industria petrolera, los salarios estan acordes con el mercado de trabajo,
la evolucién del indice de costo de vida, los planes y programas de desarrollo de la
organizacion y los planes y programas de desarrollo individual. Asi mismo, dentro
de la administracion de la politica salarial se toma en cuenta elementos influyentes
y determinantes, tales como: el nivel del puesto, el nivel del empleado, la posicion
del sueldo en la escala salarial, la evaluacion de la actuacion, la estimacion del
potencial del empleado, la comparacion con otros empleados, el tiempo de servicio
y la edad del empleado. En estos momentos, con relacion al costo del personal, en
el Distrito Norte, PDVSA EyP, Division Oriente, después del paro petrolero del
2002, se estad trabajando en rescatar el equilibrio entre los grupos salariales,
reduciendo los desfases originados en la administracion de este proceso, como
consecuencia del personal nuevo.

Analisis de la Situacion: Cantidad, Habilidades y Costo del Personal

En el afio 1999, en el contexto de este estudio, en PDVSA se requeria la
formacion de recursos humano en el area gerencial, como el principal motorizador
de los procesos de cambio. Una gerencia formada en la internalizacion de la
necesidad del cambio, y en herramientas para éste, generandose asi, una visiéon

estratégica de la empresa y de su entorno y a la vez encaminada en procesos de
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adiestramiento a nivel técnico y vocacional, y en procesos de cambio en los demas
factores, tecnologia, finanzas y mercadeo, que a su vez conduciran a una solida
practica de produccion. Hoy en dia, en PDVSA, después del paro petrolero del
2002, donde se registré una de las fugas mas grande en su historia del capital
intelectual, estos factores siguen siendo muchos mas marcados y el diagnéstico
actual en lo referente a la calidad y capacidad del recurso humano se centra
mucho mas en problemas de adiestramientos acelerados, sobre todo al personal
que ingresé como nuevo.

En lineamientos generales, se requiere que la empresa adopte como objetivo
de largo plazo el aumento sostenido de la capacidad para enfrentar al cambio de
sus ejecutivos y trabajadores, asi que PDVSA debe equipararse, de manera
progresiva pero rapida, con sus competidores internacionales en esfuerzos
dedicados al adiestramiento. Por ultimo, se debe reconocer en el involucramiento
de sus empleados y en su empowerment factores criticos para mejorar, de manera
continua, la manufactura y servicios, y para soportar los puntos anteriores las
empresas deben utilizar técnicas de Benchmarking y adaptar las mejores practicas
mundiales de adiestramiento. En adelante, los programas de capacitacion de
trabajadores en los distintos negocios de PDVSA establecidos en el exterior
obedeceran a un verdadero plan de desarrollo supervisado por la Corporacion y no
a un “premio” como en el pasado, estos criterios obedecen, en primer lugar a un
plan de desarrollo del personal y en segundo lugar, a que la persona debe tener el
rendimiento adecuado para poder llevar a cabo la mision en el exterior que
corresponda a su cargo.

5.4 Tipo de Conocimientos (Cientificos, Tecnoldgicos y Técnicos).

La industria petrolera utiliza intensamente mucho capital para la adquisicion de
equipos, herramientas, materiales y servicios afines, los cuales, mayoritariamente,
son suplidos por empresas especializadas que forman parte del apoyo tecnolégico
requerido por la industria. Por tanto, la continuidad y la eficacia de las operaciones

de la empresa petrolera dependen de su gente. Para atender a todas las
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operaciones, la industria requiere una gran variedad de técnicos e ingenieros y
personal de apoyo.

En si, la industria petrolera depende intensa y profundamente de la ingenieria
en general y las ramas de las especialidades. En muchas instancias, el personal
requerido tiene que ser altamente especializado y de mucha experiencia para
ciertos proyectos o tareas especificas dentro de determinada operacion. El
requisito principal es idoneidad profesional, dedicacién y eficacia en el trabajo en
equipo, donde cientos y miles de personas estan ocupadas perennemente en la
basqueda, la cuantificacion, el manejo, el mercadeo y la comercializacion de los
hidrocarburos, con mistica y una gran voluntad de servicio para resolver problemas
de todo tipo en las operaciones, en la conduccion y la administracién del negocio.

De acuerdo a sus propios requerimientos, ha desarrollado y mantiene una
continua evolucion de programas de desarrollo de personal para asegurar la
capacidad y competencia de sus empleados a todos los niveles. Cada cargo en
toda la organizacion requiere por norma ser desempefiado por la persona que llene
el grado de conocimientos y experiencias requeridos.

Pues, soOlo asi se puede garantizar la perpetuidad de la eficacia y buenos
resultados de todas las operaciones de la empresa. En este orden, la capacitacién
del Recurso Humano (RRHH) se realiza en Centros de Capacitacion de PDVSA, a
través de talleres-escuelas para adiestrar personal en mecanica, soldadura,
electricidad, buceo y otras especialidades artesanales. Ademas del entrenamiento
del personal técnico en los Estados Unidos a especializarse en petréleo. Este
esfuerzo fue fecundado inmediatamente por la industria y desde entonces ha
existido un programa de capacitacion.

Cada instituto tiene su consejo asesor, integrado por representantes de los mas
altos niveles gerenciales y directivos de PDVSA, asi como de los sectores conexos,
para consulta y asesoria en las actividades y materias de adiestramiento
correspondientes. Por otro lado existe el Instituto Tecnolégico Venezolano de

Petroleo (INTEVEP), cuya razén de ser ha sido esencialmente:
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e Apoyar los negocios de la corporacion, respondiendo a sus requerimientos
tecnoldgicos.

e Desarrollar tecnologias en areas estratégicas y en funcion de los recursos

e Mantener la competitividad técnica de PDVSA y sus filiales y maximizar la
creacion de valor agregado para la nacion.

e Desarrollar nuevas oportunidades de comercializacion para los crudos

pesados y extrapesados.

PDVSA a través del INTEVEP, tiene un proceso integrado de desarrollo y
transferencia de tecnologias nunca realizado antes en el pais para satisfacer las
necesidades inmediatas, a mediano y a largo plazo en las operaciones
fundamentales y conexas de la industria de los hidrocarburos: exploracion,
perforacion, produccion, refinacion/manufactura, transporte, evaluacion vy
comercializacion. Todo esto requirid y sigue requiriendo investigacion y desarrollo,
fundamentados en los mas amplios y apropiados recursos de ingenieria y servicios
técnicos para elaborar proyectos, estudios de factibilidad y responder a consultas
especializadas que deben tener aplicacion en las operaciones. Por tanto, satisfacer
los requerimientos tecnoldgicos y la informacion solicitada por los clientes es un

reto perenne.

Analisis de la Situacion en los Tipos de Conocimientos (Cientificos,
Tecnolégicos y Técnicos)

La tecnologia es percibida por PDVSA como un factor donde existen las
mayores brechas de desempefio con respecto a las empresas internacionales.
Tanto PDVSA como los sectores nacionales estan por debajo de la competencia
internacional en este aspecto. Las principales fuentes de esta brecha parecen estar
en el hecho de que las empresas nacionales usan tecnologia adquiridas de otras
fuentes que en algunos casos ya han entrado en obsolescencia. Igualmente las

empresas no tienen o no han desarrollado capacidades propias de innovacion
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tecnoldgica. En lineas generales tecnologia debe ser un elemento fundamental en
la estrategia de desarrollo de las empresas, con una clara orientacion competitiva;
tomando ejemplo de los paises desarrollados, para incorporar, en todos los
sectores (gobierno, educativo, empresas e institutos publicos) de nuestra sociedad,
las estrategias y practicas de desarrollo tecnolégico que han resultado exitosas. En
este orden, desarrollar mecanismos de financiamiento a la innovacion tecnoldgica y
consolidar los existentes.
Los lineamientos que enmarcan el Plan Tecnoldgico del Distrito Norte de

PDVSA, E y P, Division Oriente son los siguientes:

e La incorporacion de oportunidades tecnolégicas alineada con el sentido de
direccion definido por la casa matriz como son el de generar expectativas para
incrementar el factor de recobro de crudo, maximizar y Optimar la produccion y
el potencial, disminuir los costos y mejorar el desempefio Seguridad Higiene y
Ambiente (SHA).

e La adopcién de nuevas tecnologias debe servir de palanca para el desarrollo
optimo de los yacimientos. Estas oportunidades deben ser reflejadas en el

portafolio de oportunidades de produccion.

e La incorporacién de oportunidades tecnoldgicas al Plan de Desarrollo (PDD)
debe partir de las necesidades y retos de cada negocio, y de los estudios de
brechas e inteligencia tecnologica (INTEVEP y otros entes tecnoldgicos). Es
importante que el PDD tenga un balance de oportunidades tecnologicas
maduras, comercialmente probadas y embrionarias. Estas oportunidades se

deben reflejar en funcion del tiempo segun su grado de madurez.

e La responsabilidad de la preparacion de los proyectos tecnologicos y la
inclusién de los mismos en las unidades de negocio, con el apoyo de INTEVEP

u otros entes o suplidores tecnologicos.
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e La incorporacion de nuevas tecnologias se debe apalancar al desarrollo de
las reservas complicadas o dificiles de producir; asi como, analisis de impactos

positivos en la optimizacién de costos y rentabilidad del negocio.

e Los proyectos tecnologicos de mejoramiento de crudo deberdn mostrar su
rentabilidad basada en el crudo base o de origen y adicionalmente destacar los

otros beneficios adicionales tales como la liberacion de diluente.

5.5 La Cantidad y el Costo de los Recursos de Capital Disponible para

Financiar la Industria.

Los montos destinados por PDVSA en inversiones y gastos se ubican en mas o
menos 5.000 millones de dodlares cada afio y el promedio anual de inversiones
PDVSA pasard de aproximadamente de 5 millones de doélares a cerca de 10
millones de ddlares debido a la puesta en marcha del Proyecto de desarrollo
integral del pais “Siembra Petrolera” y segun este plan estratégico 2006 — 2012 se
espera alcanzar un total de 56.000 millones de dolares. De esa cantidad, el 70%

sera aportada por la operadora estatal venezolana y el resto por el sector privado.
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Figura N°16. Inversiones Distrito Norte — PDVSAE y P
Fuente: Plan de Desarrollo 2004 — 2005 Distrito Norte PDVSA E y P, Divisién Oriente

177 194 22

122 137 420 158 449 138 96

109



En materia de gas, se tiene previsto invertir 16.780 millardos de dolares en
proyectos de alto impacto, lo cual permitir4 cubrir la demanda interna, contribuir
con la construccion del nuevo modelo econdmico, productivo y social del pais,
maximizar y valorizar los recursos gasiferos e impulsar el desarrollo endégeno y
sustentable en las areas de influencia, ademas de propiciar la integracion
Latinoamericana, del Caribe y la Cuenca Atlantica.

En cuanto a las inversiones en el Distrito Norte- PDVSA E y P, Divisién Oriente,
alcanzaran un maximo valor de 1480 billones de bolivares al afio 2007, la mayor
cantidad de inversiones esta en los primeros 4 afios del plan, dirigido hacia el
crecimiento de produccion planificado, para luego disminuir progresivamente. La
mayor parte de las inversiones se orienta hacia la perforacion de pozos, nuevas
infraestructura y sus mantenimientos programados, tanto a las existentes como a
las nuevas.

El perfil de gastos del Distrito Norte, mostrado en la Figura 17, presenta sus
mayores desembolsos los primeros afios del plan, alcanzando un gasto global de
16014 billones de bolivares durante los 20 afios. Los principales elementos que
contribuyen en el perfil son la extraccion de fluidos, recuperacién secundaria y

outsourcings de gas y agua. Igualmente el desarrollo técnico de los proyectos de

infraestructura.
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Figura N°17. Gastos - Distrito Norte PDVSA E y P, Divisién Oriente
Fuente: Plan de Desarrollo 2004 — 2005 Distrito Norte PDVSA E y P, Division Oriente
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El costo de produccién se muestra en la grafica 18. Este presenta una
distribucion entre 1,74 $/BL en el 2004 hasta 1.40 $/BL en el 2009. Entre las
iniciativas de reduccion de costos se tiene la automatizacion de operaciones de
produccion, optimizacion de infraestructura, perforacion de pozos de alta
productividad, modelo de yacimientos con menor incertidumbre y recuperaciéon
eficiente de equipos de doble sarta. Adicionalmente técnicas de confiabilidad y
mantenimiento clase mundial que permita un manejo de los costos. De los
indicadores financieros reportados se puede concluir que la cartera con mayor
Valor Presente Neto (VPN) es la de los campos El Furrial, le sigue la de Carito,
luego Pirital y la menos rentable es la de Orocual. La mejor Tasa Interna de
Retorno (TIR) la posee la cartera de Carito, le sigue la de Pirital, luego El Furrial y
en ultimo lugar Orocual. Al mismo tiempo se muestra los indicadores econdmicos
del Distrito Norte en general reflejan la alta rentabilidad del conjunto de

oportunidades que tiene el Distrito.

TOTAL DISTRITO:

VPN (MMMBs) = 29531
TIR (%) = 253
VPN (MMMBs) El = 473

FURRIAL CARITO PIRITAL OROCUAL

Figura N°18. Distribucidn correspondiente a Ingresos
Fuente: Plan de Desarrollo 2004 — 2005 Distrito Norte PDVSA E y P, Division Oriente

Como punto de atencion es importante destacar, tenemos la disponibilidad de

fluidos tradicionales y/o alternativos e infraestructura para efectos de la generacion
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por recuperacion mejorada, lo que hace estratégicos los proyectos integrales
asociados al autoabastecimiento. De no incrementar la inyeccion de gas, el
crecimiento plasmado se vera impactando negativamente. Es importante evaluar
otras fuentes de fluidos de inyeccidn, su factibilidad y economia, especialmente el
nitrégeno. Por otro lado, la evaluacion continua de rentabilidad de proyectos
asociados a crudo en funcion del entorno internacional, lo cual permitiria tomar

decisiones oportunas en cuanto a las inversiones asociadas en este plan son:

e Incorporacion de nuevas reservas (areas nuevas y areas probadas). Que
serian oportunidades para el Distrito, en nuevas areas y las acciones requeridas

para implementarlas en el corto, mediano y largo plazo.

e Recursos especificos para desarrollar las oportunidades visualizadas que
permitiran el incremento de produccién y Estrategias de Contratacién (Taladros
- Obras y Servicios).

e En vista de lo complejo del comportamiento del yacimiento y de los niveles
de presion alcanzados actualmente, es imprescindible soportar y fortalecer las
labores de monitoreo de yacimientos y la medicion de produccion fiscalizada.

e Considerar el incremento del recurso, tanto en cantidad como en pericias

criticas, necesarios para soportar este crecimiento.

Formulacion de la Estrategia 1: Apalancar la propuesta de optimizacion de la
cadena de suministro en la efecucion de proyectos de la organizacion de
mantenimiento, bajo el contexto de la ley de contrataciones publicas, sobre las
ventajas de condiciones heredadas y de competitividad de este analisis del

diamante de Porter
Formulacion de la Estrategia 2. Visualizar una nueva conformacion de/

diamante de Porter, incluyendo las brechas sobre los 6 componentes del diamante,

con base en un modelo de organizacion de mantenimiento ideal

112



5.6 ANALISIS DE LA CADENA DE VALOR DE LA ORGANIZACION

56.1 Ciclo de Mejora Continua.
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Figura 19. Cadena de Valor de la Organizacion de E y P PDVSA, Division Oriente
Fuente: PDVSA

La Organizacion de PDVSA Division Oriente se caracteriza por el
acondicionamiento y manejo del crudo del Oriente del pais y el 54.5% a nivel
nacional y contiene la mayor reserva de condensados y crudos livianos.
Igualmente, dispone del mayor numero de procesos automatizados. Asimismo, es
referencia organizacional, tecnoldgica, y de produccion para Exploracion y
Produccion de PDVSA de la Division Oriente.

El Distrito Norte de EyP PDVSA — Divisién Oriente, es uno de los Distritos de
PDVSA con mayor produccion (945 Mil Barriles/dia) y participa activamente en el
desarrollo, econdmico/social en el Estado Monagas. Contribuye con la calidad de
vida de mas de 60 mil monaguenses en forma directa e indirecta. Es patron de
referencia en los ambitos econémicos, sociales, culturales y organizacionales de la

sociedad monaguense. Como parte de su mision es formar al trabajador con las
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competencias exigidas y requeridas con altos valores éticos y de responsabilidad
social, que le permita integrarse a la comunidad como un actor y sujeto de los
cambios del devenir histérico, con impacto en su comunidad, la sociedad

monaguense Yy el pais.

£ Qué es el Distrito Norte?
INSTALACIONES
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Figura 20. Descripcion del Distrito Norte de E y P PDVSA, Division Oriente
Fuente: PDVSA

En PDVSA toda actividad de valor utiliza insumos adquiridos, recursos
humanos, tecnologia de vanguardia para cumplir su funcién. También usa y
genera informacion: datos referentes a sus clientes (recepcion de pedidos),
parametros del desempefio (pruebas) y estadisticas de productos no-conformes.
Asi mismo, origina activos financieros (como inventarios y cuentas por cobrar) o
pasivo (como cuentas por pagar). Las actividades de valor del tipo primario, son
las que intervienen en la explotacion y produccion del crudo, en su manejo y venta

al cliente y estas se dividen en cinco categorias como se indica en la figura 18:
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Procesos Habilitadores y de Apoyo

Figura 21. Descripcion de la Cadena de Valor de EyP PDVSA, Division Oriente
Fuente: PDVSA

5.6.2 Identificacion de las actividades primarias relacionadas con la

cadena de valor en EyP PDVSA, Division Oriente:

® Yacimientos: Elabora el plan de explotacién de los yacimientos asi como su
seguimiento y control de implantacion. Establece los planes de explotacion de los
yacimientos indicando las directrices de las nuevas infraestructuras que soportaran
los procesos de recuperacion y la volumetria asociada al plan de desarrollo.
Adicionalmente genera todas las propuestas de pozos nuevos (desarrollo vy
avanzada), servicios, estimulaciones, fracturas, etc. que contribuyen a Ia
generacion y mantenimiento de las actividades de taladro, tendido de lineas,
construccion y reparacion de localizaciones del presupuesto de cada afio. Lo cual
se coloca como protagonista del quehacer social para mejorar las condiciones de
vida de los habitantes de las areas de influencias de las operaciones en las

misiones sociales emanadas del Distrito Norte.

® Perforacion: Disefia y aplica el plan de perforacion asociado a la explotacion de
los yacimientos. La organizacion de perforacion es la responsable de la
construccion, rehabilitacion y servicios a pozos, nuestra actividad contribuye a la

generacion de empleos en los municipios del Distrito
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® Infraestructura: Disefia y construye los requerimientos de instalaciones de
superficie requeridas para el desarrollo del area, de acuerdo al plan de explotacion,
asi como también el plan de optimizacion de infraestructura existente. Proveer
toda la infraestructura requerida para cumplir con el Plan de Negocios del Distrito

Norte.

® Mantenimiento: Disefa los planes de mantenimiento, aplicacién y seguimiento,
a objeto de mantener las instalaciones en o6ptimas condiciones de operacion.
Mantener los equipos e instalaciones ubicados en el Distrito Norte - Division
Oriente, en forma confiable y segura, mediante la aplicacibn de las mejores
practicas de mantenimiento clase mundial, con trabajadores altamente capacitados
y motivados, con responsabilidad social, en armonia con el medio ambiente y

contribuyendo a la creacion del maximo valor para el accionista.

® Operaciones: Maneja los procesos de extraccion, procesamiento y distribucion
de fluido (crudo, gas y agua). Operar, producir y transferir a produccién de crudo
de Oriente. Igualmente, dispone del mayor numero de procesos automatizados.
Es una referencia organizacional, tecnologica, y de produccién para Exploracion y

Produccion de PDVSA Division Oriente.

5.6.3 Identificacion de las actividades de apoyo relacionadas con
valores de EyP PDVSA, Division Oriente.

Alimentan a las de la linea primaria y les prestan apoyo, a la vez que se apoyan
entre si. Estas son las siguientes:
e Direccion: Gerencia general, planificacion, aspectos legales, sistemas vy
procedimientos, relaciones publicas e institucionales.
e Finanzas: Caja, tesoreria, cobranzas y contabilidad.
e Recursos Humano: Seleccidn, promocion, remuneracion, planes de carrera,

incentivos y asignacion de los empleados a las actividades.
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e Tecnologia: investigacion y desarrollo tecnolégico (productos y procesos),
inversion en maquinas y equipos.
e Materiales (Suministros): Compra de materia prima y de otros consumibles,

asi como repuestos para la maquinaria y equipos.

5.6.4 Andlisis de la Cadena de Valor de EyP PDVSA, Division Oriente.

El analisis de la cadena de valor se basa en el control y seguimiento de la
produccion de crudo y gas crudo desde el yacimiento, maximizando racional y
rentablemente la explotacion de las reservas de hidrocarburos mediante la
caracterizacion de una relacion gas - petroleo (POES) de 23.1 miles de millones de
barriles (MMMBLS) y el seguimiento y control de los yacimientos con reservas
remantes de 6,8 MMMBLS para generar y mantener el Potencial de Produccion del
Distrito estimado en 840 miles de barriles dia (MBD).

Seguida a esta actividad se encuentra la organizacion de perforacion, la cual es
la responsable de administrar el 65 % del presupuesto anual del Distrito Norte, a
través de la construccion, rehabilitacion y servicios a pozos. EI Mantenimiento, se
presenta como una organizacion de servicio, que se caracteriza por mantener los
equipos e instalaciones del Distrito Norte, el cual mantiene el 80% de la
Produccion de Crudo de Oriente y el 27% a nivel nacional. Finalmente Operaciones
es la de producir y transferir el 75% de la produccion de crudo de Oriente y el
25% a nivel nacional. Comprimir 2700 millones de pies cubicos de gas dia
(MMPCGD), acondicionar e inyectar 600 MBD Agua para mantener la presion del

yacimiento. Igualmente, dispone del mayor numero de procesos automatizados.

5.6.4 Cadena de Valor de la Gerencia de Mantenimiento PDVSA -
EyP PDVSA Division Oriente.

® Captura y Diagndstico. El objetivo de esta actividad es establecer los pasos a

seguir en la definicion, revision y modificacion de los requisitos de los clientes, de
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los pedidos y/o acuerdos de servicio, enmarcado en los aspectos legales y
reglamentarios, incluyendo los requisitos de entrega y posteriores a la entrega,

necesarios para la ejecucion de los servicios de mantenimiento solicitados.

PLANIFICACION DEL DISTRITO

CAPTURA

CONTROL DE

@

IEITADORAS Y DE APOY O

Figura 22. Descripcion de la Cadena de Valor de la Gerencia de Mantenimiento PDVSA
Fuente: PDVSA

Ingenieria de Mantenimiento es la responsable de realizar la captura y
diagnostico para determinar la condicion y los requerimientos de mantenimiento de
los equipos e instalaciones, asi como el control de calidad cuando se llevan a cabo
los trabajos de mantenimientos mayores y operacionales. Este procedimiento se
aplica a los pedidos y acuerdos de servicio establecidos con los clientes, por el
Gerente, los Superintendentes y Supervisores de las Gerencias de Mantenimiento,

para los servicios prestados, en el Distrito Norte, Divisién Oriente de PDVSA.

® Planificacion y Programacion de Mantenimientos. Esta actividad aplica
para la planificacion, programacion y el control de la ejecucién de los servicios de
mantenimiento de todos los equipos e instalaciones de las diferentes plantas y
unidades de exploracién y produccidon que sean realizados por la Gerencia de
Mantenimiento del Distrito Norte — Division Oriente de PDVSA. En ella se describe
la metodologia a seguir para planificar, programar y controlar la ejecucion de los

servicios de mantenimiento con el propdésito de suministrar un servicio de calidad
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gue nos permita ejecutar las actividades sin entorpecer el proceso, establecer
control de las mismas, mejorar continuamente el proceso e incrementar la
satisfaccion de nuestros clientes.

Planificacion, Control, Facturacion y Contratacion, es el responsable de la
planificacion de los mantenimientos mayores y operacionales a ejecutar, las
actividades de contratacion de servicios, la administracion del personal de la
Gerencia, tanto permanente como contratado, el control del presupuesto y gestion
de toda la Gerencia, la procura de los recursos necesarios para el logro de los
objetivos y, velar por la implantacion y mantenimiento del Sistema de Gestion de la

Calidad de Mantenimiento.

® Ejecucion. El control de los servicios de mantenimiento es establecido para
mantener los procesos dentro de los parametros operacionales, mejorar la calidad
del servicio, identificar las desviaciones y cumplir con los requisitos de nuestros
clientes y los propios de las Gerencias de Mantenimiento; ademas de contribuir al
mejoramiento continuo de los métodos de trabajo y/o mejores préacticas clase
mundial de mantenimiento.

La ejecucion de cada servicio de mantenimiento se inicia segun la fecha
programada, y la realiza las siguientes Superintendencias: a) Mantenimiento
Operacional, responsable de programar y ejecutar los mantenimientos a los
equipos o sistemas cuando sea requerido a fin de mantener su continuidad
operacional durante el tiempo comprendido entre dos paradas de plantas o
instalaciones; puede ser ejecutado con la instalacion o equipo funcionando o fuera
de servicio por tiempos muy cortos. También es quien ejecuta los mantenimientos
de vegetacion y ambiente. Y b) Mantenimiento Mayor, encargada de programar y
ejecutar los mantenimientos mayores tanto preventivos como correctivos a
instalaciones y/o sistemas para restablecer sus condiciones operacionales, cubre

especificamente paradas de plantas o instalaciones.

® Control de gestion. El objetivo de esta actividad es monitorear y analizar la

tendencia de los indicadores de gestion de los procesos internos de la Gerencia de

119



Mantenimiento mediante la aplicacién de un modelo de gestion que facilita la toma
de decisiones de manera oportuna. El modelo de gestion se inicia con el manejo
del sistema de informacion, el cual facilita el registro de datos que luego se
someten a analisis mediante indices de mantenimientos, y estos indices no se
utilizan sélo en mantenimiento sino que son adaptados a dicha funcion y con sus
resultados se pueden hacer los correctivos necesarios para el mejoramiento de las

actividades de la organizacion de mantenimiento.

Formulacion de la Estrategia 3: Apalancar la propuesta de optimizacion de la
cadena de valor en la ejecucion de proyectos de la organizacion de mantenimiento,
bajo el contexto de la ley de contrataciones publicas, Indentificando cada uno de
los procesos que conforman su cadena de valor y por ende la efjecucion de

Proyectos en la organizacion de mantenimiento.
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CAPITULO VI
ANALISIS DE LOS RESULTADOS DEL LEVANTAMIENTO DE CAMPO

6.1 Analisis Estratégico (Estrato A)

La Herramienta para Benchmarking trata de un proceso de evaluacion de
productos, servicios y procesos entre organizaciones, mediante el cual una de ellas
analiza como otra realiza una funcién especifica para igualarla o mejorarla. La
aplicacion de esta técnica permite a las organizaciones alcanzar mayor calidad en sus
productos, servicios y procesos, a partir de la cooperacién, colaboracion y el
intercambio de informaciébn. Su objetivo es corregir errores e identificar
oportunidades, para aprender a solucionar problemas y tomar decisiones segun los

patrones de los lideres.

A continuacion se muestran los resultados del analisis estratégico aplicado al
Estrato A (Instrumento A, ver anexos 1 y 2), conformado por Gerentes de distintos
proyectos ejecutados en PDVSA, que en total suman siete (7) personas seleccionadas
especialmente por sus responsabilidades actuales y anteriores, el dominio de estas
variables esenciales del desempefio del mejoramiento continuo, la supervision de la
productividad en la gestion de proyectos, de la coordinacion y ejecucion de esfuerzos
de alianzas estratégicas y del estimulo a la simbiosis entre los distintos stakeholders
que participan en los proyectos de la empresa. A continuacidon se describe

analiticamente cada uno de estos aspectos del mejoramiento continuo estratégico.
6.1.1 Mejoramiento continuo

La pregunta P1.1., plantea un interrogante sobre el establecimiento de metas
especificas para la medicion del nivel de mejoras y sus resultados, del renglon
Mejoramiento continuo, se observa el indicador Sl, con cuatro votaciones afirmativas
sobre 7, lo cual significa que los expertos en una mayoria precaria aceptan que si
existen metas especificas para la medicion del nivel de mejoras y de sus resultados,

pero se puede concluir que de los 3 votos NO, existe una tendencia a no



considerarlos como apreciables. ElI promedio de votaciébn de 57 reafirma lo
anteriormente expresado. La Desviacion estandar, convertida la variable binaria, de

53,45 le da mayor importancia aun a la posicion extrema de las afirmaciones.

Cuadro 4. Distribucion Porcentual de los componentes del mejoramiento continuo estratégico

ISUMEN GLOBAL CONSOLIDADO
r del Termémetro Global sobre la apreciacién del mejoramiento continuo en la Organizacién de Mantenimiento E=S
r del Termémetro Global sobre la apreciacion de la productividad en la Organizacién de Mantenimiento |1,80
r del Termémetro Global sobre la apreciacion de las alianzas en la Organizacién de Mantenimiento ’4,65
r del Termémetro Global sobre la apreciacion de las simbiosis entre actores en la Organizacién de Mantenimiento |5’7 1
RMOMETRO GLOBAL |3,35
Fuente: Disefio del autor
o \ . O \ u,d,ﬁ
0 61 80' %
41.2:8 %
. L I..' -'
JI- - ‘
</ A k//
Mejoramiento Apreciacion de la Apreciacion de Apreciacion de las
continuo productividad las alianzas simbiosis entre

actores

Figura 23. Comportamiento de Elementos del Mejoramiento Continuo Estratégico
Fuente: Elaborado por la autora

La pregunta P1.2., evalla si se establecen indicadores especificos para la medicion
del nivel de mejora, también del renglon Mejoramiento continuo, se observa que el
indicador que corresponde al Si con cuatro votaciones afirmativas sobre 7, lo cual
evidencia el hecho de que si se establecen indicadores para la medicion del nivel de
mejora, pero se puede concluir que de los 3 votos NO, existe una tendencia a no
considerarlos como apreciables independientemente de que existe una unanimidad

en cuanto a que si se han implantado mejoras en el pasado.

122



La pregunta P1.3., se evalla qué porcentaje de produccion y/o ingresos estan
comprometidos por productos y servicios con las mejoras de Mantenimiento
introducidas en el pasado, del renglon Mejoramiento continuo, se observa que el
indicador que obtuvo el maximo puntaje fue No sabe, de 7 sobre 7, lo que evidencia
el desconocimiento al respecto.

La pregunta P1.4., evalla qué tipo de procesos internos se tienen para generar
ideas y asegurar que las buenas ideas percolen la organizacién y se conviertan en
nuevos productos, servicios y procesos, se observa 2 respuestas para el indicador no
existen, para el indicador individual 2 respuestas, para el indicador Ad Hoc 1
respuesta y 2 para el indicador formal. Se observan posiciones muy divergentes, de
7, 2 consideran que dichos tipos de procesos que permitan generar y asegurar ideas
no existen, 4 de 7 consideran que a través de procesos internos individuales y
formales respectivamente, se podrian generar ideas orientados al logro de los
objetivos de la organizacion en nuevas alianzas, mejores servicios y nuevos procesos.
Solo 1 de los expertos considera que el tipo de proceso ha de estar basado en AdHoc
refiere a una solucion elaborada especificamente para los procesos internos y por
tanto, no es generalizable ni utilizable para otros propdésitos. Hay que tener en cuenta
gue muchos procesos de mejoramiento antes de pasar a ser formales del todo han
pasado por una fase de informalidad tolerada y propiciada.

En cuanto a la pregunta P1.5., plantea el nivel de inversion (gente y recursos)
echo durante los 12 ultimos meses, en cuatro subinterrogantes que exponen:

(A) La cantidad de ideas para mejorar los procesos de mantenimiento en atencion
efectiva del cliente, para lo cual de los 7 expertos, 6 respondieron que se requeria
algo mas de nivel de inversion para esta accion.

(B) En cuanto al nivel de inversion de ideas derivadas de un producto o servicio
existente de mantenimiento, 3 expertos respondieron que este renglon requeria el
mismo nivel de inversion, otros 3 expertos argumentaron que requeria dicho rengléon
algo mas de nivel de inversion, solo 1 experto opind el requerimiento de menos nivel

de inversion.
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(C) En cuanto al nivel de inversiébn para las ideas conocidas pero todavia no
disponibles en el mercado, 4 expertos argumentaron que se requeria el mismo nivel
de inversion, 2 argumentaron que se necesita menos nivel de inversion y solo 1 opind
la necesidad de algo mas de inversion.

(D) En cuanto al nivel de inversién para el mejoramiento radical, 4 expertos opinan
que el nivel de inversion debia ser el mismo que hasta ahora se ha tenido, 2 expertos
consideran que este nivel de inversion debe aminorarse, solo 1 experto opina que
deberia considerarse algo mas de inversion.

Esto evidencia una marcada tendencia en cuanto a la apreciacion del esfuerzo que
realiza la Organizacion de Mantenimiento en cuanto a la inversién en el recurso
humano y en los recursos que utiliza para llevar adelante su tarea; aun cuando
ninguno vota por la puntuaciéon maxima de “Mucho Mas”, con lo cual se interpreta
que se quiere pasar el mensaje de que la empresa puede todavia hacer un mayor
esfuerzo para lograr niveles de excelencia en la inversion y en su retorno.

La pregunta P1.6., abre la interrogante sobre que nuevas ideas se plantean para
mejora. La apreciacibn de que el mayor aporte por este tipo de preguntas
corresponde a los empleados, con 5 votos a favor y solo 2 en contra, con lo cual se
evidencia la importancia del propio miembro del equipo de proyectos para implantar
mejoras en los procesos. Respecto a la cifra global, se tiene una tendencia a no
considerar los demas stakeholders dentro de esta importancia. Este seria un poco a
mejorar en las proximas acciones de los equipos de proyectos; es decir, con base en
estos resultados, volver a discutir el rol que tienen todos los stakeholders en la
contribucion por las mejoras a la calidad de la gestion de proyectos.

La pregunta P1.7., plantea cudl es el sistema por el cual la organizacion ha
reconocido y premiado las mejoras realizadas, durante ultimos doce meses, existe
una percepcion pronunciada a que no existe el mecanismo formal de reconocimiento
(3 votaciones formales contra 2 que no existen), esa apreciacion se ve reforzada por
el unico encuestado que vota Sl porque existe pero de manera Informal, con lo cual
se pudiera decir que existe una sensacion de que si se premia formalmente los

esfuerzos por las mejoras de calidad, pero no es suficiente como para que llegue a
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todos y cada uno de los integrantes de los equipos de proyectos. Esto se ve reflejado
en las pocas inscripciones que existen en las jornadas de mejoramiento continuo
celebradas cada ano en la empresa. La conclusién es evidente, existe realmente el
sistema, pero hay que hacer un enorme esfuerzo en los equipos de proyectos para

gue postulen sus mejoras en esta actividad anual.

La pregunta P1.8., expone conocer el porcentaje de empleados, suplidores claves y
directivos que fueron reconocidos o premiados, durante los pasados doce meses, por
la organizacidén, por sus contribuciones a la implantacion de innovaciones muestra
gue solo un 10% de los empleados. Ante lo expuesto se recomienda profundizar en
lo interno, ya que se considera que el factor clave de toda organizacién son las
personas ya que en estas reside el conocimiento y la creatividad. Por esta razén una
motivacion en el momento indicado es fundamental para el éxito de la empresa. La
falta de reconocimiento genera disconformidad, resentimientos, rencores Yy
desmotivacién. Por ello es imprescindible que se reconozca la labor de quien se
esfuerza por hacer bien su trabajo, cumple con las expectativas y ademas hace

esfuerzos extra.

La pregunta P1.9., plantea conocer cual es el ciclo temporal promedio (en
semanas) para aprobar y convertir nuevas ideas en productos, servicios o procesos,
al presente, que muestra la existencia una desviacion importante respecto al estandar
de ciclo temporal de mejoras de empresas de ingenieria y proyectos, como la
gerencia objeto de la presente investigacion, cuyo promedio esta situado en
alrededor de 80 semanas, que incluyen la implementacion real y efectiva del
mejoramiento en el proceso. Existen dos valores sumamente optimistas de
desarrollos en 18 y 24 semanas y un valor extremadamente pesimista de 352
semanas. La recomendacion aca también es evidente, medir con mayor nivel de
precision el cierre del ciclo PHVA por mejora.

La pregunta P1.10., plantea la apreciacion de la relacion riesgo/recompensa en su
organizacion, en cuanto a la implantacion mejoras, que muestra que existe una

mayoria absoluta de miembros del equipo experto que tienen la percepcién de que
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en la empresa se tiende a castigar mas las fallas que a premiar las mejoras. Este
hecho se entiende que esta relacionado conque toda idea nueva tendria posibilidad
de fallar, y por lo que pocas personas se sienten estimuladas a realizar este tipo de
sugerencias. Esta comprobado que las empresas, cuyos empleados piensan de esta
manera, pierden enormes oportunidades de incorporar mejoras. Se recomienda
brindar apoyo consultivo en cuanto al manejo de gerencia del riesgo, gerencia de la
incertidumbre, gerencia de situaciones anormales y gerencia de situaciones
inesperadas. La idea es aumentar la zona de confort en el manejo de nuevas

situaciones.

Formulacion de la Estrategia 4: Hay que aprovechar la voluntad expresa de la
organizacion de querer mejorarse continuamente para implantar planes de mejora en
los tres aspectos estratégicos basicos (competencias de la gente, tecnologia y

procesos)

6.1.2 Productividad

En cuanto a la pregunta P2.1., que plantea conocer el porcentaje de los ingresos
resultado de dicha productividad, del renglon Productividad, se observa que el
indicador mayormente ponderado corresponde a NO SABE, con lo cual se evidencia la
falta de adecuados registros que tomen en cuenta los efectos de las mejoras sobre la
productividad.

En cuanto a la pregunta P2.2., que plantea conocer si la organizacion utiliza
alguna metodologia para desarrollar y mantener su productividad, renglon
Productividad, igualmente se observa que el indicador mayormente ponderado
corresponde a NO SABE, con lo cual se refuerza la evidencia de la falta de adecuados
registros que tomen en cuenta los efectos de las mejoras sobre dicho renglon.

En cuanto a la pregunta P2.3., la cual plantea conocer el tipo de productividad
que favorece la organizacion con los stakeholders, del renglon Productividad, se
observa un porcentaje global de 41,41%, repartido en 68,57% de opiniones

favorables a la importancia de los integrantes del equipo de proyectos en la mejora
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continua de las actividades de la productividad(Investigacién, Procesos, Operaciones,
Mantenimiento y Desarrollo); de 37,14% para los proveedores el cual perfila algunas
prioridades reservadas a estos actores como que las contribuciones a las mejoras de
la productividad en mantenimiento y desarrollo: de 34,29% para los clientes, los
cuales se perciben mas enfocados a las operaciones y el desarrollo: un 40% para los
entes reguladores, concentrados en procesos y operaciones; un 37,86 con alianzas
con los competidores en investigacion, procesos y desarrollo; un 32% para la mejora
de los procesos mas relacionados con la productividad en procesos, y 40% con
unanimidad para el aumento de la productividad a través de la investigacion.

En cuanto a la pregunta P2.4., la cual plantea el orden de importancia de la
participacion de los stakeholders en la mejora de la productividad, el concepto
unanime de que el mayor agregado de valor a la mejora continua de la productividad
corresponde a los integrantes del equipo de proyectos. Algo mas de lejos, lo
constituye el aporte de los clientes.

En cuanto a la pregunta P2.5., la misma plantea el orden de importancia de los
objetivos primarios perseguidos en la productividad, el concepto presenta una
importante desviacion salvo en el indicador que tiene que ver con la optimizacion de
los recursos utilizados en la gestion de los proyectos y en los ingresos.

Con respecto a la pregunta P2.6, que evalla el modo de identificar la
productividad se observa una respuesta unanime en lo referente a las areas de
operacion y mantenimiento; y poca dispersion con respecto a las demas areas
consideradas en la encuesta.

Con respecto a la pregunta P2.7, que evalla los factores de contribucion al éxito
en productividad) se presentan coincidencias importantes en cuanto a lo resultados,
las diferencias culturales y la habilidad para sostenerse. El indicador global de
coincidencia esta en un 81.97% con desviacion estandar de 10.99.

Con respecto a la pregunta P2.8, que estudia los factores de contribucién a una
menor productividad el tema de la confianza es el mas destacable, sin que se observe

mayor consenso en cuanto a dichos factores.
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Valor del Termometro Global sobre la apreciacion de la productividad en la

Organizacion de Mantenimiento indica un valor ponderado de 61,8%.

La conclusion global con respecto a la apreciacion e la productividad en la
Organizacion de Mantenimiento presenta una convergencia de criterios poco

destacable.

Formulacion de la Estrategia 5. Incentivar un mayor desarrollo de la conciencia
de la importancia de la productividad, registros mejores y mas extendidos a traves de
toda la organizacién, en especial en las unidades dedicadas a la definicion, desarrollo
y ejecucion de proyectos, constituiria un aporte importante para la mejora continua

de los procesos relacionados con la productividad.

6.1.3 Alianzas

La pregunta P3.1, refiere al porcentaje de ingresos resultado de alianzas solamente
un experto aport6 su apreciacion cuantitativa de que en el afio 2007 existiéo 0.1% de
ingresos producto de alianzas y en afio 2008 0.09% de ingresos, el resto de los 6
expertos argumentaron no saber.

La pregunta P3.2, plantea la disposicion de uso de metodologia para conformar
alianzas, de los cuales 2 expertos manifestaron que si existia dicha metodologia y 5
manifestaron la no existencia de la misma.

En cuanto a la pregunta P3.3, la cual plantea alianzas que mantiene la
organizacion, hay coincidencia total respecto a los clientes en los temas relacionados
con licencias, operaciones y desarrollo y algo menor con respecto a la investigacion.
Respeto a los suplidores, el area de mayor coincidencia es con respecto a las licencias
y desarrollo, presentando una total coincidencia también en los demas aspectos sobre
investigacion y operacion. En cuanto a los competidores también se presenta
coincidencia total respecto a desarrollo y operaciones. Cabe destacar que solo

respondieron completamente 2 de los 7 expertos consultados. Para las universidades
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se presenta una coincidencia total con respecto a las licencias y operaciones, total
concordancia en la investigacion y algo menor respecto al desarrollo.

La pregunta P3.4, expone el orden de importancia de las alianzas las respuestas
muestran escasa coincidencia destacando ligeramente los clientes respecto a los
suplidores e universidades.

Con respecto a la pregunta P3.5, la cual plantea el orden de los objetivos
primarios perseguidos por las alianzas, sélo los aspectos de economia de escala
presentan coincidencia apreciable en la opinion de los consultados. La expansién
geografica y la productividad muestran mayor dispersion de opiniones.

Respecto a la pregunta P3.6, la cual plantea como identifica la Organizacion
Mantenimiento los aliados correctos se observa escasa correlacion en las respuestas
de los encuestados en todos los aspectos considerados.

Respecto a la pregunta P3.7, plantea los factores de contribucion al éxito de las
alianzas no se aprecia correspondencia apreciable entre los encuestados que
permitan extraer conclusiones.

Con respecto a la P3.8, la misma plantea los factores de contribucion al fallo en las
alianzas, se destaca la falta de confianza como el elemento de mayor coincidencia en
la opinion de expertos como factor de fallo de las alianzas. Con respeto a los demas

factores considerados existe poca coincidencia en la opinion de expertos.

El valor del Termémetro Global sobre las alianzas en la Organizacion Mantenimiento
construido en base a las opiniones obtenidas en la encuesta arroja un valor de 44.65
% en escala de 100%, de lo cual se puede inferir un grado de dispersion importante
en las opiniones de expertos en cuanto al tema de las alianzas y la relevancia del

tema para la empresa.

Formulacion de la Estrategia 6: Desarrollar con apoyo de los grupos de proyectos
de la Organizacion Mantenimiento planes para cubrir algunas brechas de
competencias o llenar vacios con apoyo de aliados estratégicos como empresas

consultoras especializadas en el area de la gestion de la calidad, universidades con
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postgrados en areas de gestion de la calidad y proveedores de servicios relacionados
con dicha area. Postgrados como el de la Universidad Catélica Andrés Bello, en el
area de Sistemas de la Calidad son opciones a considerar para reforzar las
competencias e inclusive delimitar acciones y estrategias concretas en el area de la

calidad en general y especifica en proyectos.

6.1.3 Simbiosis ente los actores principales

La pregunta P4.1, plantea conocer el nivel de importancia dada a los involucrados
hoy en dia en la Organizacibn Mantenimiento, no se observa coincidencia apreciable
en las opiniones con respecto a ninguno de los involucrados considerados.

En cuanto a la pregunta P4.2, que trata sobre la valoracion del nivel de
satisfaccion de los actores en la organizacién, los datos de la encuesta muestran un
nivel de satisfaccion consolidado promedio del 65,71%, lo que representa un nivel
medianamente satisfactorio. Organismos reguladores y la comunidad serian los
actores mas satisfechos en opinién de los expertos consultados, aun cuando el grado
de satisfaccion es elevado también en clientes, personal de equipo y accionistas.

En cuanto a la pregunta P4.3, que plantea los esfuerzos de la organizacion para
cumplir con los requerimientos de los actores, se mantiene una opinion similar al
punto anterior satisfaccion media/alta, destacando los esfuerzos en la organizacion de
empleados y comunidad.

En cuanto a la pregunta P4.4, que ejemplifica las mejoras a los procesos en los
altimos 12 meses resultados de ‘partnership' entre actores, se mencionan los
siguientes ejemplos: Alianzas con Universidades Nacionales y Centros de
Investigaciones, Incremento en el nimero de proyectos sociales, Compromiso con el
ambiente, Alianza Tecnoldgica con paises mas desarrollados, como Brasil, China,
Japdn, etc. Alianza Tecnologica en materia de Perforacion de aguas profundas,
Intercambio Tecnoldgicos con Universidades y Centros de Investigaciones
Internacionales, Implantar disciplinas de Mantenimiento Centrado en la Confiabilidad,

Integraciéon de planificacién estratégica con formulacién de presupuesto.
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La pregunta P4.5, plantea conocer las acciones para satisfaccion de los empleados
con impacto en la satisfaccion del cliente, donde se destaca confianza, motivacion,
cartas de reconocimiento, adiestramiento alineado al cargo, ajuste salarial;, desarrollo
de competencias, proveer recursos, planes de entrenamiento, bonos de produccion,
planes de mejoras continuas en los procesos, promover el premio a la excelencia;
mesas de trabajo de productividad, premio al equipo mantenedor del afo,
reconocimientos por mejora de procesos, compartir conocimiento interempresarial.
En cuanto a la pregunta P4.6, ésta expone el grado de satisfaccion con el
compromiso de la organizacion las practicas de conocimiento corriente de la simbiosis
entre actores el promedio ponderado es de 58,3, lo que representa un grado de

satisfaccion medianamente establecido.

Formulacion de la Estrategia 7: Aprovechar, como un ejercicio de liderazgo, la
realizacion del modelo de relaciones con la finalidad de documentar el flujo de

productos y servicios de dichas relaciones.

Formulacion de la Estrategia 8: Identificar la propuesta social con la comunidad.

6.2 FACTORES QUE AFECTAN CADA UNA DE LAS FASES EN PROYECTOS

En funcién de diagnosticar los factores que afectan cada una de las fases que
comprende la ejecucion de los proyectos de la organizacion, fueron aplicadas tres
encuestas. Dos de ellos fueron aplicados al estrato B (Instrumentos B, ver anexos 3 y
4) conformado por el personal administrativo y técnico que labora en la Organizacion
de Mantenimiento, el mismo estuvo orientado a evaluar los factores que repercuten
directamente en la calidad del trabajo realizado, los elementos que condicionan su
area de conocimiento en cuanto a la PMI y la Guia de Gerencia para Proyectos de
Inversion de Capital (GGPIC) y una tercera encuesta (Instrumento C, ver anexo 5)

aplicada a las empresas registradas en PDVSA en sus distintos sectores sobre la
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aplicabilidad de la Ley de Contrataciones Publicas en la fase de planificacion de
proyectos.

En consecuencia a continuacion se expone los resultados de la encuesta
aplicada al Estrato B sobre su nivel de conocimiento en cuanto a la Guia de
Gerencia para Proyectos de Inversion de Capital (GGPIC), a través de un
analisis descriptivo de los datos obtenidos, dado que se indagé a una poblacion de
sujetos con caracteristicas similares. La estadistica descriptiva facilitdé el conteo de la
respuesta suministrada por los sujetos investigados, con ayuda de la frecuencia
porcentual se ordend cada una de ellas en histogramas de barras, a fin de posibilitar

la interpretacién de los datos.

GRAFICO 1. Distribucion Porcentual de opinion en cuanto a la Fase de Origen de los
Proyectos de Inversién
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El 68.18% de los encuestados manifestaron que la fase donde se originan los
proyectos corresponde a la visualizacién, un 13.63% que correspondia a la fase de
definicion e implantacion respectivamente, un 4.5% opin6 que se originan dichos
proyecto en la fase de conceptualizacién. Se observa que un alto porcentaje de los
encuestados conoce en que consiste /a fase de visualizacion, en la cual se originan los

proyectos de inversion. Las ideas que originan los proyectos pueden provenir, en
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cualquier momento, de cualquier parte de la Corporacion, pero son generalmente el
producto de los analisis del ambiente externo e interno a ella, que se realiza como

parte de los ciclos de planificacion.

GRAFICO 2. Distribucion Porcentual en cuanto a cuéles son los Objetivos que deben
satisfacerse en la Fase de Visualizaciéon
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Los objetivos que deben satisfacerse en la fase de visualizacion consisten en el
establecimiento de estos y el propdsito del proyecto, un 31.81% de los encuestados
opinan que el establecimiento de objetivos y propdsitos del proyecto, la verificacién
de la alineaciobn de los objetivos, el desarrollo preliminar, el establecimiento del
alcance y la preparacion del proyecto conforman los objetivos que deben satisfacerse
en dicha fase. Un 18.18% expresa que el establecimiento del alcance conforma el
objetivo a satisfacer, un 4.35% manifiesta que el objetivo primario lo conforma el

desarrollo preliminar del proyecto.
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La fase visualizar, al inicio del desarrollo de un proyecto, debe satisfacer tres
objetivos principales, segun la GGPIC, los cuales consisten en el establecimiento de
los objetivos y propositos requeridos del proyecto del plan corporativo, tales como,
productos y volumenes de produccion, calidad de los productos, alimentacion
requerida (volumen y calidad), tiempo de desarrollo estimado y qué tan sensible es
para la ventana de oportunidad del negocio. Asi mismo a de verificarse la alineacion
de los objetivos del proyecto con las estrategias corporativas. Una vez establecidos
los objetivos y propositos, y verificada su alineacion con las estrategias corporativas,
se procede al desarrollo preliminar del proyecto, cuyas actividades para lograr este
objetivos consisten en elaborar el alcance del proyecto, el estimado de costos Clase

V y la preparacion del plan de ejecucion Clase V.

Se observa que un alto porcentaje presenta conocimiento del primer objetivo que
comprende la fase de visualizacion, sin embargo desconocen que los siguientes
objetivos, engloban la triada que orienta la consecucion de los objetivos de dicha
fase, por lo que podria acotarse que el conocimiento al respecto es deficiente,

situacion que influye en el desemperio eficiente en la ejecucion de proyectos.

GRAFICO 3. Distribucién Porcentual sobre el objetivo primordial para la elaboracion del
alcance en la Fase de Visualizacion
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En la gréafica 3, se observa que el 50% de los encuestados manifiestan que el
objetivo primordial en la fase de visualizacion para la elaboracion del alcance
corresponde al cumplimiento de los objetivos y propdésitos, un 22.72% expresa que
corresponde a al suministro de informacion y criterios de peso, un 13.63% expresa
que ninguna de las variables citadas corresponden al objetivo primordial para la
elaboracion del alcance, un 9% expresa que el cumplimiento de los objetivos y
propésitos, el suministro de informacion y criterios de peso y la introduccion de
elementos adicionales son objetivos primordiales en la elaboraciéon del alcance, un
4.5% que el objetivo primordial corresponde a la introduccion de elementos

adicionales.

Segun la GGPIC, luego de que los objetivos y propositos del proyecto han sido
establecidos, y planificacion ha constatado que cumplen con las estrategias y
lineamientos del plan de negocios, se debe elaborar un alcance preliminar para
cumplir fielmente con los objetivos y propositos del duerio, evitando introducir
elementos adicionales que los distorsionen, a fin de utilizarlo de base para estimar su
costo y tiempo de ejecucion. Estos estimados se utilizaran en el analisis para
confirmar la factibilidad economica del proyecto y la conveniencia de proseguir con su
desarrollo. En consecuencia segun los resultados solo un 13.63% conoce que
ninguno de los indicadores expuestos comprende el objetivo primordial de la fase de
visualizacion para la elaboracion del alcance, lo que resulta que el 86.37% desconoce
los elementos que comprende la elaboracion del alcance lo que cuestiona el

fundamento para el estudio de factibilidad posterior.
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GRAFICO 4. Distribucion Porcentual en cuanto al basamento para los Métodos de Estimacion
en la elaboracién de Costos Clase V
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El 36.36% expresa que los Métodos de Estimacion de Costos Clase V, se basan en
datos histéricos de costos de proyectos similares, un 27.27% manifiesta que en
ninguno de los indicadores expuestos se basa la estimacion, un 18.18% expresa que
en los datos historicos de costos, las curvas de costos, las estadisticas
correlacionadas y los factores de ubicacion geografica, son elementos importantes
para la estimacion referida, 13.63% argumento que la estimacion se basa en las
estadisticas correlacionadas, un 4.5% opina que dicha estimacién corresponde a la
curva de costos de proyectos similares.

Segun la GGPIC, los métodos de estimacion se basan en datos historicos de
costos de proyectos similares efecutados o curvas de costos de unidades de proceso
similares (extrapolacion estadistica), correlacionadas por su capacidad y corregidas
por indices de precios y factores de ubicacion geogréafica, es decir por todos los

Indicadores que conforman la interrogante.
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En consecuencia, solo el 27.27% tiene conocimiento que los factores nombrados al
unisono conforman los métodos de estimacion para la elaboracion de estimado de
costos clase V, por tanto los demas porcentajes engloban la escogencia de un solo
factor que vislumbra la debilidad en el conocimiento cabal sobre los elementos de
precision del tipo orden de magnitud, los cuales se utilizan en la planificacion a
mediano plazo para establecer si los proyectos reunen los méritos suficientes para

proseguir su desarrollo.

GRAFICO 5. Distribucion Porcentual en cuanto a los elementos que se deben incluir en el Plan
de Ejecucion Clase V.

351
301
251
201
151
1017

31,81

22,72

18,18

13,63

ﬁS

T
A B C D E F

OAOBOCODOE@F

A) Premisas consideradas para la programacion de la gjecucion

B) Cronograma para €l desarrollo de los hitos principales de la gjecucion del proyecto
C) Las holguras permisibles

D) Los potenciales riesgos de incumplimiento con € cronograma planteado

E) Todas las anteriores

F) Ninguna de las anteriores

El 31.81% manifiesta que las premisas consideradas para la programacion de la
ejecucion es conformar el elemento que debe incluir el Plan de Ejecucion Clase V, un
27.27% expresa que ninguno de los indicadores conforman los elementos a incluir,
un 22.72% expresa que las premisas consideradas para la programacion de la
ejecucion, el cronograma para el desarrollo de los hitos principales, las holguras

permisibles y los potenciales riesgos de incumplimiento con el cronograma planteado
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son todos los elementos a incluir en el Plan de Ejecucién Clase V, un 13.63%
manifiesta que el elemento a incluir lo conforma el cronograma para el desarrollo de
los hitos principales, un 4.5% opina que lo constituye las holguras permisibles.

La GGPIC expresa que, se debe preparar un plan preliminar para la ejecucion
del proyecto mediante el uso de datos historicos sobre tiempos de ejecucion de
proyectos similares. Este plan debe incluir, premisas consideradas para la
programacion de la ejecucion, cronograma para el desarrollo de los hitos principales
de la efecucion del proyecto, las holguras permisibles y los potenciales riesgos de
incumplimiento con el cronograma planteado.

Se observa que solo un 22.72% conoce los elementos que debe incluir el Plan
de Ejecucion Clase V, por tanto un 27.27% desconoce que los electos han de
incluirse en dicho plan y un porcentaje considerable (50%) solo conoce uno u otro
elemento como factor primordial para la elaboracion del Plan de Ejecucion Clase V,
situacién que muestra la debilidad de conocimientos al respecto y compromete en su
base las fases posteriores por la necesidad de ir precisando los tiempos y

desagregando las actividades requeridas en el plan detallado de ejecucién.

GRAFICO 6. Distribucion Porcentual en cuanto a cudles son los Indicadores Econémicos que
corroboran la Factibilidad del Proyecto
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Un 40.90% manifiesta que el indicador econémico que corrobora la factibilidad
del proyecto lo constituye el valor presente neto (VPN), un 27.27% la tasa interna de
retorno, un 13.63% la eficiencia de la inversion y todos los indicadores mencionados
respectivamente, un 4.5% opina que el indicador econémico que corrobora la
factibilidad del proyecto son las ganancias/barril.

Segun las GGPIC, los indices mas importantes que genera la evaluacion economica
son valor presente neto, eficiencia de la inversion, tasa interna de retorno, tiempo de
pago y ganancia/barril . El indicador que presenta la mayor ponderacion por los
encuestados corresponde al valor presente neto, cabe destacar que este indicador
resulta de restar la suma de los flujos de efectivo descontado a la inversion inicial,
pero por si solo no corrobora la factibilidad economica del proyecto. Solo un 13.63%
considero los indicadores que realmente declaran la factibilidad, por tanto una vez

mas se evidencia la debilidad de conocimientos de los items que conforman la fase
de visualizacion.

GRAFICO 7. Distribucion Porcentual para conocer el Propésito de la Fase de
Conceptualizacion
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El 40.90% expresa que el propésito de la fase de conceptualizacién es lograr la
reduccion de la incertidumbre y cuantificar los riesgos asociados, un 31.81% opina
gue éste esta comprendido por la seleccibn de las opciones preferidas, un 9%
expresa que por la determinacion del valor esperado para las opciones seleccionadas
o por todas los indicadores planteados respectivamente, un 4.5% por la solicitud de
los fondos o por ninguna de los indicadores expuestos respectivamente.

El propdsito de esta fase es la seleccion de la(s) mejor(es) opcion(es) y la mejora
en la precision de los estimados de costos y tiempo de implantacion. Todo esto para
lograr la reduccion de la incertidumbre y cuantificacion de los riesgos asociados, la
determinacion del valor esperado para la(s) opcion(es) seleccionada(s), todo ello con
el fin de seleccionar la(s) opcion(es) preferida(s) y solicitar los fondos para ejecutar
/las actividades que permitan obtener un estimado de costo Clase 1V.

Segun los resultados arrojados solo un 9% tiene conocimiento sobre el propdésito
de la fase de conceptualizacion y sus actividades, el desconocimiento de las
actividades que comprende dicha fase obstaculizan la preparacion del plan para
conceptualizar y definir el proyecto.

GRAFICO 8. Distribucion porcentual para conocer cuéles son las Cualidades que debe poseer
el Lider del Equipo de la Gerencia de Proyectos
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expresarse. F) Habilidad de ayudar aindividuos / Organizaciones para superarse. G)
Efectividad organizacional (encuentra el balance entre tareas y gente). H) Habilidad y disposicion
para afrontar problemas. E) Todas las anteriores. F) Ninguna de las anteriores
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El 63.63% considero que las cualidades que debe poseer el lider del equipo de la
Gerencia de Proyectos son experiencia en proyectos similares, habilidad como
facilitador del equipo, ser reconocido como lider por otros lideres, disposicion de
escuchar y habilidad de expresarse, habilidad de ayudar a individuos / organizaciones
para superarse, efectividad organizacional (encuentra el balance entre tareas y
gente) y habilidad y disposicion para afrontar problemas. Los otros resultados
expresan en un 13.63% que este lider debe poseer habilidad como facilitador de
equipo, un 9% opina que ha de contar con experiencia en proyectos similares y
efectividad organizacional respectivamente, un 4.5% manifiesta que el lider debe ser

reconocido como lider por otros en su jerarquia.

Stogdill, R (1948) en su resumen de teorias e investigacion del liderazgo, seriala
que "existen casi tantas definiciones del liderazgo como personas que han tratado de
definir el concepto” Se logra entender que el liderazgo gerencial como. “el proceso de
dirigir las actividades laborales de los miembros de un grupo y de influir en ellas. Esta

definicion tiene cuatro implicaciones importantes”.(p.25).

En primer término, el liderazgo involucra a otras personas; a los empleados o
seguidores. Los miembros del grupo; dada su voluntad para aceptar las 6érdenes del
lider, ayudan a definir la posicion del lider y permiten que transcurra el proceso del
liderazgo; sino hubiera a quien mandar, las cualidades del liderazgo serian
irrelevantes.

En segundo el liderazgo entrafia una distribucién desigual del poder entre los
lideres y los miembros del grupo. Los miembros del grupo no carecen de poder;
pueden dar forma, y de hecho lo hacen, a las actividades del grupo de distintas
maneras. Sin embargo, por regla general, el lider tendra mas poder.

El tercer aspecto del liderazgo es la capacidad para usar las diferentes formas
del poder para influir en la conducta de los seguidores, de diferentes maneras. De

hecho algunos lideres han influido en los soldados para que mataran y algunos
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lideres han influido en los empleados para que hicieran sacrificios personales para
provecho de la compafia. El poder para influir nos lleva al cuarto aspecto del
liderazgo.

El cuarto aspecto es una combinacion de los tres primeros, pero reconoce que
el liderazgo es cuestién de valores. MC Gregor, B. (1994) argumenta que el lider que
para por alto los componentes morales del liderazgo pasaran a la historia como un
malandrin o algo peor. El liderazgo moral se refiere a los valores y requiere que se
ofrezca a los seguidores suficiente informacion sobre las alternativas para que,
cuando llegue el momento de responder a la propuesta del liderazgo de un lider,
puedan elegir con inteligencia.

Cabe sefialar que aunque el liderazgo guarda una gran relacion con las
actividades administrativas y el primero es muy importante para la segunda, el
concepto de liderazgo no es igual al de administracion. Warren B.(1995), al escribir
sobre el liderazgo, a efecto de exagerar la diferencia, ha dicho que la mayor parte de
las organizaciones estan sobre administradas y sub-lidereadas. Una persona quizas
sea un gerente eficaz (buen planificador y administrador) justo y organizado, pero
carente de las habilidades del lider para motivar. Otras personas tal vez sean lider
eficaz, con habilidad para desatar el entusiasmo y la devolucion, pero carente de las
habilidades administrativas para canalizar la energia que desatan en otros. Ante los
desafios del compromiso dinamico del mundo actual de las organizaciones, muchas
de ellas estan apreciando mas a los gerentes que también tiene habilidades de
lideres.

En la gerencia de proyectos existe una alta expectativa sobre el perfil del lider,
ya que el mismo determinara la composicién proyecto tomando en cuenta el
concepto planteado por el duefio y los atributos requeridos para un desenvolvimiento

exitoso.
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GRAFICO 9. Distribucién Porcentual para conocer si estan los objetivos, roles vy
responsabilidades claramente definidos, de tal forma que permita transformar el concepto del
proyecto en una estrategia viable para la ejecucion del mismo
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El 68.12% de los encuestados expresa que los objetivos, roles vy
responsabilidades si estan claramente definidos, orientados a la ejecucion del mismo,
un 22.72% opina que solo en ocasiones estan definidos, un 9% argumenta que

dichos objetivos, roles y responsabilidades no estan definidos.

La segunda actividad del objetivo, “Organizarse para la planificacion del
proyecto ” consiste en desarrollar e/ mandato, cometido o encomienda del proyecto.
Este mandato ayuda a definirle al equipo, su mision, roles y responsabilidades para
permitirle transformar el concepto del proyecto en una estrategia viable para la
ejecucion del mismo, enmarcada dentro de la ventana de tiempo disponible y las

guias corporativas para proyectos de capital.
Un proyecto debe satisfacer objetivos corporativos y especificos. Los objetivos

corporativos pueden necesitar uno 0 mas proyectos para su cumplimiento. Estos

objetivos son mas conceptuales y amplios que los objetivos especificos de cada
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proyecto. A pesar de esto, deben abordarse en términos completamente entendibles

por el equipo del proyecto.

Los resultados exponen que los objetivos especificos, roles y responsabilidades,
los cuales sirven para la conformacién del equipo, si estan definidos y reflejan el
consenso de todas las unidades, compafiias u organizaciones participantes. Asi mismo
los objetivos corporativos definen los requerimientos y/o la oportunidad del negocio
en términos amplios, sin enfocar prematuramente proyectos / areas especificas que

podrian no ser después la mejor opcion para satisfacer las necesidades del negocio.

GRAFICO 10. Distribucion Porcentual para conocer el contenido del Plan para Conceptualizar
y Formalizar la documentacion de los métodos y recursos que puede utilizarse, para
desarrollar el Proceso de Planificacion Preliminar del Proyecto
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El 40.90% de los encuestados manifiesta que el plan para conceptualizar y
formalizar la documentacion de los meétodos y recursos que puede utilizarse, para
desarrollar el proceso de planificacion preliminar del proyecto debe contener los
requerimientos del negocio, un 27.27% manifiesta que todos los indicadores
anteriores son elementos que debe contener el plan, un 9% opina que los elementos
a incluir son un cronograma detallado para la planificacion e informacion requerida
respectivamente, un 4.5% expresa que dichos elementos contentivos del plan son los
recursos requeridos para la planificacidn, estrategias de contratacion y definicion de

tareas respectivamente.

Segun la GGPIC, la tercera y ultima funcion del objetivo “organizarse para la fase
de planificacion del proyecto” es “preparar el plan para desarrollar las fases de

I74

conceptualizar y definir “. El equipo de trabajo preparara el plan basado en el
concepto validado del proyecto (la idea para la cual se desarrolla el esfuerzo de
planificacion) y el mandato establecido,; esto constituye la informacion de entrada

para preparar el plan inicial del proyecto.

De la preparaciéon de este plan se obtienen dos productos, un concepto validado
del proyecto mas claramente enfocado, un plan para acometer la conceptualizacion y
definicion del proyecto. Este plan es una formalizacion y documentacién de los
métodos y recursos que puede utilizar la empresa, para desarrollar el proceso de
planificacion preliminar del proyecto.

Este comprende los requerimientos del negocio, enumeracién de opciones
conocidas, un cronograma detallado para la planificacién preliminar, recursos
requeridos para la planificacion preliminar, presupuesto estimado para la planificacion
preliminar, informacion requerida / disponible, sitio de trabajo del equipo
(conceptualizacion / definicion), estrategia de contratacién, andlisis de los
requerimientos de permisologia, productos y documentos a preparar, requerimientos
de medicion y reporte de progreso, definicion de tareas para minimizar el riesgo en

investigacion, tecnologia, las caracteristicas del sitio, el mercado, la competencia, la
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salud y seguridad, la descripciébn del proyecto, las prioridades de las fases de

planificacion del proyecto y las responsabilidades de todos los miembros del equipo

de planificacion del proyecto.

Cabe destacar que segun los resultados el 40.90% de los encuestados consideran
gue dicho plan solo debe contener los requerimientos del negocio y desconocen los
otros elementos como factores importantes a contener en el plan, solo un 27.27%
considera todos los factores, evidencidndose deficiencias en el conocimiento de del
proceso de preparacion del plan que influyen en su culminacion exitosa, la

composicion y destrezas del equipo de trabajo, y la calidad del mandato en términos

de objetivos claramente expresados.

GRAFICO 11. Distribucién Porcentual para conocer los pasos principales a seguir en la etapa

de evaluacién (Fase Conceptulizacion).
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El 50% de los encuestados argumentan que como paso principal a seguir en la

etapa de evaluacion del sitio se encuentra la determinacion de las posibles
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ubicaciones geograficas de las instalaciones, un 27.27% considera que todos los
indicadores aqui expresados conforman los pasos principales a seguir en dicha etapa,
un 18.18% expresa que el paso a seguir en dicha etapa consiste en identificar
claramente los objetivos del negocio, un 4.5% considera que ninguno de los

indicadores conforman pasos a seguir para la etapa de evaluacién del sitio.

Segun la GGPIC, la actividad evaluacion del sitio consiste en la ponderacion de
las fortalezas y debilidades de las diferentes ubicaciones, para cumplir con los
requerimientos del duerio. La teoria de seleccion es bastante simple.: encontrar una
ubicacion que maximice los beneficios para el duefio. Sin embargo, la aplicacion de

esta teoria no resulta tan sencilla.

La evaluacion de las ubicaciones podria hacerse a nivel mundial, nacional, local y
hasta se realizaria un analisis de ubicaciones dentro de una instalacién industrial, por
lo que conlleva a seguir cierto pasos los cuales son, identificar claramente los
objetivos del negocio, determinar las posibles ubicaciones geograficas de las
instalaciones a construir, puede considerarse una optimizacion del uso de la
infraestructura existente, tales como: tuberias, lineas de conexion, entre otros y
finalmente, deberdn considerarse las caracteristicas portantes del suelo, su
escorrentia, topografia, , para lo cual resulta conveniente tener los estudios

geoteécnicos correspondientes.

De lo expuesto se infiere que solo el 27.27% de los encuestados presentan
conocimiento sobre los pasos principales de la etapa de evaluacion del sitio situacion
que compromete e influencia la seleccion de la tecnologia, ya que el equipo de
trabajo debe desarrollar suficiente informacion para permitir que la optimizacién se

concrete durante la actividad.
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GRAFICO 12. Distribucién Porcentual para conocer el objetivo del Alcance Conceptual y
Estimado de Costos Clase IV
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El 54.54% de los encuestados manifestaron que el objetivo del alcance
conceptual y estimado de Costos Clase IV es generar suficiente informacion para el
analisis financiero en la tarea “evaluar rentabilidad de opciones”, un 22.72% expresa
que dicho objetivo consiste en todos los indicadores expresados, un 9% expresa que
ningun indicador corresponde a los objetivos del alcance conceptual y estimado de
costos, un 4.5% expresa que los objetivos consisten en reducir las incertidumbres a
un nivel aceptable de riesgos y reflejar el alcance original y deseado del proyecto.

Segun las GGPIC, el proposito de esta actividad es generar suficiente informacion
para el andlisis financiero durante la tarea “evaluar rentabilidad de opciones”, y

reducir las incertidumbres a un nivel “aceptable” de riesgo. En esta etapa, es muy
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importante mantener un balance adecuado entre la necesidad de desarrollar detalles
mas precisos y la verdadera disponibilidad de tiempo y presupuesto para el estudio.
Usando la informacion suministrada por [los licenciantes de tecnologia y la
proveniente de la seleccion del sitio, se pueden elaborar alcances de trabajo para
cada opcion generada con suficientes detalles para preparar estimados de costos
Clase 1V (confiabilidad 30%3).

Segun los resultados aqui expresados solo un 22.72% considera que todos los
indicadores son objetivos del alcance conceptual y estimado de costos Clase 1V, que
la mayoria no conoce lo que compromete la preparacion del alcance de las opciones
donde se anticipan situaciones dindmicas, y requieren por ende, retroalimentacion y
ajustes. Esta debilidad en el conocimiento afecta la confiabilidad del trabajo de
evaluacion, ya que es necesario que los alcances se preparen siguiendo la misma
metodologia, con el mismo nivel de detalles y utilizando en lo posible el mismo

equipo de trabajo.

GRAFICO 13. Distribucién Porcentual para conocer los aspectos importantes a considerar que
permite evaluar de manera Eficaz la Rentabilidad de las Opciones
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En el grafico se muestra que el 40.90% de los encuestados considera que los
aspectos importantes a considerar que permite evaluar de manera eficaz la
rentabilidad de las opciones son realizar un analisis sistematico de los sitios y
tecnologias que pueden ser utilizados en el proyecto, un 22.72% considera todos los
indicadores referidos, un 18.18% el acierto en la seleccion de la tecnologia y la
seleccion del sitio como aspecto mas importante, un 13.63% considera que ser
conscientes en el analisis y evaluar los riesgos involucrados permite evaluar de

manera eficaz la rentabilidad de las opciones.

La evaluacion de las opciones se realiza con base en la informacion desarrollada
en actividades anteriores, tales como.: “Seleccion de Tecnologia”, “Evaluacion del
Sitio”, y “Preparacion de los Alcances Conceptuales y Estimados de Costos”, lo cual
permitira desarrollar una imagen completa de cada opcion, con el fin de realizar la
comparacion entre ellas en una misma base. Los criterios de evaluacion incluyen.
costos, beneficios, variables economicas y cualquier otra consideracion necesaria
para la toma de decision. El objetivo consiste en producir toda la informacion
necesaria para la preparacion de las recomendaciones que se presentaran al “nivel
de decision” correspondiente para decidir cual o cudles seran las opciones

seleccionadas.

Segun los resultados el 40.90% manifiesta la importancia de solo un aspecto,
mientras que el 22.72% expresa que todos los indicadores conforman los aspectos a
considerar para evaluar la rentabilidad de opciones. Se evidencia la poca experiencia
del personal que comprende la ejecucion de proyectos, situacion que compromete la
evaluacion ya que los productos obtenidos en esta fase de conceptualizacion se

convierten en el insumo para la proxima fase de definicion
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GRAFICO 14. Distribucion Porcentual para conocer la accion del anélisis de los Riesgos como
Herramienta Gerencial
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Se observa en el grafico 14 que un 31.81% expresa que el analisis de riesgo
permite evaluar y manejar los riesgos, un 27.27% argumenta que permite eliminar la
posibilidad de exceder los limites establecidos en cuanto a costo, tiempo de ejecucion
y factibilidad técnica, un 18.18% expresa que permite determinar el riesgo del
negocio o la probabilidad de que el proyecto no sea rentable y todos los indicadores
establecidos, respectivamente, un 4.5% expresa que ninguno de los indicadores

permiten la accion del andlisis de riesgo, como herramienta gerencial.

El Anélisis de riesgo, permite mostrar el desempefio o resultado esperado de la
opcion, desde el punto de vista economico, bajo un conjunto de condiciones que
pueden variar. De esta manera se puede examinar cada opcion bajo diferentes

escenarios economicos Para manejar esta disparidad, resulta conveniente hacer
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acompanar a cada juego de cifras financieras de las opciones, de una probabilidad de
ocurrencia. Se puede variar las cifras de este caso base para crear sensibilidades, las
cuales tendran probabilidades de ocurrencia diferentes. Con esto, se cubrira el
espectro de posibilidades incorporando asi el riesgo dentro del analisis. La
consistencia en cada uno de los estimados de costos es muy importante. Lo que se
busca asegurar es que la diferencia en las cantidades finales debe ser la diferencia
real entre cada opcion y no la diferencia en la metodologia o precision de los

estimados.

GRAFICO 15. Distribucion Porcentual para conocer que Metodologia se utiliza para Evaluar el
Riesgo en Proyectos
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Un 40.90% manifiesta que la metodologia utilizada para evaluar la medicion
del riesgo se basa en un analisis de sensibilidad, un 22.72% opina que se basa en
analisis de sensibilidad, evaluacién de escenarios, simulacién de Montecarlo, Arbol de
decision, un 13.63% considera que ninguno de los indicadores permiten evaluar la
medicion del riesgo, un 9% manifiesta que la evaluacion por escenarios y el arbol de
decisibn son elementos que permiten evaluar la medicién del riesgo, un 4.5%

expresa que la Simulacién de Montecarlo permite la medicién del riesgo.
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La evaluacion de riesgo es probablemente el paso mdads importante en un
proceso de gestion de riesgos, y también el paso mas dificil y con mayor posibilidad
de cometer errores. Una vez que los riesqos han sido identificados y evaluados, los
pasos subsiguientes para prevenir que ellos ocurran, protegerse contra ellos o mitigar
sus consecuencias son mucho mas programaticos. Un método clasico de este tipo de
analisis lo constituye el método de Montecarlo.

La medicion del riesgo del negocio cubre aquellas situaciones en las que el
dueiio trata de determinar los efectos producidos por: la incertidumbre en la
demanda del producto, los factores del mercado, las necesidades de flujo de caja y
los costos de capital. Para hacerlo se pueden utilizar diferentes métodos, los cuales
son analisis de sensibilidad, evaluacion de escenarios, simulacion de Montecarlo,
Arbol de decision.

El analisis de sensibilidad se refiere al impacto que sobre los indicadores
econdmicos del proyecto tendrian las posibles variaciones de los parametros criticos o
bases consideradas del proyecto (inversiones, precios, costos, tiempo, etc.), tomados
individualmente. Para este andlisis, se toman los valores maximos y minimos que
pudieran alcanzar los diferentes parametros. EI Analisis por escenarios representa
un método aunque usado que presenta desventajas ya que las variables no son, por
lo general, independientes entre si. EIl método de MonteCarlo es un método no
deterministico o estadistico numérico usado para aproximar expresiones matematicas
complejas y costosas de evaluar con exactitud. EIl método de Montecarlo proporciona
soluciones aproximadas a una gran variedad de problemas matematicos posibilitando
la realizacion de experimentos con muestreos de numeros pseudoaleatorios en una
computadora. El Arbol de decision, resulta muy conveniente cuando se quiere
tomar una serie o secuencia de decisiones a futuro, las cuales nos llevaran a obtener
los mejores resultados econdmicos de un proyecto. Consiste en identificar las cosas
que le podrian ocurrir al proyecto y las decisiones que se podrian tomar, en
consecuencia

Los resultados evidencian el poco conocimiento de la metodologia usada para

evaluar /a medicion del riesgo, aunque cabe destacar que éste en un procedimiento
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automatizado, sin embargo para el basamento del calculo resulta importante, conocer
de donde proviene, ya que esta actividad de evaluar y manejar los riesgos es
continua a lo largo del proyecto y se usan todos los indicadores aqui explicados.
Ahora, dentro de esta fase de definicion, esta actividad sera incorporada dentro de la
evaluacion definitiva para la aprobacién o no del proyecto. En este punto ya se ha
desarrollado toda la informacion necesaria para planificar el proyecto en detalle y se
pueden visualizar mejor los factores de riesgo.

El proceso continuo de retroalimentacion juega un papel tan importante en la
reduccion del riesgo como la identificacibn misma de los aspectos claves, de manera
gue los planificadores deben considerarlo como parte de su rol formal de evaluadores
de riesgo. Otra fuente de riesgo la constituye la efectividad y el conocimiento de la
gerencia y administracion del proyecto. Varias tareas las cuales son responsabilidad
de los participantes del proyecto, pueden incrementar o disminuir la dimensién del
riesgo total.

GRAFICO 16. Distribucién Porcentual para conocer cuales son los elementos que contiene el
Disefio Basico en Proyectos
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El 40.90% manifiesta que la definicion del proyecto es el Unico elemento que
contiene el disefio basico, el 27.27% considera que la definicion del proyecto,
requerimientos de interconexion con instalaciones existentes, criterios de disefio de la
ingenieria bésica, disefio de proceso, disefio de las instalaciones de servicios
(Utilities), disefio de los sistemas de control, lista de equipos, diagramas de tuberias
e instrumentacion (P&ID’s) y diagramas eléctricos, planos generales del sitio de
ubicacion, informe de suelos, estudios de constructibilidad, constituyen los
elementos que contiene el disefio basico. Un 13.63% que el disefio de proceso
corresponde al elemento que contiene el disefio basico, un 9% a criterios de disefio
de la ingenieria basica, 4.5% manifiesta que los elementos contentivos de dicho
disefio son requerimientos de interconexioén con instalaciones existentes y ninguna de

las anteriores respectivamente.

Segun la GGPIC, al completar la ingenieria basica, se elabora un documento
llamado “disefio bdsico”. Este contiene en su primera parte, en forma resumida, el
alcance de trabajo de la ingenieria basica y, en la segunda parte, la informacion
preparada durante el disefio basico. Este documento recopila toda la informacion
técnica que servird de insumo para preparar el estimado de costos Clase Il. Este
conforma la ingenieria necesaria para evaluar definitivamente un proyecto, establecer
los parametros firmes del disefio y generar la informacion suficiente para realizar un
estimado de costo Clase 1l; incluye definicion del proyecto, requerimientos de
interconexion con instalaciones existentes, criterios de disefio de la ingenieria basica,
disefio de proceso, disefio de las instalaciones de servicios (Utilities), disefio de los
Sistemas de control, lista de equipos, diagramas de tuberias e instrumentacion
(P&ID’s) y diagramas eléctricos, planos generales del sitio de ubicacion, informe de

suelos, estudios de constructibifidad.

Se infiere segun los resultados obtenidos que el 73% aproximadamente
desconocen que todos los elementos al unisono conforman el disefio basico, situacién

que evidencia el desempefio ineficiente ante el desconocimiento de todos los
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elementos claves del alcance ya que los mismo se deben identificar y abordar con los
detalles necesarios, a objeto de comunicar los requerimientos claves del proyecto a
los responsables de completar las fases siguientes de disefio, estimaciones de costos

y gerencia del proyecto

GRAFICO 17. Distribucién Porcentual para conocer cuales son los elementos que contiene el
Plan de Ejecucion del Proyecto (PEP)
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El 54.54% expresa que los elementos que contiene el Plan de Ejecucion del
Proyecto son resumen, proposito, antecedentes del proyecto, aspectos criticos,
programa maestro de ejecucion, plan de contratacion, control del proyecto,
organizacion del proyecto, tecnologia e Ingenieria, procura de equipos y materiales,
construccion,  coordinacion del arranque, sistema de informacion gerencial /
revisiones, planes de contingencia y apéndices, un 22.72% manifiesta que el

elemento es el resumen, 9% que lo conforma el propésito, 4.5 expresa que los
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antecedentes del proyecto, plan de contrataciébn y ninguno de los elementos
indicados respectivamente.

El Plan de Ejecucion del Proyecto (PEP) es la herramienta por excelencia para
asegurar que todas las actividades y tareas necesarias en la completacién exitosa
del proyecto se ejecuten dentro de las metas de tiempo, costo y calidad. Este plan
(PEP) permite una ejecucion rapida pero ordenada de las tareas, que asegura
cumplir con la fecha estimada de completacion del proyecto, tomando en
consideracion el andlisis cabal de todos los aspectos importantes. El PEP es un
documento que se elabora, por primera vez, durante la fase de la visualizacion y se
va enriqueciendo con la informacion generada en el proyecto a medida que éste
progresa, el cual debe ser periédicamente actualizado para considerar cambios en
las estrategias corporativas.

Segun los resultados un buen porcentaje de los encuestados conoce los
elementos que contiene el PEP, lo que resulta beneficioso ya que la manera de
garantizar que el estimado de costo tendréa la calidad requerida para la aprobacion de
fondos, es mediante la identificacion de toda la informacion con la calidad necesaria

para su elaboracion.

GRAFICO 18. Distribucion Porcentual para conocer el requisito fundamental para someter la
Aprobacién y/o Autorizacion de Fondos para la Ejecucién de un Proyecto
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El 68.18% estimo que el requisito esta basado en un estimado de costos Clase I,
el 18.18% considerd que cuyo requisito no esta basado en ninguno de los indicadores
aqui establecidos, un 9% manifesté que el requisito fundamental lo conforma un
estimado de costos Clase IV y un 4.5% por un estimado de costos Clase II, 111 y IV.

Segun la GGPIC, el requisito fundamental para someter la aprobacion /
autorizacion de fondos para la efecucion de un proyecto es un estimado de costos
clase 1l. Puesto que el nivel de definicion es mayor para este tipo de estimado, se
reduce a un minimo el riesgo de desviaciones presupuestarias y en tiempo durante
las fases de Implantacion y Operacion. Eso redunda en optimizar el rendimiento y
retorno de las inversiones de la Corporacion.

Un porcentaje considerable de encuestados tiene conocimiento que el
estimado de costos Clase 1l conforma el requisito fundamental, lo que resulta muy
beneficioso y aumenta la confiabilidad del conocimiento del empleado ya que este
estimado se utiliza para solicitar la aprobacién de fondos en el presupuesto de
inversiones, a fin de ejecutar la ingenieria de detalles, procura, construccion y

arranque del proyecto.

GRAFICO 19. Distribucion porcentual para conocer cuéles son los Factores Causales del Exito
de un Proyecto

501
50
40-
31,81
301
207 13,63
1071 45
O-‘ A ’ B ’ [ ’ D E ’ F '
OAOBOCOD @OEOF
A) Cumplimiento del presupuesto B) Cumplimiento del tiempo de gecucion
C) Capacidad de disefio D) Utilizacion de la planta
E) Todas las anteriores F) Ninguna de las anteriores

158



El 50% de los encuestados opind que los factores causales del éxito de un
proyecto lo conforma el cumplimiento del presupuesto y del tiempo de ejecucion, la
capacidad de disefio y la utilizacibn de la planta, un 31.81% considera que el
cumplimiento del presupuesto es el factor, un 13.63% opina que el factor lo
constituye el cumplimiento del tiempo de ejecucion, un 4.5% la utilizacién de la
planta.

Segun los resultados un considerable niumero de los trabajadores encuestados
pertenecientes a la Organizacion de Mantenimiento, conoce los factores causales del
exito de un proyecto lo que resulta importante ya que los define como competentes
para poder controlar la ejecucion de las multiples actividades y sus relaciones, de tal
forma de realizar el trabajo a tiempo, cumpliendo las especificaciones y dentro del

presupuesto estipulado.

GRAFICO 20. Distribucién Porcentual para conocer cudl es el contenido tipico del Informe de
Progreso de un Proyecto
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El 40.90% considera que el contenido tipico del informe de progreso de un
proyecto lo conforma, un breve analisis descriptivo, cronograma general del proyecto
gue muestre el progreso alcanzado y las fechas estimadas de completacién o la curva
de progreso, resumen de los costos acumulados incluyendo los gastos, compromisos,
tendencias y los estimados hasta la completacion de la obra, avance del disefio y
reporte de horas-hombre, real versus programadas, estado de las compras y
entregas de materiales y equipos, problemas, encontrados o anticipados, con su
correspondiente plan de acciones correctivas, necesidades criticas, incluyendo las
decisiones alcanzadas, fotografias (en el caso que sea adecuado).Para el 27% el
contenido tipica incluye el cronograma general del proyecto, para el 18.18% un breve
analisis descriptivo y el 13.63% considera que ninguno de los indicadores

establecidos conforman el contenido tipico de un proyecto.

El informe del avance del proyecto provee la informacion de
retroalimentacion a ser usada por el personal del proyecto. Un buen reporte debe
siempre comparar el progreso real versus el planificado y generar, al mismo tiempo,
una prediccion del progreso futuro basado en las tendencias actuales. El reporte de
progreso debe incluir todos los aspectos del proyecto. La cantidad de detalles y
profundidad variara para cada proyecto especifico. Sin embargo, los elementos

criticos del disefio, la procura y construccion siempre deben ser incluidos.

Segun los resultados un gran porcentaje considera que efectivamente un
informe de progreso debe estar estructurado con todos los indicadores expuestos, ya
gue la informacién provee una base de referencia para medir costo y el progreso a
través de la vida del proyecto. Sin una base de referencia bien definida, el control es
casi imposible. ElI conocimiento de esta premisa por parte de un considerable
porcentaje beneficia el transito del proyecto ya que una vez establecidos la base de
referencia y el sistema de control, el control se convierte en una cuestion de

seguimiento del progreso fisico y de los costos, comparando las expectativas
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programadas versus el progreso real y, después, tomando las acciones correctivas

cuando sea necesario.

GRAFICO 21. Distribucién Porcentual para conocer a que aspectos la Estrategia de Ejecucion
debe dar Respuesta
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Un 31.81% expresa que la estrategia de ejecucion debe dar respuesta a las
fechas de inicio y finalizacién de cada porcion del trabajo, un 22.72% considera que
ninguno de los indicadores aqui expuestos dan respuesta a la estrategia, un 18.18%
manifiesta que otorga respuesta a la divisién de la ejecucién en partes, un 13.63% a
la ejecucion con recursos propios, un 4.5% al balance adecuado entre la magnitud y

el numero de porciones.

Antes de decidir como un proyecto sera ejecutado, el duefio debe definir, a
través de estudios de ingenieria los parametros basicos del proyecto. Esto comienza
con la identificacion del tipo de instalacion, la informacion operacional requerida, la

vida deseada del proyecto, la confiabilidad requerida de las instalaciones de soporte y
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el estimado de costo correspondiente. Con esta informacion se puede preparar el
alcance de trabajo y una secuencia preliminar a fin de ser incluida en el paguete de
contratacion.

Es de considerarse del conocimiento de los encuestados que la estrategia de
ejecucion da respuesta a los aspectos aqui mencionados, en vista de los resultados
los cuales presentan un deficiente conocimiento al respecto que vulnera el éxito de
esta actividad, la cual condiciona las restricciones y aspectos negociables

considerados, con el fin de que la estrategia resultante sea la que mejor.

GRAFICO 22. Distribuciéon Porcentual para conocer el contenido del Paquete de Autorizacion
del Proyecto
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Un 59.09% expresa que el paquete de autorizacion el proyecto consta de la
presentacion para solicitar la aprobacion, un 31.81% opina que del resumen técnico

econdémico, un 9% de la informacién de soporte.

El paquete para la autorizacion del proyecto debe ser un compendio de todos

los documentos necesarios que deben ser presentados al nivel de decision
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correspondiente, para que sirvan de base para solicitar los fondos para la efecucion
del proyecto. Esto ocurre al finalizar la fase de definicion. Basicamente este paquete
comprende todos los elementos importantes desarrollados en /las fases
correspondientes a la definicion y desarrollo del concepto del proyecto (visualizacion,
conceptualizacion, y definicion). En este paquete se incluyen las conclusiones y

recomendaciones.

Ciertamente, tal como lo expresan la mayoria de los encuestados en el
conocimiento de esta actividad, el paquete de autorizacion del proyecto consta de

una presentacion para solicitar aprobacion.

GRAFICO 23. Distribucion Porcentual para conocer las actividades que comprende la Fase de
Implantacion
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El 54.54% expresa que la fase de implantacion consta de las siguientes
actividades, aprobacion de estrategias y lista de empresas, proceso de seleccion del

contratista, revision y firma del contrato, administracion del contrato y contratacion y
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ejecuciéon, un 27.27% expresa que comprende la actividad de contratacién y
ejecucion, un 9% opina que consta de la actividad de revision y firma del contrato,
otro 4.5% de la aprobacion de estrategias y lista de empresas y ninguna de las

actividades aqui expuestas respectivamente.

Segun la GGPIC, la meta de esta fase es la completacion mecanica de /as
instalaciones, con lo cual se obtiene, como producto, unas instalaciones listas para
ser entregadas al grupo de operaciones de manera que inicie la puesta en servicio de
las mismas. Es en esta fase cuando realmente se materializa /a idea, es decir, se
logran los objetivos de contratacion y e€fecucion, que comprende desde la
materializacion del plan de efecucion del proyecto, hasta la completacion mecanica de

las instalaciones.

Es necesario destacar aqui que la escogencia de la modalidad de
contratacion y demas aspectos relacionados con ella, asi como la seleccién del
contratista adecuado es de vital importancia para lograr los objetivos en costo y
tiempo del proyecto. La excelente definicion de un proyecto no garantiza una
ejecucion con similar resultado. El proceso de planificar y ejecutar la
contratacion debe ser hecho con el mayor cuidado posible, de alli que se
requiera contar con personal de suficiente y experiencia y/o conocimientos
solidos sobre planificacion y legislacion vigente que permiten tal logro, ya
que segun los resultados se evidencia la deficiencia (73%
aproximadamente) del nivel cognoscitivo de los empleados de la Gerencia

mantenimiento.
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GRAFICO 24. Distribucion Porcentual para conocer cuéles son los objetivos de la Fase de
Operacion.
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El 45.45% expresaron que los objetivos de la fase de operacion comprenden la
operacion inicial, pruebas de garantia, aceptacion de las instalaciones, elaboracién de
informes finales y evaluacién continua, el 27.27% manifiesta que el objetivo es la
evaluacion continua, un 9% opina que se basa en operacion inicial, aceptacion de las
instalaciones y ninguna de las opciones planteadas como indicadores,

respectivamente.

Segun las GGPIC, durante este periodo, el rol de coordinador pasa de
manos del “Gerente de la Construccion “ a manos del “Gerente de Arranque”, quien
sera el lider responsable por alcanzar los tres primeros objetivos de esta fase, las
cuales son operacion inicial, pruebas de garantia, aceptacion de las instalaciones,

elaboracion de informes finales y evaluacion continua.
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Al comienzo de esta fase, la organizacion de la construccion del proyecto aun
contintia existiendo y pasa a ser un grupo de soporte al grupo de arranque. Este
ultimo debe comenzar a preparar las instalaciones para el arranque inicial, a medida
que las reciba de la organizacion de construccion. En éste el periodo es cuando se
ejecuta cualquier aspecto pendiente de la construccién. De alli en adelante esta
organizacion de construccion se va reduciendo, quedando finalmente como personal

del proyecto los responsables por la “Elaboracion de los Informes Finales*.

El éxito de esta fase estara fundamentado en la realizacion de un buen plan
de arranque, en donde todos los aspectos importantes estén considerados, asi como
los responsables de ejecutarlos, para lo cual deben contar con suficientes
conocimientos y experiencias, los resultados parecen indicar que un gran porcentaje

de los encuestados se encuentra en esta condicion.

GRAFICO 25. Distribucion porcentual para conocer las actividades necesarias para poder
efectuar el cierre del proyecto y conciliar las cuentas

80-
701
60+
50+
40-
30
201
101

0-

A B C D E F

OAOBOCODOE

A) Inventario fisico B) Cierrefinanciero C) Elaboracion del informe de cierre
D) Todas las anteriores E) Ninguna de las anteriores

166



El 72.72% manifiesta que el inventario fisico, el cierre financiero y la elaboracion
del informe de cierre son actividades a cumplir para poder efectuar el cierre del
proyecto y conciliar las cuentas, un 18.18% expresa que la actividad consiste en el
inventario fisico, un 4.5% en el cierre financiero y ninguna de las actividades aqui

expuestas respectivamente.

Segun la GGPIC resulta importante poner a la disposicion de la unidad de
negocios o duefio de la inversion, la informacion necesaria para establecer una
adecuada contabilidad de los activos fijos del proyecto. Esto se realiza de acuerdo
con las normas y procedimientos establecidos para tal fin por la filial y para cumplir
con los requerimientos de la gerencia de finanzas, en cuanto a la capitalizacion de los
activos nuevos o remodelados. El objeto de esto es poder realizar el correspondiente
recobro de la inversion y evitar que se continuen efectuando cargos contables al
proyecto, con posterioridad a su completacion. Para poder efectuar el cierre del
proyecto y conciliar las cuentas, se necesita cumplir con las siguientes actividades, las
cuales clasifican en inventario fisico, que corresponde a la contabilizacion de /as
instalaciones, materiales, mobiliario e informacion, el cierre financiero, cuyo objetivo
es determinar los costos correspondientes a las instalaciones construidas, y la
elaboracion del informe de cierre con los resultados de todas estas actividades y la

entrega formal a la organizacion del duerio.

Un porcentaje considerable (72%) presenta conocimiento de las actividades que

involucra la etapa de operacion.
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6.3 EVALUACION DE LOS CONOCIMIENTOS Y COMPETENCIAS EN LOS
PROYECTOS DESARROLLADOS EN LA ORGANIZACION DE MANTENIMIENTO

Se aplicé un instrumento con el objeto de evaluar el conocimiento en gerencia
de proyectos, los factores que repercuten directamente en la calidad del trabajo
realizado y los tipos de conocimientos a nivel cientifico, tecnolégicos y técnicos
presentes. Estd basado en el cluster de competencias del Project Management
Competency Development Framework (PMDF) 2002, del Project Management

Institute (PMI), a continuacion los resultados.

GRAFICO 26. Distribucion Porcentual con respecto al Conocimiento de Objetivos
Organizacionales, Satisfaccion y Compromiso con la empresa
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En el Gréafico 26 se observa que el 70% de los encuestados frecuentemente
conocen y entienden los objetivos organizacionales, un 20% manifesté conocerlas la
mayoria de las veces y un 10% opiné conocerlas siempre. En el mismo orden un 40%
de los encuestados manifestd presentar la mayoria de las veces satisfaccion y
compromiso con directrices, un 45% expresd que frecuentemente siente satisfaccion
y compromiso con directrices organizacionales, un 15% manifesté que siempre siente

satisfaccion y compromiso con directrices de la empresa.

168



Cabe destacar que un porcentafje medio de los encuestados tiene conocimiento de
lo objetivos organizacionales y siente satisfaccion y compromiso con las directrices de
la misma. Toda organizacion existe no para si misma, Sino para alcanzar objetivos a
través de directrices alineadas para producir resultados. Por tanto la organizacion
debe estar determinada, estructurada y orientada en funcion de estos. De alli, el
énfasis en los objetivos organizacionales y en los resultados que deben alcanzarse,

como medio para evaluar el desemperio de las organizaciones.

Se infiere que el conocimiento medio de los objetivos y la satisfaccion vy
compromiso con directrices, conducen a pensar que en los encuestados no conocen
gue éstos, son valores buscados por la organizacién, la cual espera alcanzar los
objetivos propuestos a través de la eficiencia de sus empleados en la operacion de
sus actividades. Por tanto si este conocimiento en los empleados falla o es deficiente

como en este caso, los objetivos se alcanzan parcialmente.

GRAFICO 27. Distribucion Porcentual sobre el Conocimiento y Comprension de los empleados
con respecto a la Vision, Mision, Valores y Principios de la Organizacion
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Con relacion al Gréafico 27 se observa que el 85% del personal encuestado opina
conocer siempre la mision, un 15% opina que en la mayoria de las veces conoce la

mision, un 85% del personal opina siempre conocer la vision de la empresa, un 15%
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opina que frecuentemente conoce la visiébn. En cuanto a los valores un 35%
manifiesta conocer siempre los valores, un 40% opina conocerlos con frecuencia, un
25% manifiesta conocerlos en la mayoria de las veces. En cuanto a los principios un
40% manifiesta conocerlos siempre, un 35% opina conocerlos con frecuencia, un
25% manifiesta conocerlos la mayoria de las veces. Las opiniones reflejan que existe
un aparente conocimiento de la misidn y vision, sin embargo al evaluar objetivamente
la informacion obtenida y compararlo con los resultados arrojados en el Grafico 58,
estos resultados indican que las respuestas fueron suministradas en su totalidad con
un planteamiento diferente, altamente subjetivo y con elevado desconocimiento, lo

gue indica un deficiente nivel de confiabilidad humana.

Es importante inferir que la mision y vision expresan los fundamentos, valores,
principios y direccionamiento de las organizaciones, asi mismo orientan hacia el logro
de los objetivos y promueven la proyeccion de las empresas. Lo que la Organizacion
de Mantenimiento deberia tratar de hacer es darles a conocer a los clientes la mision.
El reconocimiento de los factores organizacionales son Utiles para ponderar el

cumplimiento de las metas de produccion de la organizacion.

Se infiere que las actuaciones de los empleados de la Organizacion de
Mantenimiento, sin una vision, valores, principios y mision clara y conocida, con un
sentido de compromiso aislado, constituyen un esfuerzo improductivo, caracterizado
por una gestion poco eficiente; la falta de direccionamiento y alineacion afecta
negativamente la gestion de la empresa. Los puntos de vista acerca de “hacia adonde
se piensa ir’, “que habilidades hay que desarrollar’, trazan el curso para que la
organizacion aspire a un proposito y una identidad organizacionales y los cree. Los
valores compartidos absorben la complejidad organizativa, orientan la vision

estratégica y aumentan el compromiso profesional.

Tal como se sefala en la competencia descrita en el ambito organizacional, la

organizacion debe estar en la capacidad de dar a conocer la mision, valores,
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principios, objetivos, estableciendo relaciones entre las funciones, niveles y
actividades de los elementos humanos y materiales, con el fin de lograr la maxima

eficiencia en la realizacion de planes y objetivos.

GRAFICO 28. Distribucién Porcentual de la Capacidad que tienen los Gerentes de
Mantenimiento para orientar la accion de los Equipos de Trabajo hacia el logro de los
Objetivos Trazados
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Con este item, expresado en el Grafico 28, se pretendié medir, si existe
negociacion bajo esquema de discusion ganar — ganar, cuyo resultado fue un 70%
siempre negocia bajo este esquema, un 15% respectivamente lo hace con frecuencia
y/o la mayoria de las veces, ademas se evalud si hay revision en la ejecucion de
actividades, resultando que un 80% expresa que la mayoria de las veces las hay, un
20% manifiesta que las hay con frecuencia, ademas se evalué si se recibe orientacion
de los supervisores, resultando que un 47% siempre la recibe, un 33% lo recibe con

frecuencia, un 20% los recibe la mayoria de las veces.

Estos factores fueron evaluados, a fin de optimizar la calidad en la ejecucion

del trabajo, si existe identificacion con la organizacion y se propenden a la toma de
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decisiones acertadas que garanticen la competitividad y efectividad organizacional a

largo plazo.

Chiavenato (2001) expresa que:

La supervision es una actividad técnica y especializada que tiene como fin
fundamental utilizar racionalmente los factores que le hacen posible la realizacion de
los procesos de trabajo: el hombre, la materia prima, los equipos, maquinarias,
herramientas, dinero, entre otros elementos que en forma directa o Indirecta
intervienen en la consecucion de bienes, servicios y productos destinados a la
satisfaccion de necesidades de un mercado de consumidores, cada dia mas exigente,

¥ que mediante su gestion puede contribuir al éxito de la empresa.(p.145).

En tal sentido, la supervisidbn debera estimular la dativa, la confianza en si
mismo y responsabilidad de cada persona en el desempefio de sus obligaciones. La
supervision es un elemento clave dentro de cualquier organizacion, funcion que es en
ocasiones practicada dentro de la Organizacion de Mantenimiento y que pudiera
incidir en la calidad del trabajo, el rendimiento, la moral y el desarrollo de buenas

actitudes por parte de los trabajadores.

Aunque el supervisor moderno ha dejado de ser operador y el lider nato del
grupo para convertirse en un especialista del comportamiento humano, estableciendo
negociaciones ganar-ganar, es imprescindible en la Organizacion de Mantenimiento
ejercer la supervision en lo que concierne a la practica de la habilidad administrativa

y de los aspectos técnicos de su cargo.
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GRAFICO 29. Distribucion Porcentual de la Capacidad que tienen los Gerentes de

Mantenimiento para establecer metas y elegir medios para alcanzarlas en la Organizacién
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En el Grafico 29 se observa que el 45% respectivamente opina que el proceso
de establecer metas y elegir medios para alcanzarlas en la Organizacidon, consiste en
siempre o frecuentemente elaborar la programacion y organizacion de las tareas, un
10% opina que sé la programacion y organizacion se hace la mayoria de las veces.
En cuanto a la identificacién y solucién de problemas el 70% opina que este se logra
la mayoria de las veces, el 20% manifiesta que se logra frecuentemente, un 10%
expresa que se logra siempre. En cuanto al compromiso con metas planificadas, el
65% opina que el compromiso se establece la mayoria de las veces, un 20% expresa
gue el compromiso se establece siempre, un 15 opina que se establece con

frecuencia.

Planificar significa que los Gerentes de la Organizacion de Mantenimiento
estudian anticipadamente sus objetivos y acciones, y sustentan sus actos no en
corazonadas sino con algin método, plan o ldégica. Los planes establecen los
objetivos de la organizacion y definen los procedimientos adecuados para alcanzarlos.
Ademas los planes son la guia para que la organizacion obtenga y aplique los

recursos para lograr los objetivos; los empleados desemperfien actividades y tomen
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decisiones congruentes con los objetivos y procedimientos escogidos, ya que enfoca
la atencion de los empleados sobre los objetivos que generan resultados. Asimismo,
ayuda a fijar prioridades, permite concentrarse en las fortalezas de la organizacion,

ayuda a tratar los problemas de cambios en el entorno externo, entre otros aspectos.

Sin embargo a pesar de que en la Organizacion de Mantenimiento se
programan y organizan las tareas, existe una débil identificaciéon y solucion de
problemas, a su vez un bajo compromiso con las metas planificadas, lo que podria
constituirse en elementos que aportan bajos niveles de confiabilidad para el logro de

los objetivos en la ejecucion de proyectos.

GRAFICO 30. Distribucion Porcentual sobre el desempefio y habilidad que muestra el
empleado en su Puesto de Trabajo
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En el Grafico 30 se observa que el 80% de los encuestados opina que la
mayoria de las veces conoce las funciones y responsabilidades de su puesto de
trabajo, un 10% respectivamente dice que las conoce con frecuencia y/o siempre. En

cuanto si el trabajo se encuentra organizado un 70% opina que siempre esta
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organizado, un 15% manifiesta que el trabajo esta organizado con frecuencia y/o la
mayoria de las veces. En cuanto a si el trabajador es informado sobre su desempefio,
un 65% opina que siempre es informado, un 20% opina que la mayoria de las veces

es informado, un 15% es informado frecuentemente.

En cuanto al puesto de trabajo si le permite desarrollar sus habilidades un
75% opina que frecuentemente las desarrolla, un 15% opina que desarrolla
habilidades siempre, otro 10% manifiesta que en la mayoria de las veces las
desarrolla. En cuanto al manejo de varias tareas al unisono, un 75% opina que las
ejecuta frecuentemente, un 15% opina que ejecuta las tareas al unisono siempre, un

10% opina que lo hace la mayoria de las veces.

El puesto de trabajo consiste en el conjunto de tareas ejecutadas por una sola
persona. El trabajo total asignado a un trabajador individual, constituido por un
confjunto especifico de deberes y responsabilidades, le permite desarrollar sus
habilidades en dicho puesto, recibir informacion sobre su desempefio, en un
ambiente organizado, que le facilite la realizacion de varias tareas si lo requiere. Estas
condiciones adecuadamente equilibradas permitiran al empleado orientarse en sus
funciones y responsabilidades, siempre y cuando éstas sean de su conocimiento,
circunstancia que en la Organizacion de Mantenimiento constituye un factor que
segun resultados otorga bajos niveles de confiabilidad. Por tanto es recomendable
hacer del conocimiento de cada trabajador cudles son sus funciones y
responsabilidades dentro del puesto de trabajo, con la finalidad de hacer en éste un

desemperio mas efectivo.
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GRAFICO 31. Distribucion Porcentual de la interaccion comunicacional que se gesta entre los
empleados en reuniones
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En el Grafico 31, se visualiza que el 70% de los encuestados articula siempre
eficazmente sus ideas, un 15% las articula frecuentemente, otro 15% articula sus
ideas la mayoria de las veces. En cuanto a la participacion en reuniones el 70% opina
gue participa siempre en reuniones, un 15% opina que participa con frecuencia, otro
15% manifiesta que solo participa la mayoria de las veces. En cuanto a la capacidad
para escuchar, el 65% opina que siempre presenta capacidad para escuchar, un 20%
opina que la mayoria de las veces presenta capacidad para escuchar, otro 15%
manifiesta que con frecuencia presenta capacidad para escuchar. Pero llama la
atencion que en un 80% no se usa la retroalimentacion, un 15% expresa usarla la

mayoria de las veces, otro 15% la usa siempre.

Las bases fundamentales sobre la cual descansa una organizacion €s Su
sistema de comunicacion, por ello es indispensable y adecuado manejar la
informacion propiciando la retroalimentacion en la empresa. La comunicacion formal
es caracteristica en toda organizacion, ella provee evidencias tangibles sobre

instrucciones, mensajes, normas, politicas, entre otros, alrededor de las cuales gira la

176



vida organizacional. Por ello es importante que sea emitiaa, recibida y entendida con
la menor deformacion y la mayor claridad posible, haciendo que el mensaje llegue de
manera directa, lo que permite aumentar la actividad cooperativa del grupo y por
consiguiente mejores relaciones interpersonales, mejor clima y mayor entendimiento

en los procesos de gestion.

GRAFICO 32. Distribucién Porcentual sobre el Trabajo en Equipo entre los empleados de la
Organizacién de Mantenimiento
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En el Grafico 32, se observa que un 70% manifiesta que siempre existe
imposicién de ideas en un 70%, en un 15% frecuentemente existe imposicion de
ideas, en otro 15% en la mayoria de las veces existe imposicion de ideas. En cuanto
a la participaciéon en la decisién un 70% opina que la mayoria de las veces participa,
un 15% opina que solo participa frecuentemente, otro 15% siempre participa. En
cuanto al respeto ante la opinion de otro, un 20% opina que siempre respeta la
opinion de otros, un 65%% manifiesta que la mayoria de las veces respeta la opinion

de otros, otro 15% expresa que frecuentemente respeta opinion de otros.
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Un alto porcentaje refiere que existe trabajo en equipo, con participacion
proactiva de todo el personal, hay un alto respeto a las opiniones de cada integrante
del equipo, por cuanto existe compromiso y responsabilidad; todo ello orientado a la
basqueda de resultados. Sin embargo existe un 70% de la poblacion que sefala
dificultadas en las variables sobre imposicion de ideas, lo que puede estar

generando un ambiente laboral no adecuado.

Para lograr que un equipo de trabajo genere resultados satisfactorios, el
equipo debe aprender a explotar el potencial de muchas mentes para lograr la
sinergia del equipo que lo potenciara con resultados altamente efectivos. Es por ello
que compartiendo una vision se generan resultados mas productivos. Es necesario

que los Integrantes de un equipo se permitan actuar de manera innovadora,

1y,

complementaria y coordinada, con el proposito de formar "impetu operativo”, Al

parecer los resultados anteriores, muestran indicios de que en la Organizacion de
Mantenimiento existe un verdadero trabajo en equipo, siendo esto un factor
importante para el logro de los objetivos organizacionales, aunque deberia

trabajarse el aspecto del consenso y el respeto de ideas.

GRAFICO 33. Distribucion Porcentual del grado de Motivacion para generar la flexibilidad ante
el Cambio y la Confianza en si mismo de los trabajadores

08
07 W
06
05
04
03
02
011

0 -

Iniciativay Compromiso Entusiasmo y responsabilidad Integracion en objetivos alograr Flexibilidad ante el cambio Confianza en si mismo

ONunca E Siempre W Frecuentemente OLamayoria delasveces WA veces

178



Los resultados expresados en el Grafico 33, hacen ver a un equipo con niveles
de motivacion, que tienden a ser medianamente bajos debido a que un 65 % del
personal opina que frecuentemente existe individualismo y compromiso, un 20% que
siempre existe individualismo y compromiso, un 15% expresa que la mayoria de las
veces existe individualismo y compromiso. Un 70% opina que impera con frecuencia,
entusiasmo y responsabilidad, un 15% respectivamente opina que existe este

entusiasmo y responsabilidad siempre y/o en la mayoria de las veces.

En cuanto a que existe integracion en objetivos a lograr en la organizacion,
un punto de atencion es que el 65 % del personal determina que la hay con
frecuencia, un 25% opina que siempre la hay, un 10% manifiesta que existe en la
mayoria de las veces. En cuanto a la confianza en si mismo, un 75% opina que existe
con frecuencia, un 15% que existe siempre, un 10% que en la mayoria de las veces

se presenta.

Aunque existe una baja flexibilidad ante el cambio, el personal posee niveles
medianos de individualidad y compromiso, entusiasmo y responsabilidad, integracion
en los objetivos a lograr y confianza en si mismo. Son interesantes los resultados que
se manifiestan en el rasqgo de flexibilidad ante el cambio, que muestran valores que
sobrepasan el 70 % hacia la existencia ocasional, esto hace pensar que el personal
no esta preparado para asumir nuevos retos o siente mucho temor ante el futuro, lo
que puede estar relacionado con la necesidad de seguridad establecida por Abraham

Maslow en su jerarquia de necesidades.

A su vez, estos rasgo ya sefialados pudieran estar incidiendo en la falta de
compromiso que manifiestan los trabajadores, ya que si no se sienten seguros en sus
puestos de trabajo, poco suelen identificarse con la organizacion, originando
desanimo en la ejecucion de sus labores, desinterés en el cumplimiento de

responsabilidades, poca identificaciéon con la mision, vision y objetivos estratégicos de
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la corporacion, entre otros, Todo lo anterior son acciones humana que se convierten

en un factor potencial de riesgo o error humano.

GRAFICO 34. Distribucion Porcentual de la Capacidad que existe de proporcionar, desarrollar
y perfeccionar un sistema integral de aprendizaje y desarrollo, congruente con las
necesidades organizacionales y potencial de sus trabajadores
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Con esta variable se pretende medir la capacidad que existe de proporcionar,
desarrollar y perfeccionar un sistema integral de aprendizaje y desarrollo, congruente
con las necesidades organizacionales y potencial de sus trabajadores, con el firme

propésito de garantizar un proceso de calidad continuo.

Observando la grafica anterior se denota que un 65% los encuestados
consideran que los entrenamientos nunca son continuos. Asi mismo se observa que
existe un 70% que opina que la mayoria de las veces han perdido adiestramiento y
otro65% frecuentemente que no lo han recibido. Lo antes sefialado hace pensar que
el adiestramiento no se estd impartiendo equitativamente entre todos los
trabajadores, lo que puede estar originando descontento en aquellos trabajadores

gue no estan siendo beneficiados con el mismo.

Al relacionar el factor adiestramiento con la motivacion, se puede decir que la

segunda incide de manera importante en la primera. La razon estriba por una parte,
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en la satisfaccion de una de las necesidades de mayor nivel en la jerarquia de
Maslow como lo es la necesidad de autorrealizacion y por otra parte, por lo que
significa el contar con personal capacitado y actualizado en el proceso de gestion de

la organizacion.

Por eso, es primordial que a la hora de disefiar el plan anual de
adiestramiento, se tomen en cuenta todos los trabajadores por igual. Hoy en dia es
menester para cualquier organizacion contar con un recurso humano bien capacitado
y altamente competitivo para afrontar los cambios que se le van presentando en el
desarrollo de sus actividades. De igual manera esto motiva al personal al hacerlo
participe de los cursos por cuanto se les da la oportunidad de progresar en
conocimiento y por ende en mejoras profesionales y personales que sin duda inciden

en el logro de los resultados ante la ejecucion de proyectos.

Formulacion de la Estrategia 9: Promover y fomentar el uso de la GGIP a

lo largo de la Organizacion de Mantenimiento, PDVSA EyP, Division Oriente.
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6.4 EVALUACION DE CONOCIMIENTOS SOBRE LEGISLACION VIGENTE
RELACIONADA CON LA LEY DE CONTRATACIONES PUBLICAS (ESTRATO C)

La parte I, en la pregunta 1 (Instrumentos en anexos 5y 6) plantea conocer
el fundamento de la Modalidad de Seleccion de Contratistas Concurso Cerrado
segun el Articulo 64 de la Ley de Contrataciones Publicas, cuya seleccidon se basa en
los requisitos de experiencia, especializacion, capacidad técnica y financiera. A tal fin
los encuestados debian considerar si lo establecido en dicho Articulo orienta el fiel
cumplimiento del proceso de seleccion actual, de lo cual 210 empresas manifestaron
que Si, 50 opinaron que solo en ocasiones se orienta al fiel cumplimiento, 17
empresas manifestaron que frecuentemente se observaba el fiel cumplimiento y 7

empresas expresaron que el fiel cumplimiento se observaba solo cuando se requiere.

La pregunta 2 expone que en la modalidad de Contratacion Concurso
Abierto de acuerdo con los mecanismos de calificacion, se establecen lapsos en
cada evento del proceso. Las 297 empresas fueron invitadas a considerar en funcion
de los proyectos de cada quien y en los distintos actos unicos, separado y de

apertura diferida los dias habiles contemplados.

La pregunta 3 expone que en la modalidad de Contratacion Concurso
Abierto Anunciado Internacionalmente de acuerdo con los mecanismos de
calificacion, se establecen lapsos en cada evento del proceso. Las 297 empresas
fueron invitadas a considerar en funcién de los proyectos de cada uno maneja y en

los distintos actos, separado y de apertura diferida los dias habiles contemplados.

La pregunta 4 expone que en la modalidad de Contratacion Concurso
Cerrado de acuerdo con los mecanismos de calificacion, se establecen lapsos
en cada evento del proceso solo en el acto de concurso cerrado. La pregunta 5

expone que en el proceso de contratacion Consulta de Precios de acuerdo con los
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mecanismos de calificacion, se establecen lapsos en cada evento del proceso, solo en

el acto consulta de precios.

Los resultados manifiestan muchas incongruencias en los lapsos establecidos
por la Ley de Contrataciones Publicas (LCP) ejecutados por cada empresa. En la
nueva ley se establecieron plazos especificos para cada modalidad de contratacion,
diferenciando los plazos para adquisicion de bienes de los de ejecucién de obras,
mientras que en la ley anterior (Ley de Licitaciones, LL) solo se establecian los plazos
minimos. Concurso Abierto P: Bienes y servicios: 6 dias habiles (dh), Obras: 9 dh,
Licitacion General LG: 8dh, Concurso Abierto, Anunciado
internacionalmente LCP: 20 dh, Licitaciobn General Anunciado
internacionalmente: 8dh, Concursos Cerrado LCP: Bienes y servicios: 4 dh,
Obras: 6 dh Licitacion Selectiva LL: 5dh, Consulta de precios, Bienes y
servicios: 2 dh, Obras: 4 dh.

Si bien la ley anterior (LL) establecia como limite inferior un nimero muy bajo
de dias, la nueva ley (CP) establece un numero fijo de dias bastante limitado. En la
nueva ley (CP) se fusiono en un solo articulo, los articulos 62 al 66 de la Ley de
Licitaciones y se elimind la disposicion que sefialaba que en las LG la calificacion
debia realizarse utilizando el sistema de precalificacion. A los distintos procedimientos
gue se pueden utilizar en los concursos abiertos, la ley los denomina “mecanismos”.
Sin embargo, no hay cambios sustantivos en los mismos. Por otra parte, a diferencia
de la ley anterior (LL), la nueva establece lapsos para las -calificaciones vy

evaluaciones:

En Acto Unico de entrega en sobres separados de manifestaciones de voluntad
de participar, documentos de calificacion y oferta, con apertura diferida, la calificacion
debe realizarse en un lapso de dos (2) dias habiles contados a partir de la recepcién
de los documentos. En Actos separados de entrega de manifestaciones de voluntad
de participar, los documentos necesarios para la calificacion y de entrega de sobre

contentivo de la oferta.
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Una vez efectuada la calificacion, la Comision de Contrataciones, notificara,
mediante comunicacion dirigida a cada uno de los oferentes, los resultados, invitando
solo a quienes resulten preseleccionados a presentar sus ofertas, en un lapso de
cuatro (4) dias habiles para la contratacion de bienes y servicios, y seis (6) dias
hébiles en el caso de la contratacion de obras. En los Concursos Publicos Anunciados
Internacionalmente este lapso sera de doce (12) dias habiles. La notificacion se
acompanfara con el pliego de condiciones para preparar las ofertas. Lo anterior pone
en evidencia una reduccién significativa de los plazos fijados a los oferentes para

preparar las ofertas.

En todos los mecanismos la elaboracion del informe de recomendacion para la
Adjudicacion, se cumplira en un lapso de cuatro (4) dias habiles para la contratacion
de bienes y servicios y de once (11) dias habiles en el caso de contratacién de obras,
contados a partir de la recepcion y apertura del sobre En la Ley de Licitaciones se
incluia el art. 76 y 77 que contemplaba los plazos para preparacion de ofertas, tanto
para las Licitaciones Generales (8 dias habiles) como para las Licitaciones Selectivas
(4 dias habiles).

En la nueva ley CP se establecen como plazos para los Concursos Cerrados de al
menos 4 dias habiles para adquisicibn de bienes y servicios y 6 dias habiles para
contratacion de obras. Igualmente, los lapsos para la evaluacion tienen fijado un
minimo de 3 dias habiles para adquisicion de bienes y servicios y 6 dias habiles para
la Contratacion de Obras. Se incluye un parrafo en el cual se sefiala que estos lapsos
deben fijarse, en cada caso, teniendo especialmente en cuenta la complejidad de la

ejecucion de obra, del suministro del bien o de la prestacion del servicio

En la Parte Il, la pregunta 1 expresa conocer en que casos, se podra proceder
excepcionalmente a la Contratacion Directa, independientemente del monto. El

85% de los encuestados escogieron algun literal de los 4 indicadores a seleccionar,
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solo un 15% manifestd que todos los indicadores constituian elementos para

proceder excepcionalmente a la Contratacion Directa.

La Contratacion Directa con acto motivado se podra proceder excepcionalmente a
la Contratacién Directa, independientemente del monto de la contratacidn, siempre y
cuando la maxima autoridad del 6rgano o ente contratante, mediante acto motivado,

justifique adecuadamente su procedencia, en los siguientes supuestos:

1. Si se trata de suministros de bienes, prestacion de servicios o0 ejecucion de obras
requeridas para la continuidad del proceso productivo, y pudiera resultar
gravemente afectado por el retardo de la apertura de un procedimiento de
contratacion.

2. Cuando las condiciones técnicas de determinado bien, servicio u obra, excluyen
toda posibilidad de competencia.

3. En caso de contratos que tengan por objeto la fabricacion de equipos, la
adquisicién de bienes o la contratacion de servicios, en los que fuere posible
aplicar las modalidades de contratacion, dadas las condiciones especiales bajo las
cuales los fabricantes y proveedores convienen en producir 0 suministrar esos
bienes, equipos 0 servicios.

4. Cuando se trate de emergencia comprobada, producto de hechos o circunstancias
sobrevenidos que tiene como consecuencia la paralizacion total o parcial de las
actividades del ente u Organo contratante, o afecte la ejecucibn de su
competencia.

5. Cuando se trate de la ejecucion de obras, adquisicion de bienes o prestacion de
servicios regulados por contratos terminados anticipadamente, y si del retardo en
la apertura de un nuevo procedimiento de contratacion pudieren resultar
perjuicios para el 6rgano o ente contratante.

6. Cuando se trate de la contratacion de bienes, servicios u obras para su

comercializacion ante consumidores, usuarios o clientes, distintos al érgano o ente
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contratante, siempre que los bienes o servicios estén asociados a la actividad
propia del contratante y no ingresen de manera permanente a su patrimonio.

7. Cuando se trate de contrataciones que tengan por objeto la adquisicidon de bienes,
prestacion de servicios o ejecucion de obras sobre los cuales una modalidad de
seleccién de contratistas pudiera comprometer secretos o estrategias comerciales
del 6rgano o ente contratante, cuyo conocimiento ofreceria ventaja a sus
competidores.

8. Cuando se trate de la adquisicién de bienes producidos por empresas con las que
el érgano o ente contratante suscriba convenios comerciales de fabricacion,
ensamblaje o aprovisionamiento, siempre que tales convenios hayan sido suscritos
para desarrollar la industria nacional sobre los referidos bienes, en cumplimiento
de Planes Excepcionales dictados por el Ejecutivo Nacional.

9. Cuando se trata de contrataciones de obras, bienes o servicios requeridos para el
restablecimiento inmediato o continuidad de los servicios publicos o actividades de
interés general que hayan sido objeto de interrupcion o fallas,
independientemente de su recurrencia.

10.Cuando se trate de actividades requeridas para obras que se encuentren en
ejecucion directa por 6rgano y entes del Estado, y de acuerdo a su capacidad de
ejecucion, sea necesario por razones estratégicas de la construccion, que
parcialmente sean realizadas por un tercero, siempre y cuando esta asignacién no
supere el cincuenta por ciento (50%) del contrato original.

11.Cuando se trate de la adquisicibn de bienes y contratacibn de servicios a
pequefios y medianos productores nacionales que sean indispensables para

asegurar el desarrollo de la cadena agroalimentaria.

En la nueva ley CP, en lugar de reducir el nUumero de supuestos en los cuales se
podria justificar la contratacion directa, independientemente del monto, mediante un
acto motivado de la maxima autoridad del ente contratante, se amplia de Nueve (9)
gue contemplaba la ley de Licitaciones, a once (11) en la nueva ley CP. Lo anterior

pone en evidencia que esta nueva ley CP no corrige las fallas y omisiones de la ley
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anterior (LL), por lo cual no se puede esperar mayor competitividad, control y

transparencia en las contrataciones publicas

La pregunta 2 busca indagar en que casos se procederd excepcionalmente por
Contratacion Directa sin acto motivado. El 100% de los encuestados escogieron
algun literal expuesto ninguno escogio todos los literales.

Se procedera excepcionalmente por Contratacién Directa sin acto motivado, previa

aprobacion de la maxima autoridad del Ministerio competente:

1. Cuando se decrete cualquiera de los estados de excepcion contemplados en la
Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela.

2. Si se trata de bienes, productos y servicios de urgente necesidad para la
seguridad y defensa de la Nacién, para cuya adquisicion se hace imposible la
aplicacion de las modalidades de seleccién, dadas las condiciones especiales que
los proveedores requieren para suministrar los bienes, productos y servicios.

3. Si se trata de bienes, servicios, productos alimenticios y medicamentos,
declarados como de primera necesidad, siempre y cuando existan en el pais
condiciones de desabastecimiento por no produccién o produccion insuficiente,
previamente certificadas por la autoridad competente.

Al igual que el anterior este articulo le otorga amplia discrecionalidad a los
organismos publicos en las contrataciones, llegando a exceptuarlos hasta de elaborar

una justificacién de la decision.

La pregunta 3 plantea conocer cuales son las causas del rechazo de una oferta.
El 100% de los encuestados escogieron algun literal expuesto ninguno escogio todos
los literales. La Comision de Contratacion en el proceso posterior del examen y
evaluacion de las ofertas puede rechazar aquellas que se encuentren dentro de
alguno de los supuestos siguientes:

1. Que no cumplan con las disposiciones del presente Decreto Ley CP.
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2. Que tengan omisiones o desviaciones sustanciales a los requisitos exigidos para la
respectiva contratacion.

3. Condicionadas o alternativas, salvo que ello se hubiere permitido en las
condiciones de la contratacion.

4. Diversas ofertas que provengan de un mismo proponente.

5. Presentadas por personas distintas, si se comprueba la participacion de
cualquiera de ellas o de sus socios directivos o0 gerentes en la integracién o
direccion de otro oferente en la contratacion.

6. Que suministre informacion falsa.

7. Que no aparezca firmada por persona facultada para representar al oferente.

En funcion de la antigua ley LL No se realizaron cambios, tan solo se incorporé un
nuevo supuesto de rechazo de las ofertas, que se presente sin el compromiso de

responsabilidad social

La pregunta 4 plantea indagar el conocimiento de las empresas en cuanto a las
causas de modificacion del contrato. El 100% de los encuestados escogieron algun
literal expuesto ninguno escogid todos los literales. Seran causas que daran origen a

modificaciones del contrato las siguientes:

1. El incremento o reduccion en la cantidad de la obra, bienes o servicios
originalmente contratados.

2. Que surjan nuevas partidas o renglones a los contemplados en el contrato.

3. Se moadifique la fecha de entrega del bien, obra o servicio.

4. Variaciones en los montos previamente establecidos en el presupuesto original del
contrato.

5. Las establecidas en el Reglamento de la presente Ley. Esta disposicion no estaba
incluida en la ley LL anterior y establece las causas que pueden dar origen las

modificaciones al contrato.
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La pregunta 5 plantea evaluar el conocimiento de las empresas en cuanto a los
elementos que incluye los mecanismos de Ajustes de Contrato. El 100% de los
encuestados escogieron algun literal expuesto ninguno escogié todos los literales. En
los casos de contrataciones con duracién superior a un (1) afo, se podra incorporar
en las condiciones de la contratacion mecanismos de ajustes que permitan reducir o
minimizar los elementos de incertidumbre o riesgos, generados por la variabilidad, de
los factores que condicionan la ejecucion del contrato con impacto impredecible en
las ofertas de los contratistas. En los contratos para la ejecucion de obras, prestacion

de servicios o suministro de bienes, debe incluirse o especificarse lo siguiente:

La estructura de costos por renglon o partida.
El esquema de ajuste o férmula escalatoria que serd aplicada.

La periodicidad de los ajustes.

=

Los precios referenciales o indices seleccionados para los efectos de calculo,

indicando para éste ultimo el 6rgano competente que los genere o los publique.

5. Que durante el primer afo de vigencia del contrato los precios ofertados
permaneceran fijos y sin estar sujetos a reconocimiento de ajustes. Después del
primer afio s6lo se reconoceran ajustes a los precios de aquellos renglones o
partidas que tengan continuidad.

6. En cada periodo de ajuste se afectara solo la porcién de obra ejecutada o del bien

mueble o servicio suministrado en el mismo, sin afectar las porciones ejecutadas o

suministradas con anterioridad y los nuevos renglones o partidas no incluidas en

el presupuesto original.

Esta disposicion no estaba incluida en la ley LL anterior y se refiere al
mecanismo de ajustes a los contratos con especial mencidn a las contrataciones con
duracion mayor a un afio. Igualmente, incluye algunas disposiciones que al respecto
deben incluirse en los contratos, con respecto a estructura de costos, esquema de

ajuste o formula escalatoria, periodicidad de los ajustes, precios referenciales e
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indices seleccionados para los calculos, que el primer afio del contrato los precios

permaneceran fijos etc.

La pregunta 6 plantea explorar el conocimiento de las empresas en cuanto a
bajo que causas pueden ser acordados la solicitud de prorrogas. EI 100% de los
encuestados escogieron algun literal expuesto ninguno escogio todos los literales. A
solicitud expresa del contratista, el 6rgano o ente contratante podrd acordar
prorrogas del plazo de la ejecucion del contrato por razones plenamente justificadas

por alguna o varias de las causas siguientes:

1. Haber ordenado el 6rgano o ente contratante, la suspension temporal de los
trabajos por causas no imputables al contratista o modificacion de éstos.

2. Haber determinado diferencias entre lo establecido en los documentos del
contrato, y la obra a ejecutar, siempre que estas diferencias supongan variaciéon
significativa de su alcance.

3. Fuerza mayor o situaciones imprevistas debidamente comprobadas; y

4. Cualquier otra que el érgano o ente contratante que asi lo considere
Esta disposicién no estaba incluida en la ley anterior y establece las razones que

podran justificar el otorgamiento de prorrogas del plazo de ejecucion del contrato.

La pregunta 7 plantea explorar cuales son causales de rescision unilateral. El 100%
de los encuestados escogieron algun literal expuesto ninguno escogié todos los
literales.

El érgano o ente contratante podra rescindir unilateralmente el contrato en cualquier,

momento, cuando el contratista:

1. Ejecute los trabajos en desacuerdo con el contrato, o los efectle en tal forma que

no le sea posible cumplir con su ejecucion en el término sefialado.
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Acuerde la disolucion o liquidacion de su empresa, solicite se le declare
judicialmente en estado de atraso o de quiebra, o cuando alguna de esas
circunstancias haya sido declarada judicialmente.

Ceda o traspase el contrato, sin la previa autorizacion del 6rgano o ente
contratante, dada por escrito.

Incumpla con el inicio de la ejecucion de la obra de acuerdo con el plazo
establecido en el contrato o en su prorroga, si la hubiere.

Cometa errores u omisiones sustanciales durante la ejecucion de los trabajos.
Cuando el contratista se encuentre insolvente al momento de la firma del
contrato, entre ellas la solvencia laboral.

Haya obtenido el contrato mediante trafico de influencias, sobornos, suministro de
datos falsos, concusién, comisiones o regalos, o haber empleado tales medios
para obtener beneficios con ocasion de contrato, siempre que esto se compruebe
mediante la averiguacion administrativa o judicial que al efecto se practique.
Incurra en cualquier otra falta o incumplimiento de las obligaciones establecidas
en el contrato, a juicio del 6rgano o ente contratante.

No mantenga al frente de la obra a un Ingeniero Residente de acuerdo a lo

establecido en la Ley CP.

Lo dispuesto en los numerales 1 al 8 del presente Articulo son aplicables

también en los casos de suministro de bienes y prestacion de servicios. Esta

disposicion no estaba incluida en la ley LL contemplaban solo las razones para la

anulacion de contratos. En la nueva ley CP se establecen las causales por las cuales

el ente contratante podra rescindir unilateralmente el contrato. Las mismas rigen

tanto para los contratos de adquisicion de bienes y servicios (1 al 8), como para

obras (todas). Llama la atencion la causal 6 que establece “Cuando el contratista se

encuentre insolvente al momento de la firma del contrato, entre ellas la solvencia

laboral”, resulta contradictorio que una circunstancia que ocurra en el momento de la

firma del contrato requiera la rescision, cuando lo que deberia proceder es la

anulacion
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La pregunta 8 plantea conocer en la opinidbn de las empresas si ejecuta el
ente contratante la evaluacidn de su desemperfio en caso de rescindir el contrato.
El 80% de los encuestados manifestd que no, solo un 20% expresd que Ssi.
Rescindido el contrato, el érgano o ente contratante debe efectuar la evaluacion de
desempefio del contratista, la cual serd remitida al Servicio Nacional de
Contrataciones de acuerdo a lo establecido la Ley CP. Esta disposicibn no estaba
incluida en la ley anterior LL. En la misma se establece que una vez rescindido el
contrato, el ente contratante debera efectuar la evaluacion del desempefio de

contratista y remitirla al Servicio Nacional de Contrataciones.

La pregunta 9 plantea conocer la eleccion de las empresas en el
establecimiento del Compromiso de Responsabilidad Social en la Ley de CP segun las
categorias de empresas clasificadas en el REPS (Registro de Empresas de Produccién

Social).

Cuadro 5. Monto de Contratos versus % de Compromiso Social de Empresa

Monto del Contrato Total % Compromiso Social EPS/EPEPS
Hasta 500 3-5

Desde 500 hasta 2000 5-7

Desde 2000 hasta 5000 6-9
5000 o més 8-10

Fuente: PDVSA

La pregunta 10 pretende explorar las causales que generan sanciones por
incumplimiento. EI 100% de los encuestados escogieron algun literal expuesto
ninguno escogio todos los literales. La nueva Ley CP mantuvo la norma en las mismas
condiciones que estaba establecida en la Ley de Licitaciones, a excepcion del limite
de la multa que en la anterior ley estaba entre 100 UT y 1.000 UT y paradojicamente
la nueva ley CP la redujo de 100 UT a 500 UT. En la causal referida a la remisién en
los plazos establecidos la informacion que de conformidad con la ley debe remitirse al
Servicio Nacional de Contratista, en dicho articulo se cambio “Omitan suministrar” por

“Incumplan el deber”.
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Formulacion de la estrategia 10: Promover, fomentar, aplicar y vigilar el
cumplimiento de los principios juridicos y legales de la ley de contrataciones publicas,
para cada una de las actividades de la organizacion de mantenimiento de PDVSA EyP,

Division Oriente, en donde se requiere su observancia.

Formulacion de la Estrategia 11: Generar indicadores para la medicion de la

efectividad del desempefio, a través de su evaluacion cualitativa y cuantitativa

6.5 DIAGRAMA DE ESPINA DE PESCADO PARA EVALUAR LAS CAUSAS Y
EFECTOS DE LOS AGENTES PRESENTES

El diagrama causa-efecto es una forma de organizar y representar las
diferentes teorias propuestas sobre las causas de un problema. Se conoce también
como diagrama de Ishikawa o diagrama de espina de pescado y se utiliza en las fases
de diagnostico y solucion de la causa. (Calidad Total, 2001, p.25) El diagrama causa-
efecto es un vehiculo para ordenar, de forma muy concentrada, todas las causas que
supuestamente pueden contribuir a generar la ocurrencia de problematicas en la
cadena de suministro de la organizacion de Mantenimiento en la ejecucion de
proyectos, a raiz de los cambios de la Ley de Contrataciones Publicas. Permite, por
tanto, lograr un conocimiento comudn de un problema complejo, sin ser nunca

sustitutivo de los datos.
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EQUIPO, MANO DE OBRA
MATERIAL (PERSONAL)

Clima Desmotivacion
I mprovisaciones Organizacion
por ausencia de Afectado

Plan Estratéaico

Retrabajos >
Atrasos

Respuestas tardias
ante

Bajarentabilidad y
productividad en la
Gestion

Debilidad de
Capacitacion

Gestion
desarticulada del
> contexto Estratégico
de la Organizacion
de Mantenimiento

Ausenciade

solicitudes

Estrategias
_ € Diferimiento
en Ejecucion
M anttns

Conocimiento
débilmente sobre
GGPIC,PMIl y Ley de
Contrataciones
Publicas

Falta de Modelos de
Relaciones en la cadena
de suministroy con
otras Ger encias/apoyo

Fallas en Cadena
de Suministro

MEDIO AMBIENTE METODO
(POLITICAS) (PROCEDIMIENTO)

Figura 24. Diagrama Causa Efecto del Proceso de Ejecucion de Proyectos
Fuente: Elaborado por la autora.

Analizando se observa que la gestion desarticulada del contexto Estratégico es
la problemética principal reflejada, la cual ha sido muy significativa para la
Organizacion de Mantenimiento y segun los andlisis previas han generando en
algunos casos debilidades organizacionales e intranquilidad y preocupacion en el
personal, especificamente sus sintomas estan caracterizados por debilidades en
estrategias para llegar de manera exitosa la ejecucién de un proyecto, producto de
ausencia de estrategias y capacitacion en GGPIC; PMI; y Ley de Contrataciones
Publicas, que afectan el nivel de calidad del proceso, por lo que estas pérdidas bien
podrian ser reducidas si la Gerencia contara con mas herramientas que sirva como
guia de referencia para el desarrollo de las actividades de la misma.

Ademas existen altos niveles de retrabajos ocasionados por las correcciones de

fallas en la cadena de suministro (materiales, informacion, servicios, recursos
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econémicos, desde la fuente de suministro hasta el cliente final) en los proyectos
ejecutados, que muestran una falta sistematizada de planear y puesta en marcha de

los mismos.

Formulacion de la Estrategia 12: Mantener actualizado el diagrama de Ishikawa
de la figura 24, incluyendo todas aquellas nuevas practicas y lecciones aprendidas

gue se detectan con el uso y aprovechamiento de la ley de contrataciones publicas

6.6 FORTALEZAS, OPORTUNIDADES, AMENAZAS Y DEBILIDADES
PRESENTES EN EL PROCESO DE EJECUCION DE PROYECTOS

Producto de las observaciones en el desarrollo de la investigacion, se puede
mencionar que en la Organizacion de Mantenimiento, existe la mejor disposicion por
parte del personal al cambio positivo, una motivacion al logro de una mejor
organizacion empresarial que comulgue con el profesionalismo traducido en la gran
cantidad de proyectos ejecutados a la industria, pero aun existen dificultades que
requieren el disefio de estrategias, para tal fin se realiz6 por medio de las variables
propuestas por el modelo de las Siete “S” y la Metodologia de Porter sobre el
Perfil de la Capacidad Interna (PCI), la calificacién de los factores en una escala

Alta, Media y Baja, y su impacto en dicha Organizacion.
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CUADRO 6. Perfil de la Capacidad Interna en la
PDVSA, Divisidn Oriente.

Organizacion de Mantenimiento de EyP

ASPECTOS

FORTALEZAS

DEBILIDADES

IMPACTO

ESTRATEGIA

Alto

Medio

Bajo

Alto

Medio

Bajo

Alto

Medio

Bajo

Carencia de estrategias en la ejecucion de proyectos
que defina hacia donde ir y como llegar

Deficiencia en la filosofia de enfoque al
Cliente (contratista)

Disponibilidad de recursos financieros

Uso inadecuado de procedimientos y encuestas para solicitar
la opinién de los clientes y actuar en base a
esa informacion

Aceptables relaciones con diversos grupos de
Clientes

Identificacion de segmentos de clientes
adecuados y de sus necesidades

Debilidad en la definicién de lineamiento, objetivos
estratégicos, estrategias de posicionamiento, calidad
focalizacion, lineas de servicio y planes de gestion de proyectos
para conocer oportunidades orientadas a la realizacion de alianzas
estratégicas

ESTRUCTURA

Requerimientos de personal

SISTEMAS

Ausencia de sistemas de informacién que posibilite la
Administracion de la reforma de la Ley de Contrataciones Publicas

Infraestructura tecnoldgica de primera calidad

ESTILOS

Prevalece la cultura de la improvisacion y la urgencia sin tener
Objetivos definidos y precisos

Ausencia de una metodologia para el logro de la visién

Practicas gerenciales tradicionales y rutinarias que reflejan
La repeticién de tareas y responsabilidades

Inadecuados tiempos de respuesta a las necesidades
y emergencias de los clientes

Impera el estilo de liderazgo participativo

CAPACIDADES

Escasa preparacion del personal en GGPIC, PMI
y Ley de Contrataciones Publicas

CUADROS JERARQUICOS

Poca experiencia en puestos estratégicos
en ejecucion de proyectos

Poca consolidacién del conocimiento

OBJETIVOS DE ORDEN SUPERIOR

Deficiencia en la Visién Estratégica a mediano y largo plazo

Directivos con conviccién de crecer empresarialmente

Desarticulacion y falta de integracion entre la Gerencia de
Mantenimiento y las demds unidades operativas

Excesiva concentracion y toma de decisiones con una fragil
vinculacion técnico-gerencial entre la linea de mando Alta
y la Organizacion de Mantenimiento

Fuente: La autora de la Investigacion, 2008

196




A continuacion se expone el Perfil de Oportunidades y Amenazas del Medio Externo a
la Organizacion de Mantenimiento de E y P PDVSA Division Oriente.

CUADRO 7. Perfil de Oportunidades y Amenazas en el Entorno en la Organizacion de
Mantenimento de EyP PDVSA, Divisién Oriente.

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

Producto Interno Bruto (PIB) con tendencia
a aumentar, mas oportunidad en el mercado

Barreras arancelarias para importar beneficios
al empresariado

Interés bancario con tendencia a bajar, bajo
costo de financiamiento
La situacién politica en algunos casos produce
Incertidumbre

La globalizacién del mercado

Politicas econémicas a favor de empresas Venezolanas
(Plan de Desarrollo de Ciencia y Tecnologia,
Plan Siembra Petrolera, Creacién de Empresas Mixtas)
Politicas de estado apoyan la investigacion
y el desarrollo
Nuevas empresas necesitan capital para operar

Clima social, inestable, robos, atracos,
inseguridad, disturbios
corporacion en Ley de Contrataciones Publica, la participacion de
PYMES, Cooperativas y Consejos Comunales
Las variables tecnolégicas respecto a procesos
y métodos de produccién no son accesibles

Pocos proveedores confiables en la zona
Ingreso al pais de empresas petroleras extranjeras
con solvencia econémica
El sistema de comunicacion de la zona es vulnerable
ante la presencia de hackers
Nuevos requerimientos del cliente externo
propician la adquisicion de nuevas tecnologias
rentables para el negocio

Baja concentracion de personal especializado en la region -

Sistema de comunicacién disponible en la zona
Existe en la zona y en Venezuela infraestructura
cientifica y tecnoldgica

Fuente: La autora de la Investigacion, 2008
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CAPITULO VII
GERENCIA DE LA CADENA DE SUMINISTRO

Introduccion
Con la ayuda de los siete eslabones que conforman la cadena de valor de la figura
25, se incluiran todas y cada una de las consideraciones sobre los suministros de

bienes y servicios de la Organizacion de Mantenimiento de PDVSA EyP, Divisién

Oriente.
PLANIFICAC| MANTENIMIE CONTROL DE
Y (:::) PRESUPUES B Y/O AJUSTES DISPOSITIVOS
SAP (BARIVE EQUIPOS SEGUIM, Y
CAPTURA DE ELANIE BEL PROCURA MANTENIMIENT MANIMEINTO? o ——
DATOS APLICA O’\éARX(I\)/IR’A - MAYOR CUMPLIMIENTO ENTREGA DE
Y ANTTOS. COMPRAS AR EJECUCION T~ LOS INSTALACION
REQUSIIOS EMERG.) X (CONTRATARSE) DEL SERVICIO /AL CLIENTE
CONTRA}\ACION OperaCIon
ﬁ prrerrmnranras 1.[ ............... . U ...................... . prasss H .................... ﬁ .......................... ﬁ
' = . H H H
: [reswrad : o : H :
: REQUISIT| = & 5H : AMBIENT CONTROL DE PRESERVACIO | i
TECNOLO HlORE o N K Erieeron|: : M PRODUCTOS|  |MATERIALES, | i
APLICA i| |ProcEsOS srvic 13| [ A PROVEEDO |+ i |ocupacio CONFORM E :
INDICADO HE FINANZ . : ADMINISTRAC :
D= HE (COMISION : FINANZ <:> bE SEGURID :
T CONTRATAC : (INTERN H @ INDUSTRI :
"""""""""""""""""""""""""""""""" ' B ————————————

Figura 25. Cadena de Suministro de una Organizacion de Mantenimiento, con base en la
Cadena de Valor
Fuente: PDVSA

7.1 Captura de Datos y Revision de Requisitos

Desarrollo

Este servicio comprende la captura de datos de condicidén y operacion, diagnostico,
aseguramiento de la calidad y desarrollo de ingenieria de confiabilidad, sistemas,
equipos y dispositivos (ISED) de PDVSA contempladas en el plan, incluyendo
asesoria especializada y el adiestramiento en sitio. Generalmente, este servicio lo

realiza personal propio.



Intevep, como organizacion interna, en la mayoria de los casos participa como
brazo tecnoldgico de PDVSA, con talles propios que incluyen la ejecucion y

soporte.

En este eslabdén de la cadena de valor; parte de la cadena de suministros de
bienes y servicios, con apoyo de terceros, pueden asumir las figuras de alianzas
estratégicas, procura de bienes, convenios y/o acuerdos de cooperacion,

contratacion de servicios, acuerdos no contractuales y otros.

Por ejemplo, empresas como los fabricantes de equipos rotativos y sus
representantes en el pais, por ejemplo, los mismos fabricantes y sus
representantes en el pais, son contratados para la toma de los datos, que implican
toma de muestras de aceite, sefales, para realizar estudios de tribologia de
componentes; bien sea por realizacion de los cuatro tipos de mantenimiento, o

por garantia de los equipos vendidos.

Varios vendedores realizan corridas especiales de inspeccidon a equipos, lineas y
tanques, etc. Como parte de los compromisos adquiridos con la garantia de los

equipos.

La compra de bienes suele ser indirecta, como parte del contrato de servicio, pero
involucra la adquisicion de activos que pasaran a formar parte de la gerencia de

activos de la organizacion.
Existen acuerdos no contractuales, principalmente de entendimiento para ciertos

servicios, donde la Filial de PDVSA Bariven suele ser usuaria, en ciertas

especificaciones de equipos, partes y sistemas.
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Andlisis
En estos casos, Intevep se ve como un proveedor interno, y por ende no esta

sujeto a la aplicaciéon de la ley de contrataciones publicas.

Este eslabén de la cadena, pudiera ser una fuente de potenciales alianzas
estratégicas que busquen agregacion de valor, por ejemplo en la interpretacion en
el caso de las tomas de muestras, en el procesamiento del diagndéstico sobre
piezas y componentes de los equipos rotativos a partir del analisis de vibracion,
con la finalidad de programar las paradas dentro de ventanas Optimas de tiempo;

en la programacion de los servicios de limpiezas con tratamientos quimicos.

En este eslabon es dificil pensar en especializar ciertas PYMES y/o Cooperativa
para aumentar el porcentaje de valor agregado nacional (%VAN); ya que
generalmente estos servicios son tan especializados que no se vislumbra realmente

ningun tipo de figuras de contratacion con empresas intermediarias.

7.2 Planificacion del Mantenimiento Operacional y/o Correctivo

Desarrollo

Al realizar el mantenimiento de las instalaciones de Produccion, son
empleados repuestos, partes, materiales y equipos los cuales garantizan la
continuidad de las operaciones de las instalaciones de la corporacion. Este
mantenimiento es planificado cuando se trata de Mantenimiento Preventivo;
paradas planificadas de planta, mantenimiento sistematico de Ila
infraestructura, etc. o es no planificado para los casos de Mantenimiento
Correctivo (fallas), en cuyo caso las fuentes de informacion potencial son

mas de tipo estadistico.

Estos ejercicios requieren principalmente de esfuerzo propio, y solo se hacen

consultas con empresas e instituciones externas cuando es necesario.
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Analisis

La planificacion, siendo un elemento estratégico, debe ser realizada por
personal propio. La Unica figura posible de contratacion tiene que ver con el
cubrimiento de brechas de competencias en esta materia, tanto para el area
de planificacion estratégica como para el area de planificacion para

organizaciones de gerencia de mantenimiento.

Acé es posible realizar estudios de benchmarking (analisis comparativo) con
la finalidad de mantener el sentido de direccion y actualizacion permanente
de los equipos planificadores. Paralelamente, dentro del campo tecnoldégico,
es posible utilizar estudios de inteligencia tecnologica para la mejora
continua de las estrategias y recomendaciones estratégicas en cuanto a
cualquier innovacion tecnolégica que pudiera mejorar los tipos de
mantenimiento ofrecidos como servicio a la empresa. Ambos, estudios
requieren generalmente el concurso de empresas foraneas, y por ello,
generalmente no estarian influenciadas por la Ley de Contrataciones
Publicas, vigente, o por tratarse de actividades donde se tiene un fuerte

apoyo por parte de Intevep.

7.3 Compras y/o Procura

Desarrollo

En el procedimiento de Compras se especifica el control establecido para asegurar
que los productos y servicios adquiridos cumplen los requisitos de compras
especificados. El tipo y alcance de la verificacibn puesta en practica sobre el
proveedor y sobre el producto o servicio adquirido también esta estipulada en este
procedimiento y depende del impacto del producto o servicio adquirido en el

servicio prestado por la organizacion. Esta verificacion puede comprender la
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inspeccion visual y documental o cualquier otra actividad de verificacion que sea
establecida en el plan de la calidad, plan de inspecciébn y ensayo o en los
procedimientos e instrucciones de trabajo correspondientes. El servicio de
ejecucion del mantenimiento puede ser realizado por personal propio o puede ser

contratado.

Los materiales y equipos de reemplazo requeridos para llevar a cabo el
mantenimiento son solicitados a la filial Bariven, la cual es una organizacién
externa a la Gerencia de Mantenimiento, y que gestiona este tipo de compras en
PDVSA. El proceso de solicitud y recepcidon de los materiales y equipos
necesitados esta establecido en el Procedimiento de Compras. También se indican
los datos que acompaian a la solicitud de compra, la cual incluye, cuando sea

apropiado:

® Los requisitos para la aprobacion del producto o servicio.
® Los procedimientos, procesos y equipos aplicables.

® Los requisitos para la calificacion del personal.

® Los requisitos del sistema de gestion de la calidad.

En la Gerencia de mantenimiento se aseguran que se realice una descripcién
adecuada del servicio o producto a comprar y una revision de esos requisitos por el
personal responsable antes de comunicarselos al proveedor, con la finalidad de
evitar adquirir un producto que no sea conforme para el uso previsto, tal como

esta especificado en el Procedimiento de Compras.

Cuando la organizacibn de mantenimiento de EyP o cualquiera de sus clientes
requieran verificar el producto o servicio adquirido en las propias instalaciones del
proveedor; entonces establece en el contrato, o en la solicitud de pedidos en SAP

(SOLPED), o en la orden PM-SAP, los requisitos para la verificacion y el método
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para la liberacion del producto de tal manera que sean acordados previamente con
el proveedor.

En el procedimiento de Evaluacion de Proveedores, se describe la evaluacion y
seleccién que se realiza a los proveedores de servicios de acuerdo a su capacidad
de suministrar servicios adecuados; igualmente se establecen los criterios para la
seleccién, evaluacion y la re-evaluacién de los proveedores de servicios. También
se ha establecido en este procedimiento los registros de los resultados de las

evaluaciones y las respectivas acciones tomadas.

Analisis.

La organizacién de mantenimiento de EyP, esta obligada a participar como apoyo
fundamental de los analistas compradores y gerentes de Bariven, en todo el
proceso de procura, con la finalidad tanto de asegurar los requerimientos del
usuario final, la misma organizacion, usuarios internos como operaciones, y con la

idea de dar control y seguimiento a las actividades proyectizadas.

Para muchos de estos proyectos, las organizaciones de mantenimiento
acostumbrar incluir en los equipos de compras de Bariven, personal de esta
organizacion para hacer mas expedita o aligerar los procesos de procura mas

directamente relacionados con sus propios proyectos.

En este rengldn, es importante que la Organizacion de Mantenimiento de PDVSA
EyP, Division Oriente, haga un esfuerzo de documentacion de las buenas practicas
y lecciones aprendidas de los procesos de compras y procuras, llevados en
conjunto con Bariven, con la finalidad de mejorar la efectividad en estas cruciales

etapas, de los suministros principalmente de bienes.

Otro elemento importante a considerar, cuando se trata de proyectos mayores, es

la necesidad de elaborar planes conjuntos que involucran estrategias con los
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fabricantes, principalmente cuando los bienes a ser suministrados, provienen del

exterior, como lo es en la mayoria de los casos.

7.4  Contratacion de Servicios

Desarrollo:

En el procedimiento de Planificacion, Programaciéon y Control de los
Mantenimientos de EyP PDVSA se especifica como se planifica y ejecuta los

servicios de mantenimiento bajo condiciones controladas:

® La existencia y disponibilidad de la informacion que describa las caracteristicas

del servicio.

® La ubicacion y disponibilidad de instrucciones de trabajo en el lugar que sea

requerido y en su ultima version.

® La utilizacion del equipo adecuado para llevar a cabo el servicio de

mantenimiento.
® La implantacion del seguimiento y la medicion.

® La determinacion, disponibilidad y uso de los dispositivos de seguimiento y

medicidon necesitados.

® Las condiciones y actividades establecidas para la liberacion del servicio de

mantenimiento y la entrega de los equipos o instalaciones.

® Las actividades a realizar luego de la finalizacion del servicio de mantenimiento

y entrega del equipo o instalacion.

En el caso de aquellos procesos relacionados con la prestacion del servicio de
mantenimiento donde los productos resultantes no pueden verificarse con el
seguimiento o medicién posterior y que incluye a los procesos en el que las no
conformidades sean detectadas solamente luego que se haya entregado el
producto o la instalacion/equipo (como por ejemplo la soldadura), se aplica lo

especificado en el procedimiento de Planificacién, Programaciéon y Control de los
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Mantenimientos de PDVSA para la validacion de esos tipos de procesos especiales.
En este procedimiento se hace referencia a la manera en que se validan y
revalidan estos procesos y se demuestra su capacidad para alcanzar los resultados
planificados; asi mismo, se definen los criterios para su revision y aprobacion, la
aprobacion de los equipos usados, la calificacion del personal, los métodos y
procedimientos especificos utilizados y los requisitos para los registros que se

generaran.

A cada servicio de mantenimiento se le asigna una Identificacién y Trazabilidad
en PDVSA. A cada servicio de mantenimiento identificado se le puede obtener la
historia del servicio de mantenimiento desde los requisitos del servicio que han
sido determinados hasta la evaluacion de la satisfaccion del cliente, y toda la
informacion concerniente al mismo, incluyendo los equipos o instalaciones que se
les realiza el mantenimiento, los materiales y equipos de repuesto, el personal que
intervino, proveedores, fechas y registros; lo que facilita la entrega de cualquier
informacion, incluso aquella que sea para atender obligaciones legales, requerida

por el cliente, por alguna funcién de la organizacion o por organismos externos.

Los equipos e instalaciones propiedad del cliente, a los cuales se les realiza
mantenimiento o cualquiera de sus bienes que sean utilizados para la realizacion o
incorporacion dentro del servicio de mantenimiento, son controlados mientras
estén bajo la responsabilidad del personal de mantenimiento, segun lo especificado
en el procedimiento de Preservacion de Materiales, Equipos e Instalaciones
de PDVSA. Este control incluye la identificacion, verificacion, proteccion y salva-
guarda de los bienes propiedad del cliente; y también las acciones y responsables
de registrar y comunicar al cliente sobre cualquier dafio, deterioro o pérdida que

sufra el mismo o0 que evite que pueda ser usado como estaba planificado.

Anélisis.
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Este eslabon de la cadena es uno de los que mayormente requiere la observancia
de los principios legales y juridicos y sus figuras contractuales asociadas, y es alli
donde se requiere un equipo con amplios criterios de planificacién y negociacion.

Evidentemente, la organizacion de mantenimiento cuenta con el apoyo del
Departamento Juridico de la Division, la cual esta en la obligacion de mantener
actualizados los diferentes contratos tipo que se ponen a disposicion de las

distintas organizaciones de la Divisién que adelantan procesos contractuales.

Es aqui donde se pone en practica uno de los principios clasicos de la ensefianza
de la gerencia de proyectos, que indica el fuerte rol de administrador de los
contratos que tienen las organizaciones contratantes, y de los gerentes de
proyectos en general, y de la obligacion de ser asistidos por los profesiones de los
Departamentos Legales y Juridicos, en caso de negociacion y documentacion de
los contratos o en cuando hay que dirimir diferencias tanto en la definicibn como

en la ejecucion de los mismos.

Los gerentes de proyecto de la organizacion de mantenimiento deben y llegar a
tener un excelente conocimiento practico de la Ley de Licitaciones Publicas, pues la
idea es asumir posiciones de proactividad, que le permitan a la organizacion hacer
el mejor uso posible tanto de las diferentes figuras contractuales como la

aplicacion de sus modalidades.

7.5 Ejecucion

Desarrollo
La ejecucion del mantenimiento involucra la realizacion efectiva de todas y cada
una de las actividades planificadas para realizarlo de la manera mas eficiente

posible.

Analisis.
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Es en este eslabon donde el gerente de proyectos adquiere su mayor labor como
administrador del contrato y en dirimir diferencias en lo planificado contra lo
realmente ejecutado.

7.6 Medicion del grado de cumplimiento de los requerimientos del

servicio

Desarrollo
Este eslabon de la cadena tiene que con el apoyo que brindan empresas
especializadas en el area de control y aseguramiento de la calidad, en la

descripcion de objetivos.

Incluye las certificaciones, como el control de la calidad de soldaduras en tuberias.
Fugas de gas natural en equipos rotativos y todas y cada una de los
requerimientos de calidad del servicio prestados en equipos, maquinas y sistemas,

para el mantenimiento de las operaciones en la Division.

Analisis.
Involucra administrar contratos con empresas certificadores. Esta es una fuente de
aprendizaje para las posteriores solicitudes de certificaciones de calidad, tipo 1SO

9001:2000 por ejemplo.

Los procesos de contratacion, de este eslabdn, tienen que ser realizados muchas
veces con el apoyo de los grupos de calidad de Intevep, con las gerencias de

calidad de la divisién, y con empresas especializadas en este area gerencial.

7.7 Enfoque al cliente

Desarrollo

La Gerencia de mantenimiento determina y cumplen los requisitos del cliente, los
legales y los reglamentarios de los servicios de mantenimiento que ejecutan, y

cualquier otro requisito que se considere importante cumplir para incrementar la
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satisfaccion del cliente, lo cual esta establecido en el procedimiento de
Determinacion y Revision de los Requisitos de PDVSA. Estos requisitos son
documentados en cualquiera de los siguientes medios: solicitud de servicios en

SAP, Avisos en SAP, Orden PM, informes o minutas de reunion.

Andlisis

En la industria petrolera transnacional existen buenas practicas de trabajo donde
existe la figura del operador integral, es decir la de mantenedor-operador, esto
tiene sus ventajas para la operacion y confiabilidad de los equipos, ya que a la vez
se tiene la planificacion y ejecucion del mantenimiento con la entrega oportuna
de la instalacion. En nuestro caso, en la organizacidon de mantenimiento se suscitan
muchos diferimientos de los mantenimientos e improvisaciones, esto en muchos

casos justificado por las oportunidades del mercado (altos del barril de crudo).

Estrategias de conformacion de Alianzas Estratégicas en la Cadena de
Suministro de una Organizacion de Mantenimiento en PDVSA.

La estrategia de conformacion de alianzas establece el esquema de asociaciéon
voluntaria de empresas en la cual se aprovecha la capacidad técnica y gerencial de
las empresas maduras y la voluntad de asociacion y compromiso de medianas y
pequefias empresas para constituir asociaciones que puedan actuar como grupo
responsable para acometer los distintos trabajos considerados en el proyecto. Asi
mismo, se establece el compromiso por parte de las grandes empresas a
establecer acuerdos y/o mecanismos orientados en apoyar, transferir tecnologia y

capacidad gerencial a las pequefias y medianas empresa y/o cooperativas.

Esta vision estda enmarcada dentro de las politicas de estado, soportando el
Desarrollo del Proyecto Pais estimulando la auto-sustentabilidad de las empresas
en pro de la equidad social a través de la creacion de oportunidades y a la

adecuada distribucion de las riquezas. Entre los objetivos principales se tiene:
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Llevar a cabo el desarrollo de ALIANZAS entre grandes, medianas y pequefias
empresas dando acceso al mayor numero de Cooperativas / Empresas de
Produccion Social (EPS).

Orientar los trabajos, apoyar, transferir tecnologia, planificacion estratégica,

negociacion y capacidad gerencial a las empresas en desarrollo.

Promover y apoyar la maxima participacion a la industria regional y nacional para
contribuir al desarrollo de las empresas que suministren la mayor cantidad y
variedad posible de bienes, obras y servicios para las actividades a desarrollar,
con estandares de calidad, entrega y precio; que sea ademas factor permanente

de creacion de valor para el pais.

Dar cumplimiento al Decreto Presidenciales referente a las Medidas Temporales
para la Promocion y Reactivacion del Sector de la Construccibn Fomentar el
desarrollo de la infraestructura necesaria para lograr el manejo armonico,

sustentable, balanceado, oportuno y confiable de los recursos.

Dentro del esquema de asociacion establecido, se pueden presentar las siguientes
opciones de conformacion para cada Alianza: Cooperativas /EPS + PyMEs +
Grandes empresas. Cooperativas /EPS + PyMEs. Cooperativas /EPS + Grandes

empresas. Cooperativas /EPS solamente.

Beneficios esperados: Satisfacer las necesidades del mercado regional vy
nacional y de esa manera garantizar el desarrollo del pais en el corto, mediano y
largo plazo, considerando la demanda en los trabajos a ejecutar.

Desarrollo, transferencia de tecnologia y capacidad gerencial entre empresas para
que exista diversidad y competitividad en el mercado.

Promover y alcanzar la maxima cooperaciébn entre las empresas 0 Qrupos

integrados con PDVSA.
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8.1.

CAPITULO VIII
ESTRATEGIAS PARA OPTIMIZAR LA CADENA DE SUMINISTRO EN
ORGANIZACION DE MANTENIMIENTO

Estrategias formuladas en los Desarrollos Anteriores

Mediante el Cuadro 8 se analizan las 13 primeras estrategias formuladas, en el

marco de su posterior implantacion en la Organizacion de Mantenimiento de

PDVSA EyP, Division Oriente.

Es de notar que existe un ordenamiento en el

tiempo de la conversion de estrategias en acciones concretas.

No

Enunciado

Analisis

1

Apalancar la propuesta de optimizacion de la
cadena de suministro en la ejecucion de
proyectos de la organizacién de mantenimiento,
bajo el contexto de la ley de contrataciones
publicas, sobre las ventajas de condiciones
heredadas y de competitividad de este analisis
del diamante de Porter

El primer ejercicio recomendado de realizar
con los integrantes seleccionados de la
organizacion de mantenimiento de PDVSA EyP,
Division Oriente, se basara en la situacion
original encontrada con base en el modelo del
diamante de Porter

Visualizar una nueva conformacion del diamante
de Porter, incluyendo las brechas sobre los 6
componentes del diamante, con base en un
modelo de organizacion de mantenimiento ideal

El segundo ejercicio es complementario al
anterior, ahora realizando un ejercicio de
visualizacion, de como deberia ser las distintas
condiciones de competitividad de la
organizacion

Apalancar la propuesta de optimizacion de la
cadena de suministro en la ejecucién de
proyectos de la organizacién de mantenimiento,
bajo el contexto de la ley de contrataciones
publicas, identificando cada uno de los procesos
gue conforman su cadena de valor y por ende la
ejecucion de Proyectos en la organizacion de
mantenimiento.

Con este ejercicio, la idea es familiarizar a los
integrantes seleccionados de la organizacion
de mantenimiento, a analizar los componentes
de gerencia de proyectos y cadena de
suministros, a partir de cada uno de los
eslabones de la cadena de valor de la
organizacion

Aprovechar la voluntad expresa de la
organizacion de querer mejorarse
continuamente para implantar planes de mejora
en los tres aspectos estratégicos  basicos
(competencias de la gente, tecnologia vy
procesos)

La idea es involucrar a los equipos de mejora
continua, o de gerencia de la calidad, que
existen en la Division, con la finalidad de
aprovechar su experticia en la representacion
de los procesos de mantenimiento y de las
certificaciones que han logrado

Incentivar un mayor desarrollo de la conciencia
de la importancia de la productividad, registros
mejores y mas extendidos a través de toda la
organizacion, en especial en las unidades
dedicadas a la definicion, desarrollo y ejecucion
de proyectos, constituiria un aporte importante
para la mejora continua de los procesos
relacionados con la productividad.

La idea es involucrar a los equipos de
Ingenieria y Proyectos que existen en la
organizacion, sobre todo en las primeras tres
fases del ciclo de vida del proyecto, por ser las

mas estratégicas y por permitir que los
integrantes de la organizacion de
mantenimiento  robustezcan su  mdsculo

estratégico




6 Desarrollar con apoyo de los grupos de|lLa idea de esta fase, mas avanzada que la

proyectos de la Organizacion Mantenimiento | anterior, es llegar a conformar una oficina de
planes para cubrir algunas brechas de |proyectos, con la finalidad de estandarizar
competencias o llenar vacios con apoyo de|planes y ejecuciones de los distintos
aliados estratégicos como empresas consultoras | programas de mantenimiento en la Divisién
especializadas en el area de la gestion de la
calidad, universidades con postgrados en areas
de gestion de la calidad y proveedores de
servicios  relacionados con dicha area.
Postgrados como el de la Universidad Catdlica
Andrés Bello, en el &rea de Sistemas de la
Calidad son opciones a considerar para reforzar
las competencias e inclusive delimitar acciones y
estrategias concretas en el area de la calidad en
general y especifica en proyectos.

7 | Aprovechar, como un ejercicio de liderazgo, la|Actualizar el modelo de relaciones, con base
realizacion del modelo de relaciones con la|en los nuevos preceptos de la gerencia de la
finalidad de documentar el flujo de productos y | cadena de suministro
servicios de dichas relaciones.

8 Identificar la propuesta social con la comunidad | Se trata de realizar todo un ejercicio, sumando
la participacion de la mayoria de la
organizacion, para la  propuesta de
consolidacién de proyectos sociales

9 Promover y fomentar el uso de la GGPIC a lo|Extender el uso de la GGPIC a todos y cada
largo de la Organizacion de Mantenimiento, |uno de los miembros de la organizacién, como
PDVSA EyP, Division Oriente. normativa interna de uso obligatorio

10 |Promover, fomentar, aplicar y vigilar el|Ahora se trata, de ser promotores del uso, su
cumplimiento de los principios juridicos y legales | aplicacion efectiva, y ser vigilantes del
de la ley de contrataciones publicas, para cada | cumplimiento de estos principios, a lo largo de
una de las actividades de la organizacién de |la organizacion
mantenimiento de PDVSA EyP, Divisién Oriente,
en donde se requiere su observancia.

11 |Generar indicadores para la medicion de la|En esta etapa progresiva, se deben incorporar
efectividad del desempefio, a través de su|las métricas y los indicadores para medir la
evaluacion cualitativa y cuantitativa efectividad en el desempefio

12 |Mantener actualizado el diagrama de Ishikawa | Implantar la mejora continua, propia de esta
de la figura 24 (Espina de Pescado), incluyendo | etapa avanzada de evolucién en busca de la
todas aquellas nuevas practicas y lecciones | excelencia
aprendidas que se detectan con el uso y
aprovechamiento de la ley de contrataciones
publicas

13 | Ampliar el estudio de la cadena de suministro de | Realizar un  ejercicio permanente de

la organizacion

identificacion de las nuevas entradas y salidas
de la cadena de suministro, ahora visto como
toda una red

Cuadro 8. Primer grupo de Estrategias
Fuente: Elaboracién propia
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8.2. Formulacion de Estrategias a partir del Andlisis del Entorno

Para el desarrollo de la propuesta se describié el entorno estratégico de la
Organizacion de Mantenimiento, se determinaron los procesos y elementos
asociados en cada una de las fases que comprende la ejecucion de proyectos, se
evaluaron las debilidades y fortalezas presentes en la Organizacion y se analizaron

las oportunidades y amenazas.

En ejercicio especialmente disefiado para los objetivos de esta investigacion, y con
la participacion de personal de la organizacion de mantenimiento; primeramente,
se presenta la tabla de oportunidades y amenazas, las cuales contienen elementos
descriptivos del entorno externo. En lo referente a las oportunidades se observa un

ambiente favorable al tipo de iniciativas que se proponen en esta investigacion.
En cuanto a las amenazas, solo se han detectado dos ellas, enfocadas basicamente
a aspectos de la globalizacion que amenazan la disposicion de personal con las

competencias claves para llevar adelante este tipo de propuestas. Ver cuadro 9.

Cuadro 9. Identificacién de Oportunidades y Amenazas del Entorno Externo

Oportunidades Amenazas

O1. Producto Interno Bruto (PIB) con tendencia a aumentar, | Al. La globalizacién del mercado
mas oportunidad en el mercado A2. Baja concentracion de personal
02. Interés bancario con tendencia a bajar, bajo costo de |especializado en la regién
financiamiento

03. Politicas economicas a favor de empresas Venezolanas
(Plan de desarrollo de Ciencia y Tecnologia, Plan Siembra
Petrolera, Creacidon de Empresas Mixtas).

0O4. Incorporacién en Ley de Contrataciones Publicas con
participacion de PYMES, Cooperativas y Consejos Comunales
0O5. Ingreso al pais de empresas petroleras extranjeras con
solvencia econémica.

06. Nuevos requerimientos del cliente externo propician la
adquisicién de nuevas tecnologias rentables para el negocio

Fuente: Elaboracién propia
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En cuanto al analisis interno de la organizacion, y partiendo de los resultados del
Cuadro 10. En general, se determina primeramente las disponibilidades de

recursos financieros y humanos para llevar adelante este tipo de propuesta.
Las debilidades dan cuenta, por su lado, de requerimientos de reforzamientos de
las destrezas y habilidades gerenciales de todo tipo (proyecto, calidad, estrategia,

conocimiento, por objetivos, etc.)

Cuadro 10. Identificacién de Oportunidades y Amenazas del Entorno Interno

Fortalezas Debilidades

F1. Disponibilidad de recursos financieros | D1. Carencia de estrategias en la ejecucion de proyectos que defina hacia donde
F2. Aceptables relaciones con diversos | iry como llegar.

grupos de Clientes D2. Deficiencia en la filosofia de enfoque al Cliente (contratista).

F3. Identificacibn de segmentos de | D3.Uso inadecuado de procedimientos para solicitar la opinién de los clientes y
clientes adecuados y de sus necesidades actuar en base a esa informacion.

D4. Debilidad en la definicion de lineamiento, objetivos estratégicos, estrategias
de posicionamiento, calidad, focalizacion, lineas de servicio y planes de gestion
de proyectos, para conocer oportunidades orientadas a la realizacion de alianzas
estratégicas.

D5 Requerimientos de personal Capacitado.

D6 Ausencia de sistemas de informaciéon que posibilite la Administracion de
Contratos, bajo la Ley de Contrataciones Publicas.

D7 Prevalece la cultura de la improvisacion y la urgencia sin tener Objetivos
definidos y precisos.

D8 Ausencia de una metodologia para el logro de la vision Estratégica a
mediano y largo plazo

D9 Practicas gerenciales tradicionales y rutinarias que reflejan La repeticion de
tareas y responsabilidades.

D10 Inadecuados tiempos de respuesta a las necesidades y emergencias De los
clientes.

D11. Escasa preparacion del personal en GGPIC, PMI y Ley de Contrataciones
Publicas.

D12. Poca experiencia en puestos estratégicos en ejecucion de proyectos.

D13. Poca consolidacién del conocimiento

Fuente: Elaboracion propia

Formulacion de la Estrategia 14. Estrategias FO. Desarrollar la filosofia de

enfoque al contratista.

Analisis.
Implica desarrollar toda una gama de figuras de contratacion (alianzas, convenios,
empresas mixtas, etc.) con la finalidad de incorporar, selectivamente, las

contribuciones que dichas empresas o instituciones puedan aportar al desarrollo de
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todas las iniciativas que la organizacion de mantenimiento se propone dentro del

presente plan.

Formulacion de la Estrategia 15 Estrategias FA. Estructurar, a nivel
tecnoldgico, indicadores que permitan controlar los procesos en la cadena de

suministro en funcién de las contrataciones publicas.

Analisis.
Es implantar las practicas de gerencia de tecnologia, aplicada al ambiente
colaborativo con institutos de educacion superior, empresas tecnolbégicas e

iniciativas con la comunidad.

Formulacion de la Estrategia 16 Estrategias DO. Planificar estratégicamente

las actividades de la organizacion de mantenimiento.

Andlisis.
La idea es reforzar el componente estratégico en las planificaciones de los distintos

programas de mantenimiento de la organizacion.

Formulacion de la Estrategia 17. Estrategias DA. Desarrollar competencias

clave en el personal de la organizacion de mantenimiento.

Analisis.

Implica un ejercicio de gerencia del cambio planificado, mediante el cual se
detectan las brechas de competencias del personal, y se traza el mapa de rutas,
para el periodo de planificacion en cuestion, con la finalidad de maximizar el

cubrimiento de dichas brechas a la brevedad posible.

Una vez formuladas las 17 estrategias, se constata en el caso de la organizacion de

mantenimiento, que al igual que otras organizaciones que requieren ser cada vez
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mas agiles, flexibles y adaptadas a las diversas condiciones que el entorno impone,
con una mayor participacion en el juego estratégico; buscando eliminar restos de
elementos convencionales y burocraticos o mecanicistas que no constituyen el
mejor modelo para gerenciar. Este modelo tradicional se agotd y es preciso
integrar esfuerzos para renovarlo o sustituirlo por otro que de respuestas efectivas

a las demandas de los clientes.

En correspondencia con estos lineamientos y en virtud de que la Organizacion de
Mantenimiento, identificada por ser una Unidad con problemas de funcionalidad
para el cumplimiento de sus fines y objetivos en la ejecucion de proyectos, se hace
necesario ajustar los procesos gerenciales y funcionales para dotarla de una mejor
capacidad de gestion que le permita enfrentar el desafio caracteristico de este

siglo.

De alli, la importancia de haber formulado las 17 estrategias, donde se ha
enfocado en la evaluacién del comportamiento de los factores criticos que han
incidido al presente en la cadena de suministro de los proyectos de la organizacion
de Mantenimiento, afectados mayormente por las reformas suscitadas en la Ley de
Contrataciones Publicas, con la finalidad de identificar las causas raices que las han
producido y estableciendo las acciones que eliminen o0 minimicen sus

consecuencias cuyo logro sea medible a través de un conjunto de indicadores.

Sin embargo, constituye un desafio o reto, por cuanto implica el replanteamiento
de los paradigmas tradicionales y de los modelos organizacionales que subyacen
en la Organizacion de Mantenimiento; ademas, involucra al personal, quienes
deben estar alineados y comprometidos con las posibles modificaciones o cambios
en los procesos y procedimientos de gestion gerencial y organizacional, para
evolucionar hacia la Organizacion deseada. El éxito de la propuesta radica en gran

parte en la habilidad que posea el grupo para comprenderla, transmitirla y lograr la
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cooperacion voluntaria y el esfuerzo conjunto de los trabajadores para encontrar el

camino mas expedito para su implantacion.

8.3. Componentes del Alineamiento Estratégico
El estandar de las organizaciones de proyectos del PMI establece que el
alineamiento estratégico es garantizado cuando se definen o se conocen la vision,

la misién y los objetivos estratégicos.

La investigadora propone la vision y mision que se encuentran luego de este

parrafo, y toma los valores establecidos en la corporacion.

Vision

“Ser una Gerencia fuerte, productiva y pujante, que oriente a PDVSA hacia un
buen posicionamiento en el mercado, incorporando nuevas estrategias orientadas
a liderar el area de contratacion con Alianzas, Control y Seguimiento, a las
ejecuciones de los Mantenimientos de Equipos e Instalaciones de la Industria
Petrolera, con altos niveles de rentabilidad, que permitan su permanencia en el
tiempo, asi como un crecimiento sostenido, debido al reconocimiento de su
gestion, alcanzando los maximos beneficios para la Organizacién, manteniendo un

enfoque con desarrollo social y con proyeccién internacional”.

Mision

“Planificar, contratar y controlar la ejecucibn de planes y proyectos de
mantenimiento, manteniendo un estandar de calidad, con alto valor tecnoldgico,
que permita generar significativos niveles de rentabilidad, en la Division de Oriente
mediante la conformacion de Alianzas, orientado a promover el desarrollo de las
Pequefias, Medianas Industrias y Cooperativas, asegurando la confiabilidad

operacional, a través del fortalecimiento del capital intelectual del trabajador,
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garantizando el desarrollo de manera social, asi como maximizar el beneficio de los

accionistas y empleados de la organizacion”.

Valores

e Excelencia. En todo momento aplicar adecuadamente conocimientos Yy
habilidades para crear el maximo valor posible para los accionistas, empleados.
En tal sentido, permanentemente orientado hacia las mejores soluciones para

incrementar la competitividad y productividad empresarial.

e Integridad. Los empleados, siempre tratan de hacer las cosas correctas. Son
honestos y concisos con los demas, profesan una adhesion a principios morales,
reflejando él mas alto sentido ético y moral en cualquier situacion. Durante la
ejecucion del trabajo diario actiuan siempre de buena fe y nunca con segundas

intenciones.

e Pasion por ganar. Estan orientados a ser los mejores haciendo lo que es mas

importante. Tienen un deseo retador de mejorar siempre.

e Trabajo en equipo. Los empleados poseen habilidades y conocimientos
complementarios, comparten una unica vision, metas de desempefio, y
enfoques comunes por los cuales se consideran mutuamente responsables. Por

eso trabajan en equipo para lograr la maxima eficiencia.

e Respeto. Se confia en la gente y se tiene una alta consideracion por ella; se
piensa que es en el factor humano donde reside la fuerza y vitalidad principal
de la empresa. Es por esto, que continuamente se fomenta una comunicacion

abierta y fluida entre la organizacién y los empleados, respetando el derecho y
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dignidad de los empleados. Estos principios se aplican en las relaciones con los

clientes

Cuadro 11. Objetivos Estratégicos

PESPECTIVA

ESTRATEGIA

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Perspectiva de los accionistas

Planificar estratégicamente las
actividades de la organizacion de
mantenimiento

Aumentar planificaciéon y
reestructuracion de actividades a
nivel gerencial

Perspectivas de los clientes

Desarrollar filosofia de enfoque
al (contratista)

Satisfacer los requerimientos del
cliente en cuanto a calidad, costo
y tiempo

Perspectivas de los procesos
internos

Estructurar a nivel tecnoldgico
indicadores que permitan
controlar los procesos en la
cadena de suministro en funcién
de la reforma actual y potencial
de la Ley de Contrataciones
Pudblicas

Ejecutar procesos tecnoldgicos
gue permitan medir y controlar
los procesos en la cadena de
suministro para la ejecucion
proyectos (Consejos Comunales,
Pequefia y Mediana Empresa,
Cooperativas)

Perspectiva del Desarrollo
Organizacional

Desarrollar competencias en el
personal de la Organizacion

Dar formacién y evaluacion
continua del desempefio y
conocimiento del personal de la
Organizacion de Mantenimiento
en lineas de desarrollo de
proyectos y Ley de
Contrataciones Publicas

Fuente: Elaboracion propia

8.4. Propuesta Estratégica de Cuadro de Mando Integral

Si se realiza un ejercicio de sinterizacion de los ejercicios ejecutados como parte de

este trabajo de investigacion, y se definen las situaciones a las que se enfrenta la

Organizacion de Mantenimiento,

con

la finalidad de precisar los objetivos

estratégicos categorizandolos de acuerdo a las perspectivas dadas en el CMI y asi

establecer estrategias para cumplir los objetivos propuestos, finalmente se elaboro

el esquema de evaluacion de las estrategias de acuerdo al modelo del CMI,

propuesto en el Cuadro 12.
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AUROIEMANDOINT ECRAR

APOYO A LA,

OPERACION APOYO A PR INTEGRACION [ MINIMA ACCIDENTALIDAD

HACIONAL E IMPACTO AMBIENTAL

Cuadro 12. Propuesta de Cuadro de Mando Integral
Fuente: Modificado de Cuadro de Mando Integral de PDVSA

La perspectiva financiera respeta los enunciados originales de Kaplan y Norton de
concentrarse en el aumento de los ingresos por el servicio prestado, la necesidad
de optimizar el capital puesto a disposicion de la organizacién y de realizar todas

las actividades financieras con alta eficiencia.

Los cuatro componentes de la propuesta desde la perspectiva de los clientes hacen
un llamado a la mejora continua en la prestacion confiable de los servicios a los
clientes internos y externos de la organizacion de mantenimiento, y el manejo de
la armonia y de la buena imagen que pueda conducir a relaciones armoniosas con

los stakeholders de esta organizacion.
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Todas las propuestas recogidas en este trabajo de investigacion, principalmente en
las estrategias formuladas y las acciones recomendadas para ponerlas en practica
dan origen a la perspectiva de procesos internos, mostrada en el Cuadro 12, apoyo
a la operacion, apoyo a proyectos corporativos, gerencia de proyectos propios, a
una mayor integracion nacional y al fomento de lo concerniente a la conciencia de

seguridad industrial, higiene ocupacional y ambiente.

En la perspectiva de aprendizaje y crecimiento organizacional, se han mantenido

los lineamientos originales de PDVSA, dentro de la organizacion de mantenimiento.

Concluido el mapa de procesos y el CMI, los cuales permiten evaluar los procesos
de gestion de la Organizacion de Mantenimiento, se debe iniciar una etapa que
consiste en alinear actividades a ejecutar en cada perspectiva dada en el CMI,
como resultado de analisis de las opciones estratégicas y de dar prioridad a cada
una de estas, seleccionando aquellas en las cuales se debe tener un desempefo
excepcional como condicion para lograr sus objetivos y por ende su misién y
vision. A continuacion, en el Cuadro 13 se propone un detalle del Cuadro de Mando
Integral, donde se incluyen los factores clave del éxito o indicadores de la

efectividad.
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Cuadro 13. Cuadro de Mando Intearal Detallado

Planificar
estratégicamente las

Aumentar planificacion y
reestructuracion de

N° de proyectos

y Ley de Contratacion

>
- actividades de la actividades a nivel N° de proyectos nuevos nuevos actuales 2 5 Nuevos
Accionistas P ) o B x 100 | proyectos
Organizacién de gerencial en el afio o
. N° de proyectos =105 %
Mantenimiento
esperados
Cantidad de proyectos
. conformes
C"‘"dadEﬁt”r ;"; g’;gyems ---------------------------- X100 | 290%
9 Cantidad de proyectos
Entregados
o Presupuesto Real ejecutado
Desarrollar filosofia de Requgrlmlentos del Costo en Bs Invertidos en la en el proyecto <103%
: contratista en cuanto a elaboracion de proyectos x100
Clientes enfoque al calidad, costo y tiempo ifi
(contratista) ) y P Presupuesto real planificado
Tiempo real de entrega
N° dias empleados en la | ----=-=====mmmmmmmmeee - <
entrgga de informacion x_lOO ) 110%
solicitada por PDVSA Tiempo convenido con el
contratista
Estructurar a nivel Ejecutar procesos Numero de ofertas N° de ofertas aceptadas
tecnoldgico tecnologizados que aceptadas por el segmento por el seg alto
indicadores que permitan medir y controlar alto
permitan controlar los | los procesos en la cadena --x100 >50%
procesos en la cadena de suministro para la Ne° ofertas totales
de suministro en ejecucion proyectos elaboradas
funcion de la reforma (Consejos Comunales, para ese seg
actual y potencial de Pequefia y Mediana Ne de ofertas aceptadas
la Ley de Empresa, Cooperativas) Numero de ofertas por el seg bajo > 75%
Contrataciones aceptadas por el segmento
Procesos Piiblicas bajo -x100
Ne° ofertas totales =80%
Internos
elaboradas para ese seg
=102%
N° de alianzas actuales
NUmero de nuevas alianzas | -----------=-mccmccmmoemev
por afio x100 = 90%
Ne de alianzas esperadas
Dar formacion y
evaluacion continua del Ne total de cursos
Desarrollar desempefio y N2& de cursos de realizados
Desarrollo competencias en el conocimiento del personal entrenamiento realizados | = ----mmmmemmemmememmemeeeeeee
R o . 9 = 80%
Organizacional personal de la de la Organizacién de segun el plan de formacion | x100
Organizacion Mantenimiento en lineas del personal N° Total de cursos
de desarrollo de proyectos planificados

Fuente: Elaborado por la autora
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CAPITULO IX
EVALUACION DE LOS RESULTADOS DE LA INVESTIGACION

9.1 Grado de Cumplimiento de los Objetivos de la Investigacion

El objetivo general del presente Trabajo de Grado de Maestria,
consistente en “Proponer estrategias para optimizar la Cadena de Suministro en
la ejecucion de proyectos, bajo el contexto de la Ley de Contrataciones Publicas

en la Organizacion de Mantenimiento de EyP PDVSA, Division Oriente”.

Objetivo especifico 1.- Analizar el Entorno de Competitividad de la

Organizacion de Mantenimiento de EyP PDVSA, Division Oriente.

Este objetivo se logré en su totalidad, primeramente con la ayuda de los
elementos constitutivos del Diamante de Porter, por medio del cual se
detectaron los factores heredados de las organizaciones corporativa de PDVSA
y particular de la Organizacion de Mantenimiento, en cuanto a potencial y
talento humano disponible, capacidades técnicas y tecnoldgicas, capacidades
para financiar los proyectos e instalaciones existentes capaces de potenciar la
definicion y desarrollo de los proyectos en portafolio; las condiciones de la
demanda que permitieron perfilar el crecimiento y los nuevos retos que debe
enfrentar la organizacion y el contexto de estrategia global de la empresa, que
le agrega demandas del actual entorno social, econémico y politico con papeles

de alta sensibilidad principalmente social y politica.

El modelo utilizado permite detectar no solo la realidad institucional sino las
primeras contribuciones a la metodologia propuesta, con base en el ambiente

de competitividad de la empresa.



En este primer objetivo, se desarrollo la primera vision de la utilizacion de la
cadena de valor, propiamente dicha, y sus implicaciones en el mundo de la

competetividad.

Objetivo especifico 2.- Diagnosticar la situacion real en la Ejecucion
de Proyectos de la Organizacion de Mantenimiento de EyP PDVSA,
Division Oriente, mediante la practica instrumental especialmente

seleccionada para ello.

Este objetivo, establecido para realizar un analisis instrumental del componente
estratégico, competencias de las areas de conocimiento de la gerencia
proyectos (PMI), las guias GGIPC, y la Ley de Contrataciones Publicas fue

alcanzado en su totalidad.

Los resultados obtenidos mediante la opinidn de expertos y la investigacion de
campo, y la interpretaciébn de los datos obtenidos, permitieron orientar los
enfoques especificos de la metodologia en los ambientes de proyectos
propuestos, al imprimirle sentido de direccion a la propuesta, a partir de la

propia sensibilidad y dinamica de la organizacion.

Esta contribucion es de fundamental importancia para desarrollar una
metodologia orientada a cubrir las brechas detectadas a través de la
investigacion, en aspectos tales como la estrategia de proyectos, la madurez
organizacional, el desempefio en la gestidon y la aplicacién de los principios de la

calidad.

Objetivo especifico 3.- Examinar los Procesos Medulares de la Cadena
de Suministro de la Organizacion de Mantenimiento de EyP, PDVSA
Division Oriente, bajo el contexto de la Ley de Contrataciones

Publicas.
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Para cumplir con este objetivo, primeramente se hizo una investigacion
documental sobre los aspectos principales de la gerencia de la cadena de

suministro.

En la fase de desarrollo, se utilizd el enfoque que incluye la consideracién de la
cadena de valor para incluir los diferentes suministros de bienes y servicios,
explotando todas las figuras contractuales utilizadas y conocidas, asi como la
posibilidad de incursionar en nuevas figuras, dentro de la Ley de Contrataciones

Publicas.

Objetivo Estratégico 4.- Proponer Estrategias para optimizar el
proceso de Ejecucibn de Proyectos de la Organizacion de

Mantenimiento de EyP PDVSA, Division Oriente

Se formularon 17 Estrategias distintas como una propuesta consolidada en un
Cuadro de Mando Integral (CMI), primeramente generada como parte de los 13
desarrollos anteriores, un ejercicio de analisis de entorno para generar otras
cuatros con el ejercicio de cruce de variables del entorno interno con las
variables del entorno externo, y la confrontacion contra los CMI del area de
mantenimiento y operaciones de PDVSA, con la finalidad de identificar factores

comunes.

En general, se ha consolidado una propuesta que se considera pionera dentro

de su &rea de aplicacion.
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CAPITULO X
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

10.1. Conclusiones

En virtud de los objetivos especificos se concluye:

Los lineamientos administrativos de la vision estratégica y de la misién de la
organizacion son débilmente conocidos por los empleados de la Organizacion de
Mantenimiento, lo que resulta una revision continua, ya que los mismos
proporcionan direccién a la Organizacion e impulsan a estudiar los pormenores del
negocio y a la vez desarrollar una idea mas clara de la necesidad de un cambio y

como hacerlo.

El andlisis de las debilidades y fortalezas presentes en la Organizacién de
Mantenimiento, resultd util para conocer todos aquellos factores que complican el
logro de sus objetivos y los aspectos positivos del perfil de dicha gerencia; en este
orden de ideas entre las fortalezas se encontrd que existe la mejor disposicion por
parte del personal al cambio positivo, una motivaciéon al logro de una mejor
organizacion empresarial que comulga con el profesionalismo traducido en gran
cantidad de proyectos ejecutados y por ejecutar; entre sus debilidades mas
importantes se acotan debilidad en la consolidacion del conocimiento sobre GGPIC,
PMI y Ley de Contrataciones Publicas, que les defina hacia donde ir y como llegar,
unido a la debilidad en la definicion de lineamientos, objetivos estratégicos,
estrategias de posicionamiento, calidad, focalizacion, lineas de servicios y planes
de gestion para conocer oportunidades orientadas a la realizacién de alianzas

estratégicas.

El analisis de las oportunidades y amenazas a las que se enfrenta la Organizacion

de Mantenimiento, resultd util para conocer todos aquellos eventos del medio



ambiente externo que, facilitaran el logro de los objetivos y todos aquellos factores
del medio ambiente externo que complicaran o evitaran el logro de los objetivos;
entre las ogportunidades mas importantes se encontraron la existencia de politicas
econodmicas a favor de empresas venezolanas, tales como Plan Siembra Petrolera,
Plan de desarrollo de Ciencia y Tecnologia; Plan Excepcional de Compras del
Estado (LCP, Art. 7 a 9) y la solicitud por los clientes de proyectos mayormente
diferenciados, /as amenazas mas significativas fueron la baja concentracion de

personal especializado.

La metodologia del Cuadro de Mando Integral, ofrece un poderoso modelo que
permite transformar la visibn de una empresa en accion. Tal es el caso de este
trabajo, donde partiendo de los resultados del andlisis estratégico, se elaboro el
mapa estratégico, integrando los objetivos estratégicos, el cual resultd ser de
utilidad porque permitié estar seguro de que la estrategia, estaba suficientemente
definidos para que el alineamiento y la medicion estén perfectamente enfocados,
en las cuatro perspectivas, sobre la que se fundamentoé la propuesta, que son:
Accionistas, Cliente, Procesos Internos, y Aprendizaje y crecimiento. Esta
metodologia permitié disefiar un conjunto de indicadores con los cuales se midio el
desempefio u cumplimiento de cada objetivo identificado en la Organizacion de

Mantenimiento.
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10.2. Recomendaciones

1.- Para mejorar los procesos de planificacion de la Organizacion de Mantenimiento
se recomienda el Plan Estratégico, ya que esta herramienta dard un impulso
importante en la solucion de las muchas debilidades encontradas, entre ellas la
improvisién y la ausencia de un plan que otorgue direccién, por tanto sera preciso

ejecutarlo y divulgarlo a todos los empleados de la organizacion.

2.- Se recomienda la implantacion de una politica de comunicacion efectiva donde
los empleados de alto y bajo nivel se integren como un solo equipo, esto
garantizara la participacion activa de todos los que conforman la Organizacion de
Mantenimiento, y ayudara a la implantacion de las estrategias sea aceptada por

todos.

3.- Se recomienda la creacibn de un comité de planificacion estratégica que
posibilite la implantacion de una cultura estratégica que se mantenga
constantemente en todos los procesos de la organizacion. La Organizacion de
Mantenimiento tiene un papel protagdénico en la creacion de éste comité que
aportara grandes beneficios a la empresa entre ellos, el componente estratégico,
fortaleciendo sus competencias de las areas de conocimiento de la gerencia

proyectos (PMI), las guias GGIPC, y la Ley de Contrataciones Publicas.

4.- Se recomienda revisar los objetivos estratégicos de manera de adaptarlos a los
nuevos tiempos, para que asi siempre se mantenga vigente, el fundamento
principal del modelo de Sistema de Gestion propuesto utilizando la metodologia del

CMI que es convertir la visidn en accion.
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Instrumento de Benchmarking en Gerencia Estratégica del
Mejoramiento Continuo en la Organizacién de Mantenimiento de
Exploraciéon y produccién - PDVSA Division Oriente

1) Reto de la Organizacién

Para asegurar y mantener el crecimiento y la calidad en la organizacién se necesita
innovar. Para sostener la innovacién, se necesita formar mejor gente. Para
desarrollar sustentablemente a la gente, se necesita retarles constantemente..., y
ser retados por ellos..., con las mejores practicas, procesos e ideas para ayudar a

servir al cliente principal.

2) Herramienta para Analisis Comparado o Analisis de Competidores
(Benchmarking)

La Herramienta para Benchmarking es una de las mejores practicas de Gerencia del

Conocimiento, cuyo objetivo es ayudar a las organizaciones e instituciones a

comparar sus propias estrategias y desempefio en Mejoramiento Continuo,

Productividad, Alianzas, Simbiosis entre todos los actores (Stakeholders), con

aquellas organizaciones e instituciones que realizan actividades similares.

Dicha Herramienta gira alrededor de: 1) Una definicién seguida de varios ejemplos
de mejores préacticas que varias organizaciones exitosas han utilizado para obtener
ventajas competitivas. 2) Una pregunta central cuya finalidad es captar la atencion
de los participantes sobre los elementos mas criticos del tépico. 3) Preguntas
detalladas sobre mejoramiento continuo, alianzas, productividad y simbiosis entre
involucrados.

Las cuatro preguntas son:

P1- Mejoramiento continuo. (Considera usted que su organizacién esta innovando
mas rapido que sus competidores? ;Como lo sabe?

P2. Productividad. ¢Considera usted que su organizacibn ha alcanzado mayor
productividad que sus competidores? (Cémo lo sabe?

P3- Alianzas. ¢(Puede su organizacibn crecer mas rapidamente que sus
competidores a través de alianzas? ¢Cuales son los factores que hacen que las

alianzas funcionen o no?
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Instrumento de Benchmarking en Gerencia Estratégica del
Mejoramiento Continuo en la Organizacién de Mantenimiento de
Exploraciéon y produccién - PDVSA Division Oriente

P4. Simbiosis entre Stakeholders. (Tiene su organizaciébn alguna relacién
simbidtica con todos los involucrados (accionistas, gobierno, suplidores, sociedad a la

cual sirve, empleados)?

Instrucciones

Las preguntas estan disefiadas para retar sus presentes modelos mentales sobre los
topicos. Las preguntas intencionalmente se enfocan sobre cosas simples, faciles de
contestar y con amplia variedad que en algunas organizaciones se llega inclusive a
considerar con poco o ningun valor. Cuando lea las preguntas, enfoque la cuestion
central e incluya en sus procesos de pensamiento aquellos aspectos importantes que

crea conveniente analizar para obtener una mayor comprension del tema.

La Encuesta puede ser completada y sometida a consideracion por dos formas: 1)
Complete el formato y responda las cuatro preguntas, en copia de papel o 2) use

Internet solicitando el formato a:

Fecha tope de entrega
Para ser incluidos en el ‘Benchmarking’, todas las encuestas deberan ser entregadas

directamente o enviadas por Internet antes de 30 de abril, 2008

Visién Global Empresa. Resumen Ejecutivo

Como resultado de este andlisis se emitirA un resumen ejecutivo preparado con la
informacion sometida. El resumen incluird una comparacién multiorganizacional para
cada una de las preguntas que son presentadas en la Herramienta. El resumen sera
utilizado por el Investigador para su Tesis de Maestria en Gerencia de Proyectos de
la Universidad Catélica Andrés Bello (UCAB) y para el disefio de las actividades

subsiguientes.
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Instrumento de Benchmarking en Gerencia Estratégica del
Mejoramiento Continuo en la Organizacién de Mantenimiento de
Exploraciéon y produccién - PDVSA Division Oriente

Informacidén sobre la organizacion

Nombre de la organizacion

Nombre de Gerencia o Dependencia

Direccion
Ciudad
Estado Cdédigo Postal
Numeros Telefénicos
Cédigo de Pais Cédigo de Area de la Ciudad
Numero Local
Numeros de Fax
Caodigo de Pais Codigo de Area de la Ciudad
Numero Local
Contactos en la Organizacion
Nombre Nombre
Titulo Titulo
Teléfono Teléfono
Email: Email:

Informacién Demogréafica de la Organizacion
Clasificacién Estandar de la Organizacién: Publica (), Privada () Militar (), Otro ()
Gerencia de Exploracion y Produccion (EyP) de PDVSA a la que Pertenece

Numero Total de Empleados en la Gerencia General

Numero Total de Empleados Gerencia de Mantenimiento
Nimero Total de Gerencias de Mantenimiento en PDVSA Division Oriente
NUmero Total de Clientes o Usuarios

Autorizacién para incluir la organizacién en la lista de participantes Si No
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Instrumento de Benchmarking en Gerencia Estratégica del
Mejoramiento Continuo en la Organizacién de Mantenimiento de
Exploraciéon y produccién - PDVSA Division Oriente

P1. Innovacion. Procesos formales e informales para descubrir y aplicar
nuevas ideas desde posiciones tradicionales y no tradicionales.

Las organizaciones que implantan estas practicas exhiben algunas de las siguientes
caracteristicas:
e Se distinguen en creatividad (generar ideas nuevas) e innovacion (hacer
cosas nuevas)
e Aplican innovacién a sus productos, servicios y procesos
e Crean y nutren una ‘cultura’ de innovacioén y colaboracion
e Comprometen a cada uno en el descubrimiento, compartir y aplicaciones de
las innovaciones
e Tienen procesos y sistemas instalados para reconocer y celebrar las

innovaciones

Pregunta Central

¢Su organizacién esta implantando mejoras a sus procesos mas rapido que sus

competidores? ;Como lo sabe?

1. ;Se establecen metas especificas para la medicién del nivel de mejoras y sus
resultados? Si __ No

2. ¢(Se establecen indicadores especificos para la medicion del nivel de mejora?
Si__ No_

3. Hoy en dia, ¢(Qué % de produccion y/o ingresos estan comprometidos por
productos y servicios con las mejoras de Mantenimiento introducidas en el
pasado?: 1 afio 9%, 2 afilos ___ %, 3 afios ___ %, 4 afos %, No
sabe

4. (Qué tipo de procesos internos se tienen para generar ideas y asegurar que
las buenas ideas percolen la organizacibn y se conviertan en nuevos
productos, servicios y procesos? Marquelas todas si asi fuese el caso.

Formales Individuales No existe AD HOC

Bienes
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Instrumento de Benchmarking en Gerencia Estratégica del
Mejoramiento Continuo en la Organizacién de Mantenimiento de
Exploraciéon y produccién - PDVSA Division Oriente

Servicios

Procesos

5. Califique lo siguiente del 1 al 4, dependiendo del nivel de inversién (gente y
recursos) hecho durante los 12 dltimos meses: (1= Se invierte mas, 4=

menor nivel de inversion)

A) ldeas para mejorar procesos (Ejemplo —reducir el niumero de pasos
para la atencion efectiva del cliente que realiza transacciones por

reparaciones)

B) ldeas derivadas (de un producto o servicio existente) (Ejemplo

llevar reparaciones dentro de los limites satisfactorios de calidad de 5 a 4)

C) Ruptura (ldea conocida pero todavia no disponible en el mercado)

(Ejemplo Mantenimiento basado en confiabilidad total)

D) Mejoramiento Radical (“nuevo en el mundo”) (Ejemplo: Corridas
Instrumentadas Externas sin diferimiento de produccion, Andélisis del
funcionamiento de equipos turbos y reciprocantes no intrusivas, Tribologia

Integral)

6. ¢Sisteméaticamente, a los siguientes actores, se les pregunta si tienen nuevas
ideas para mejoras?:
Empleados Si __ No __, Suplidores Si No__, Clientes Si , No ,

Gobierno y Entes Reguladores Si No
7. ¢Cual es el sistema por el cual la organizacidn ha reconocido y premiado las

mejoras realizadas, durante Uultimos doce meses? Sistemas Formales

, Informales , No cuentan con ningun sistema
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Instrumento de Benchmarking en Gerencia Estratégica del
Mejoramiento Continuo en la Organizacién de Mantenimiento de
Exploraciéon y produccién - PDVSA Division Oriente

8. Indique el porcentaje de empleados, suplidores claves y directivos que fueron
reconocidos o0 premiados, durante los pasados doce meses, por la
organizacién, por sus contribuciones a la implatancion de innovaciones

% No sabe

9. ¢Cudl es el ciclo temporal promedio (en semanas) para aprobar y convertir
nuevas ideas en productos, servicios o procesos, al presente? semanas

No existe

10. ¢Cual es su apreciacion de la relacion riesgo/recompensa en su organizacion,

en cuanto a la implantacion mejoras? Evitan tomar riesgos (Las fallas se

castigan) Inseguro (Las recompensas cambian constantemente, a veces
si, a veces no) Toma de riesgos productiva (Los esfuerzos son
recompensados)

P2. PRODUCTIVIDAD: Desarrollo y mantenimiento de lineas de productos,

nivel de automatizacién de la organizacion, y servicios al cliente.

Las organizaciones que implantan estas préacticas exhiben las siguientes
caracteristicas:
e Invencién y reinvencion de sus lineas de productos.
e Los actores se ven como ‘partners’
e La sociedad es parte de su expansiéon natural y dicha expansiéon se esta
globalizando
e Alta produccién de mejora continua de procesos que conlleven a aumentar la
eficiencia en los procesos existentes o a aumentar el grado de automatizacion

hacia una cultura de empresa de tiempo real
Pregunta Central

¢Puede su organizaciéon alcanzar mayor productividad que sus competidores, a través

de la mejora continua? ;Cémo lo sabe?
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Instrumento de Benchmarking en Gerencia Estratégica del
Mejoramiento Continuo en la Organizacién de Mantenimiento de
Exploraciéon y produccién - PDVSA Division Oriente

1. ¢Cudl es el porcentaje de los ingresos resultado de dicha productividad? Afio
pasado Afio 2008

2. ¢Utiliza su organizaciéon alguna metodologia para desarrollar y mantener su

productividad? Si __ No___

3. ¢Qué tipo de productividad favorece su organizacion, de manera regular, con
los actores (stakeholders), para la implantaciéon de la mejora continua en los

procesos?

Investigacion Procesos Operaciones Mantenimiento Desarrollo

Empleados

Proveedores

Clientes

Gobierno y

Entes Reguladores

Competidores

Sector Educacion

4. Indique el orden de importancia de la participacién en la implantacién de la
mejora continua (1-7; 1 = mas importante)

Empleados

Proveedores

Clientes

Gobierno y Entes Reguladores_

Competidores

Sector Educacion

Sindicato
5. Ranquee el orden de los objetivos primarios perseguidos en la productividad

(1 a7, 1= mas importante).

Mejora continua de procesos
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Instrumento de Benchmarking en Gerencia Estratégica del
Mejoramiento Continuo en la Organizacién de Mantenimiento de
Exploraciéon y produccién - PDVSA Division Oriente

Fomentar la investigaciéon

Producir mayores niveles de automatizacion

Compartir Tecnologia
Expansién Geografica
Incrementar Ingresos

Optimizar Recursos

6. ¢Como identifica la productividad? Ranquee el orden (1-7, 1 = mas
importante)
Competencias medulares para las areas de operaciones
Competencias complementarias para el area de mantenimiento
Competencias Tecnoldgicas
Identificacion con las metas comunes propuestas
Oportunidades de sinergias para el crecimiento

Necesidad de Competitividad

Identificacion con el concepto de Empresa de Tiempo Real

7. Ranquee los factores de contribucién al éxito en productividad (1 al 7, 1=
mas importante).

Resultados

Toma de decisiones

Aceptacién en el cliente
Diferencias Culturales entre los actores (Stakeholders)

Confianza

Sinergia

Habilidad para sostenerse

8. En caso de que hayan tenido una falla de productividad, ¢cuales fueron los
factores que contribuyeron a la falla? (1-7, 1 = mas importante)

Resultados

Toma de decisiones

Presiones del cliente
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Instrumento de Benchmarking en Gerencia Estratégica del
Mejoramiento Continuo en la Organizacién de Mantenimiento de
Exploraciéon y produccién - PDVSA Division Oriente

Diferencias Culturales entre los actores (Stakeholders)

Confianza

Sinergia

Habilidad para sostenerse

P3. ALIANZAS: Desarrollo y mantenimiento de lineas de productos y
servicios a la sociedad basados en esquemas colaborativos que tienen igual
y mutuo riesgo y beneficios para las partes que lo integran.

Las organizaciones que implantan estas practicas exhiben las siguientes
caracteristicas:
e Uso estratégico de las alianzas (riesgo y beneficios mutuos) para el
crecimiento de las actividades.
e Ven a los competidores como ‘partners’, suplidores y/o clientes
e Estan entrando o expandiendo su rol en los ‘partnership’ globales

e Innovan gerenciando las relaciones

Pregunta Central
¢Puede su organizacion crecer mas rapido que sus competidores, a través de
alianzas? ¢(Qué es lo que hace que las alianzas trabajen o no?
1. ¢Cudl es el porcentaje de los ingresos resultado de alianzas? Afo pasado
Afo 2008__

2. ¢Usa su organizacion alguna metodologia para conformar alianzas? Si
No__
3. ¢(Qué tipo de alianzas mantiene su organizacién, de manera regular, con los

clientes, suplidores y competidores?

Investigacion Desarrollo Licencias Operaciones Compartir Mejores
Practicas

Clientes

Suplidores

Competidores
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Instrumento de Benchmarking en Gerencia Estratégica del
Mejoramiento Continuo en la Organizacién de Mantenimiento de
Exploraciéon y produccién - PDVSA Division Oriente

Gobierno y

Entes Reguladores

4. Indique el orden de importancia de las siguientes alianzas (1, 2, 3, 4, 5; 1 =
mas importante)
Clientes Suplidores Competidores Universidades y

Centros de 1&D Sector Gobierno y Entes Reguladores

5. Ranquee el orden de los objetivos primarios perseguidos en las alianzas (1, 5,
1= méas importante).

Compartir mejores practicas Economias de Escala

Productividad Compartir Tecnologia

Expansion Geografica

6. ¢COmo su organizacion identifica los aliados correctos? Ranquee el orden (1-
6, 1 = mas importante).
Competencias necesarias para el Area de Mantenimiento
Competencias Tecnologicas
Competencias medulares y complementarias
Visiébn compartida, valores y estrategias
Oportunidades de sinergias para el crecimiento

Necesidad de Competitividad

7. Ranguee los factores de contribucion al éxito de las alianzas (1 al 8, 1= mas

importante).
Resultados _ Toma de decisiones __ Aumento de la Productividad
Diferencias Culturales Aceptacion en el cliente Confianza
Sinergia Habilidad para sostenerse

8. En caso de que hayan tenido una falla en una alianza, ¢cuales fueron los
factores que contribuyeron a la falla? (1-7, 1 = mas importante)

Resultados Diferencias culturales

Falla en la Productividad Confianza
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Instrumento de Benchmarking en Gerencia Estratégica del
Mejoramiento Continuo en la Organizacién de Mantenimiento de
Exploraciéon y produccién - PDVSA Division Oriente

Presiones del Cliente Inhabilidad para sostenerse

Toma de Decisiones

P4. Simbiosis entre los actores (stakeholders). Es una mejor practica,
emergente, que reconoce que los involucrados son dependientes unos de
otros en la obtencidn del éxito y un excelente clima de interrelaciones en su
organizacion.

Las organizaciones que implantan estas practicas exhiben algunas de las siguientes

caracteristicas:

e Las experiencias parciales sirven para formar un buen balance de estrategias
generales de los involucrados (el modelo de escasez) que tan frecuente

resulta en compromisos entre involucrados

e Crear e implantar procesos mutuamente dependientes que benefician a los

involucrados de acuerdo a sus necesidades (el modelo de abundancia)
e Distingue entre armonia y simbiosis

e Distingue entre ‘empowerment’ y alineacién estratégica (decisiones

soportadas sobre el proceso simbidtico) y estrategias de ‘empowerment’
e Busqueda de nuevo conocimiento para todos los campos o disciplinas

e Documentar nuevo crecimiento y rentabilidad como salidas registrables de

relaciones simbidticas especificas

Pregunta Central:

¢Mantiene su organizacion un alto nivel de relaciones simbi6ticas (modelo de
abundancia) con los actores (empleados, clientes, accionistas, suplidores vy
comunidad) como producto de haber realizado un ejercicio permanente de balance
de relaciones simbidticas que le haya permitido moverse de un bajo nivel de

relaciones de este tipo (modelo de escasez) al sitial que ocupa actualmente?

1) ¢En que nivel de importancia, para su organizacion, clasifica estos
involucrados hoy en dia? (rango de 1-6, 1 = de mayor a menor

importancia)
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Instrumento de Benchmarking en Gerencia Estratégica del
Mejoramiento Continuo en la Organizacién de Mantenimiento de
Exploraciéon y produccién - PDVSA Division Oriente

Empleados Suplidores Clientes Comunidad

Gobierno y Entes Reguladores Sindicatos

2) ¢(Cbémo piensa usted que los actores valoran el nivel de satisfaccién con su
organizacion? (Escala de 1 a 6, 1= Completamente insatisfecho, 6 =

completamente satisfecho)

Satisfaccion del Empleado Satisfaccion del Cliente
Creacion de valor para el accionista Satisfaccion de la
comunidad Relaciones con el Suplidor Entes

Reguladores

3) ¢Qué tanto esfuerzo esta haciendo su organizacion para cumplir con los
requerimientos de los actores (escala de 1 a 7, 7 = excelente desempefio)
Empleados Suplidores Clientes Comunidad

Entes Reguladores Accionistas Sindicatos

4) De un ejemplo de una o mas mejoras, en los pasados 12 meses, que sean
el resultado de un comportamiento de alianza entre actores:

Por Ejemplo:Conformacién de empresas mixtas

5) Nombre tres acciones para satisfaccién de los empleados, que a su juicio

tengan impacto en la satisfaccién del cliente:

Por ejemplos:

Reconocimiento formal por mejoras exitosamente implantadas

Programa de cubrimiento de brechas de competencias en el area

Reforzamiento de la sinergia entre stakeholders
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Instrumento de Benchmarking en Gerencia Estratégica del
Mejoramiento Continuo en la Organizacién de Mantenimiento de
Exploraciéon y produccién - PDVSA Division Oriente

6) A que grado esta usted satisfecho con el compromiso de su organizacion
con las practicas y conocimiento corriente de la simbiosis entre actores.

(Escala de 1 a 10.- 1 = Completamente insatisfecho y 10=
Completamente Satisfecho)
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RESULTADOS ENCUESTA ESTRATO A
PROCESAMIENTO DE LOS RESULTADOS DE LA ENCUESTA COMPARATIVA (BENCHMARKING) EN GERENCIA
DE MEJORAMIENTO CONTINUO EN LA ORGANIZACION DE MANTENIMIENTO - PDVSA DIVISION ORIENTE
Péagina 01

P1 Mejoramiento Continuo en la Organizacion de Mantenimiento
P1.1 ¢ Se establecen metas especificas para la medicion del nivel de las mejores y sus resultados?

Si No Promedio | Desviacion Moda
Experto 1 0 1 0
Experto 2 1 0 100
Experto 3 1 0 100
Experto 4 1 0 100
Experto 5 1 0 100
Experto 6 0 1 0
Experto 7 0 1 0
57 53,45 100

P1.2 ¢ Se establecen indicadores especificos para la medicion del nivel de las mejoras?

Si No Promedio | Desviacion Moda
Experto 1 0 1 0
Experto 2 1 0 100
Experto 3 1 0 100
Experto 4 1 0 100
Experto 5 1 0 100
Experto 6 0 1 0
Experto 7 0 1 0
57 53,45 100

P1.3 ¢ Qué porcentaje de produccion e ingresos provenientes de mejoras en los procesos introducidos en el pasado?

No sabe 1 afio 2 afios 3 afios 4 afios Promedio | Desviacion Moda

Experto 1 1 0 0 0 0 0
Experto 2 1 0 0 0 0 0
Experto 3 1 0 0 0 0 0
Experto 4 1 0 0 0 0 0
Experto 5 1 0 0 0 0 0
Experto 6 1 0 0 0 0 0
Experto 7 1 0 0 0 0 0

0

P1.4 ¢Que tipo de procesos internos generan mejoras y aseguran que el servicios y productos de mantenimiento eficientes?

No existen | Individual Ad Hoc Formales Promedio | Desviacién Moda

Experto 1 1 0 0 0 0,00

Experto 2 0 1 0 0 33,33
Experto 3 0 0 0 1 100,00
Experto 4 0 0 0 1 100,00
Experto 5 0 1 0 0 33,33
Experto 6 0 0 1 0 66,66
Experto 7 1 0 0 0 0,00

47,62 42,41 0

P1.5 Nivel de Inversion (gente y recursos) durante los Gltimos 12 meses
A.- Ideas para mejorar los procesos de mantenimiento en atencién efectiva del cliente.



mailto:ldgrisolia@yahoo.es�
mailto:ldgrisolia@yahoo.es�
mailto:ldgrisolia@yahoo.es�
mailto:ediaz@edelca.com.ve�
mailto:ediaz@edelca.com.ve�
mailto:ediaz@edelca.com.ve�
mailto:espanacr@pdvsa.com�
mailto:espanacr@pdvsa.com�
mailto:espanacr@pdvsa.com�
mailto:ldgrisolia@yahoo.es�
mailto:ldgrisolia@yahoo.es�
mailto:ldgrisolia@yahoo.es�
mailto:ediaz@edelca.com.ve�
mailto:ediaz@edelca.com.ve�
mailto:ediaz@edelca.com.ve�
mailto:espanacr@pdvsa.com�
mailto:espanacr@pdvsa.com�
mailto:espanacr@pdvsa.com�

Menos Lo mismo | Algo Mas | Mucho Mas Promedio | Desviacion Moda
Experto 1 0 0 1 0 66,67
Experto 2 0 0 1 0 66,67
Experto 3 0 0 1 0 66,67
Experto 4 0 0 1 0 66,67
Experto 5 0 0 1 0 66,67
Experto 6 1 0 0 0 0,00
Experto 7 0 0 1 0 66,67
57,15 25,20 66,67
Péagina 02
B.- Ideas derivadas de un producto o servicio existente de mantenimiento
Menos Lo mismo | Algo Mas | Mucho Méas Promedio | Desviacion Moda
Experto 1 0 1 0 0 33,33
Experto 2 1 0 1 0 66,67
Experto 3 0 1 0 0 33,33
Experto 4 0 1 0 0 33,33
Experto 5 0 0 1 0 66,67
Experto 6 0 0 0 0 0,00
Experto 7 0 0 1 0 66,67
42,86 25,20 33,33
Valor global de la pregunta 50,00

C.- Ideas conocida pero todavia no disponible en el mercado (Ruptura). Ejemplo Mantenimiento Centrado en la Confiabilidad.
Menos Lo mismo | Algo Mas | Mucho Mas Promedio | Desviacion Moda
Experto 1 0 1 0 0 33,33
Experto 2 1 0 1 0 66,67
Experto 3 0 1 0 0 33,33
Experto 4 0 1 0 0 33,33
Experto 5 0 1 0 0 33,33
Experto 6 1 0 0 0 0,00
Experto 7 0 0 1 0 66,67
38,09 23,00 33,33
Valor global de la pregunta 52,38

D.- Mejoramiento radical (“Nuevo en el mundo"). Ins

pecciones externas a equipos sin diferimiento de la produccién.

Menos Lo mismo | Algo Mas | Mucho Mas Promedio | Desviacion Moda
Experto 1 0 1 0 0 33,33
Experto 2 1 0 1 0 66,67
Experto 3 0 1 0 0 33,33
Experto 4 0 1 0 0 33,33
Experto 5 0 1 0 0 33,33
Experto 6 1 0 0 0 0,00
Experto 7 0 0 1 0 66,67
38,09 23,00 33,33
Valor global de la pregunta 52,38

P1.6 Sistematicamente, a los actores se les pregunta si tienen ideas para mejorar procesos de mantenimiento

Promedio

Accionistas

Junta Dir.

Empleados

Suplidores

Clientes

Gobierno

Reguladores| Sindicatos




Experto 1 1 1 0 0 0 1 1 0 32,14
Experto 2 0 0 1 1 1 1 1 1 82,14
Experto 3 0 0 1 0 0 0 0 0 25,00
Experto 4 0 0 1 0 1 0 0 0 42,86
Experto 5 0 0 1 0 0 0 0 0 25,00
Experto 6 0 0 1 0 0 0 0 0 25,00
Experto 7 0 0 0 0 0 0 1 0 10,71
34,69
P1.7 ¢ Existe sistema de reconocimiento a la mejora demostrada e implantada en la organizacion de mantenimiento?
No existe Ad Hoc Informales | Formales Promedio | Desviacion Moda
Experto 1 0 0 0 1 100,00
Experto 2 1 0 0 0 0,00
Experto 3 1 0 0 0 0,00
Experto 4 0 0 0 1 100,00
Experto 5 0 0 0 1 100,00
Experto 6 0 1 0 0 33,33
Experto 7 0 0 1 0 66,67
57,14 46,00 100,00
Pagina 03
P1.8 ¢ El % de empleados, suplidores claves y directivos premiados durante ultimos 12 meses en organiz de mantenimiento?
% Promedio | Desviacion Moda
Experto 1 10,00 10,00
Experto 2 1,50 1,50
Experto 3 0,10 0,10
Experto 4 10,00 10,00
Experto 5 10,00 10,00
Experto 6 0,00 0,00
Experto 7 0,00 0,00
9,03 4,99 10,00
P1.9 Ciclo temporal promedio en semanas para aprobar y convertir nuevas ideas en productos y servicios, al presente
Semanas prom. Promedio | Desviacion Moda
Experto 1 60 75,00
Experto 2 18 22,50
Experto 3 18 22,50
Experto 4 50 62,50
Experto 5 24 30,00
Experto 6 24 30,00
Experto 7 352 0,00
34,64 25,63 22,50
P1.10 ¢ Qué relacion riesgo/recompensa en | organizacion de mantenimiento para mejoras?
Se evitan Inseguro [Toma riesgos Promedio | Desviacion Moda
Experto 1 0 1 0 50,00
Experto 2 1 0 0 0,00
Experto 3 1 0 0 0,00
Experto 4 0 1 0 50,00
Experto 5 0 1 0 50,00
Experto 6 0 1 0 50,00
Experto 7 0 1 0 50,00
35,71 24,40 50,00

Valor del Termémetro Global sobre la apreciacion del Mejoramiento Continuo en Organizacion de Mantenimiento

41,23




P2.1 ¢ Qué porcentaje de los ingresos son resultados de la productividad?
2007 2008 No sabe Promedio | Desviacion Moda
Experto 1 0 0 1 0
Experto 2 11 15 0 13
Experto 3 0 0 1 0
Experto 4 0 0 1 0
Experto 5 0 0 1 0
Experto 6 0 0 1 0
Experto 7 0 0 1 0
1,86 4,91 0,00
P2.2 ¢ Utiliza la organizacion de mantenimiento una metodologia para desarrollar y mantener la productividad?
Si No Promedio | Desviacién Moda
Experto 1 1 0 100
Experto 2 0 1 0
Experto 3 1 0 100
Experto 5 1 0 100
Experto 6 1 0 100
Experto 7 1 0 100
83,33 40,82 100,00

P2.3 Que tipo de product

ividad favorece a la organizacion de mantenimiento de manera regular con los Stakeholders?

Empleados [Investigacionl Procesos |OperacionesMantenimient{ Desarrollo | Promedio | Desviacion Moda
Experto 1 1 1 1 1 1 100,00
Experto 2 0 0 1 1 1 60,00
Experto 3 0 0 1 1 1 60,00
Experto 4 1 0 0 1 1 60,00
Experto 5 0 1 1 1 1 80,00
Experto 6 0 1 0 0 1 40,00
Experto 7 1 1 1 1 0 80,00
68,57 19,52 60,00
Pagina 04
Proveedore|lnvestigacion| Procesos |OperacionesMantenimient{ Desarrollo | Promedio | Desviacion Moda
Experto 1 0 0 0 1 0 20,00
Experto 2 1 1 1 1 1 100,00
Experto 3 0 0 0 0 0 0,00
Experto 4 0 1 1 1 0 60,00
Experto 5 0 0 0 0 1 20,00
Experto 6 0 1 0 0 0 20,00
Experto 7 0 0 0 1 1 40,00
37,14 33,52 20,00
Clientes Investigacionl Procesos |OperacionesMantenimient{ Desarrollo | Promedio | Desviacion Moda
Experto 1 0 0 0 0 1 20,00
Experto 2 0 1 1 1 1 80,00
Experto 3 0 0 0 0 0 0,00
Experto 4 0 0 0 0 0 0,00
Experto 5 1 0 0 0 0 20,00
Experto 6 0 1 1 1 0 60,00
Experto 7 1 0 1 0 1 60,00
34,29 32,07 20,00
Reguladorellnvestigaciod Procesos OperacionesMantenimientI Desarrollo | Promedio | Desviacion Moda
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Experto 1 0 1 0 0 0 20,00
Experto 2 1 1 1 1 1 100,00
Experto 3 1 0 0 0 0 20,00
Experto 4 1 0 0 0 0 20,00
Experto 5 0 1 1 0 0 40,00
Experto 6 0 1 1 0 0 40,00
Experto 7 0 0 1 0 0 20,00

37,14 29,28 20,00
Competidor|investigacionl Procesos |OperacionesMantenimient{ Desarrollo | Promedio | Desviacion Moda
Experto 1 0 0 0 0 1 20,00
Experto 2 1 1 1 1 1 100,00
Experto 3 1 1 1 1 1 100,00
Experto 4 1 1 1 1 1 100,00
Experto 5 1 1 1 1 1 100,00
Experto 6 1 1 0 0 0 40,00
Experto 7 0 0 1 0 0 20,00

68,57 39,76 100,00
Sindicatos |Investigacionl Procesos |OperacionesMantenimient{ Desarrollo | Promedio | Desviacion Moda
Experto 1 0 1 0 0 0 20,00
Experto 2 0 1 1 0 0 40,00
Experto 3 0 0 1 1 1 60,00
Experto 4 0 0 1 1 1 60,00
Experto 5 0 0 1 1 1 60,00
Experto 6 0 1 0 0 0 20,00
Experto 7 0 1 0 0 0 20,00

40,00 20,00 20,00
Universidad|investigacionl Procesos |OperacionesMantenimient{ Desarrollo | Promedio | Desviacion Moda
Experto 1 1 0 0 0 1 40,00
Experto 2 1 1 1 1 1 100,00
Experto 3 1 1 0 0 0 40,00
Experto 4 1 1 0 0 0 40,00
Experto 5 1 0 0 0 0 20,00
Experto 6 1 0 0 0 0 20,00
Experto 7 1 0 0 0 0 20,00

40,00 28,28 40,00
Puntaje Global de la pregunta 45,66
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P2.4 Orden de importancia de la participacion en la implantacion de mejora continua |
Empleados | Clientes |Proveedores| Sindicatos [niversidadegCompetidoredReguladores
Experto 1 0 -1 -1 -3 0 0 5,00
Experto 2 0 -1 1 -2 0 -1 3,00
Experto 3 0 -1 1 -2 0 -1 3,00
Experto 4 0 -2 1 1 -1 -1 2,00
Experto 5 0 -2 1 1 -1 -1 2,00
Experto 6 0 -2 1 -2 0 -1 4,00
Experto 7 0 1 2 2 3 4 6,00
Empleados | Clientes |Proveedores| Sindicatos pniversidade*:ompetidoresl Reguladores| Promedio | Desviacion




Experto 1 0 1 1 3 0 0 5 76,19
Experto 2 0 1 1 2 0 1 3 80,95
Experto 3 0 2 1 1 1 1 2 80,95
Experto 4 0 2 1 2 0 1 4 76,19
Experto 5 0 2 1 2 0 1 4 45,24
Experto 6 0 2 1 2 0 1 4 33,33
Experto 7 0 1 2 2 3 4 6 57,14
64,29 19,20
P2.5 Ranqueo de los objetivos primarios perseguidos en la productividad
MejoramientolOptimizacion| Ingresos |[Investigaciorgxpansion Ge| Automatiz
Experto 1 -2 -2 1 -2 4 0
Experto 2 -2 0 2 -1 1 1
Experto 3 -3 0 1 -1 2 1
Experto 4 -3 0 1 -1 2 1
Experto 5 0 -1 -3 2 1 4
Experto 6 0 1 1 2 4 4
Experto 7 -2 1 0 -1 2
MejoramientolOptimizacion| Ingresos |Investigaciongxpansion Ge| Automatiz | Promedio | Desviacion
Experto 1 2 2 1 2 4 0 63,33
Experto 2 2 0 2 1 1 1 76,67
Experto 3 3 0 1 1 2 1 73,33
Experto 4 3 0 1 1 2 1 46,67
Experto 5 0 1 3 2 1 4 63,33
Experto 6 0 1 1 2 4 4 60,00
Experto 7 2 1 1 0 1 2 76,67
65,71 10,84
P2.6 ¢ Como identifica la productividad?
Operaciones|Matenimient{Nuevas tecn{Metas comuy Sinergias
Experto 1 0 0 0 -1 1
Experto 2 0 0 -2 1 1
Experto 3 0 0 0 -1 1
Experto 4 0 0 0 -1 1
Experto 5 0 0 0 -1 1
Experto 6 0 0 0 -1 1
Experto 7 0 0 -2 1 1
Operaciones|MatenimientdNuevas tecn{Metas comul Sinergias Promedio | Desviacion
Experto 1 0 0 0 1 1 92,00
Experto 2 0 0 2 1 1 84,00
Experto 3 0 0 0 1 1 92,00
Experto 4 0 0 0 1 1 92,00
Experto 5 0 0 0 1 1 92,00
Experto 6 0 0 0 1 1 92,00
Experto 7 0 0 2 1 1 84,00
89,71 3,90
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P2.7 Ranqueo de los factores de contribucion al éxito de la productividad




Resultados |Toma decisiqAceptacion |Dif. CulturalgConfianza |[Sinergia Habilidad sostenerse
Experto 1 0 -1 0 0 1 0 0
Experto 2 0 1 -3 0 1 1 0
Experto 3 0 0 -3 0 0 3 0
Experto 4 0 0 0 0 0 5
Experto 5 0 0 -1 1 -1 3
Experto 6 0 1 -3 0 0 2 0
Experto 7 -2 1 1 1 2 1 0
Resultados |Toma decisi¢Aceptacion |Dif. CulturalgConfianza |Sinergia Habilidad soy Promedio | Desviacion
Experto 1 0 1 0 0 1 0 0 80,95
Experto 2 0 1 3 0 1 1 0 95,24
Experto 3 0 0 3 0 0 3 0 85,71
Experto 4 0 0 0 0 0 0 5 59,52
Experto 5 0 0 0 1 1 1 3 85,71
Experto 6 0 1 3 0 0 2 0 85,71
Experto 7 2 1 1 1 2 1 0 80,95
81,97 10,99
P2.8 Factores que contribuyen a la falla en la productividad
Resultados |Toma decisiqPresiones cli| Dif. CulturalgConfianza |Sinergia Habilidad sostenerse
Experto 1 -3 2 0 -1 -1 -1 4
Experto 2 -5 2 0 -1 -1 2 3
Experto 3 0 1 -3 0 0 2 0
Experto 4 0 2 0 4 0 2 0
Experto 5 -4 2 0 0 2 0
Experto 6 0 0 0 0 0 0 0
Experto 7 -3 2 -3 4 -2 2 0
Resultados |Toma decisi¢Presiones cli| Dif. CulturalgConfianza |Sinergia Habilidad so§ Promedio | Desviacion
Experto 1 3 2 0 1 1 1 4 71,43
Experto 2 5 2 0 1 1 2 3 66,67
Experto 3 0 1 3 0 0 2 0 85,71
Experto 4 0 2 0 4 0 2 0 57,14
Experto 5 4 2 0 0 0 2 0 80,95
Experto 6 0 0 0 0 0 0 0 9,52
Experto 7 3 2 3 4 2 2 0 61,91
61,90 25,20
Valor del Termémetro Global sobre la apreciacion de la productividad en la Organizacién de Mantenimiento 61,80

P3 ALIANZAS: Desarrollo y mantenimiento de lineas de productos y servicios basados en esquemas colaborativos

P3.1 ¢ Qué porcentaje de ingresos resultado de alianzas?

Presente afid Afio 2008 No sabe
Experto 1 0
Experto 2 0,1 0,09 100
Experto 3 0
Experto 4 0
Experto 5 0
Experto 6 0
Experto 7 0
14,29
P3.2 ¢ Dispone de metodologia para conformar alianzas?
Si No Promedio | Desviacion Moda
Experto 1 0 0
Experto 2 0 0
Experto 3 0 0




Experto 4 0 1 0
Experto 5 1 0 100
Experto 6 0 1 0
Experto 7 1 0 100
28,57 48,80
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P3.3 ¢ Qué tipos de alianzas que mantiene la organizacion de mantenimiento?

Clientes Investigacion| Desarrollo | Licencias |Operaciones| Promedio | Desviacion
Experto 1 0 1 0 0 25
Experto 2 0 0 0 1 25
Experto 3 0 1 0 0 25
Experto 4 0 0 0 1 25
Experto 5 0 1 0 0 25
Experto 6 0 0 0 1 25
Experto 7 1 0 0 0 25
25 0

Suplidores |Investigacion| Desarrollo | Licencias |Operaciones| Promedio | Desviacion
Experto 1 0 0 1 0 25
Experto 2 0 0 1 0 25
Experto 3 1 1 0 0 50
Experto 4 0 0 0 1 25
Experto 5 1 1 0 0 50
Experto 6 0 1 1 0 50
Experto 7 0 0 0 1 25

35,71 13,36
Competidor|investigaciony Desarrollo | Licencias |Operaciones| Promedio | Desviacion
Experto 1 0 0 0 1 25
Experto 2 0 1 (0] 0 25
Experto 3
Experto 4
Experto 5
Experto 6
Experto 7

25 0

Univeridadginvestigacion Desarrollo | Licencias |Operaciones| Promedio | Desviacion Moda
Experto 1 1 0 0 0 25
Experto 2 1 1 0 0 25
Experto 3 1 1 0 0 25
Experto 4 1 0 0 0 25
Experto 5 1 0 0 0 25
Experto 6 1 1 0 0 50
Experto 7 1 0 0 0 25

28,57 9,45
Puntaje global de la pregunta 28,57

P3.4 Orden de importancia de las alianzas

Clientes

Suplidores bniversidades




Experto 1 -2 0 -1
Experto 2 -2 -2 0
Experto 3 0 0 0
Experto 4 0 -1 -1
Experto 5 2 1 -1
Experto 6 2 -1 1
Experto 7 2 -1 -1
Clientes | Suplidores Dniversidadey Promedio | Desviacion
Experto 1 2 0 1 50,00
Experto 2 2 2 0 33,33
Experto 3 0 0 0 0,00
Experto 4 0 0 0 100,00
Experto 5 2 1 1 33,33
Experto 6 2 1 1 33,33
Experto 7 2 1 1 33,33
40,48 30,21
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P3.5 Orden de los objetivos primarios perseguidos por las alianzas
Enonomia | Expansién |Productividad
Experto 1 -1 -1 2
Experto 2 -1 0 1
Experto 3 -1 -1 2
Experto 4 X X -2
Experto 5 -1 -1 2
Experto 6 -1 0 1
Experto 7 0 -2 -2
Enonomia | Expansion |Productividad Promedio | Desviacion
Experto 1 1 1 2 33,33
Experto 2 1 0 1 66,67
Experto 3 1 1 2 33,33
Experto 5 1 1 2 33,33
Experto 6 1 0 1 66,67
Experto 7 0 2 2 33,33
44,44 17,21
P3.6 ¢ Como identifica la Organizacién de Mantenimiento los aliados correctos?
Operaciones| Tecnologia Complement]Visién comp{Sinegias cre{ Competitividad
Experto 1 -1 1 3 1 -1 0
Experto 2 -2 -2 -2 5 3 -2
Experto 3 0 0 1 0 0 -1
Experto 4 0 0 0 X X X
Experto 5 -1 -3 -2 5 3 -2
Experto 6 X X X X X X
Experto 7 -3 -3 3 4 2 -2
Operaciones| Tecnologia ComplemendVisién comp{Sinegias cre{Competitividd Promedio | Desviacion
Experto 1 1 1 3 1 1 0 76,67
Experto 2 2 2 2 5 3 2 46,67
Experto 3 0 0 1 0 0 1 93,33
Experto 4 1 3 2 5 3 2 46,67




Experto 5 1 3 2 5 2 46,67
Experto 6 1 1 3 1 0 76,67
Experto 7 3 3 4 2 43,33
61,43 20,26
P3.7 Factores de contribucion al éxito de las alianzas
Resultados | Toma decisiqProductividadDif.culturales Aceptacion | Confianza Sinergia |Habilidad sostenerese
Experto 1 -1 1 1 -1 1 -1 -1 1
Experto 2 0 0 0 -1 1 -1 -2 3
Experto 3 0 4 -2 -2 -2 -2 0
Experto 4 0 3 0 X X 0 0
Experto 5 0 2 0 -1 -4 0 3
Experto 6 0 4 -2 0 -2 -2 -2 0
Experto 7 -3 1 1 -1 1 1 -1 1
Resultados |Toma decisiqProductividadDif.culturales Aceptacion | Confianza Sinergia |Habilidad so§ Promedio
Experto 1 1 1 1 1 1 1 1 1 85,71
Experto 2 0 0 0 1 1 1 2 3 53,57
Experto 3 0 4 2 0 2 2 2 0 78,57
Experto 4 0 2 0 1 1 4 0 3 80,36
Experto 5 0 2 0 1 1 4 0 3 26,78
Experto 6 0 4 2 0 2 2 2 0 35,68
Experto 7 3 1 1 1 1 1 1 1 82,14
63,26
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P3.8 Factores de contribucion al fallo en las alianzas
Resultados |Dif. CulturalgProductividaq Confianza |Presiones clif Inhabilidad | Toma de.
Experto 1 -3 0 0 -2 0 -5 0
Experto 2 0 0 0 -1 0 2 -1
Experto 3 -1 3 -1 -1 -3 -1 6
Experto 4 0 0 0 -1 0 2 -1
Experto 5 0 0 0 -1 0 2 -1
Experto 6 0 0 0 -1 0 2 -1
Experto 7 -3 0 1 2 0 0 0
Resultados |Dif. CulturalgProductividad Confianza |Presiones clif Inhabilidad | Toma de. | Promedio | Desviacion
Experto 1 3 0 0 2 0 5 0 76,19
Experto 2 0 0 0 1 0 2 1 90,48
Experto 3 1 3 1 1 3 1 6 61,90
Experto 5 0 0 0 1 0 2 1 66,67
Experto 6 3 0 1 2 0 0 0 85,71
Experto 7 0 0 0 1 0 2 1 19,05
76,19 12,14
Valor del Termometro Global sobre las alianzas en la Organizacién de Mantenimiento 44,65

P4 SIMBIOSIS ENTE LOS ACTORES PRINCIPALES

P4.1 Nivel de importancia dada a los involucrados hoy en dia

Equipo proy.|Suplidores |Clientes Comunidad |Reguladores|Sindicatos
Experto 1 -3 0 0 2 0 1
Experto 2 2 2 -2 2 -4 0




Experto 3 1 -4 3 -3 1
Experto 4 2 -2 0 -2 0
Experto 5 -2 1 -2 -3 0 0
Experto 6 0 2 1 4 0 4
Experto 7 -2 1 1 1 -1 0
Equipo proy.|Suplidores |Clientes Comunidad |Reguladores|Sindicatos Promedio | Desviacion Moda
Experto 1 3 0 0 2 0 1 80,00
Experto 2 2 2 2 2 4 0 60,00
Experto 3 2 1 4 3 3 1 53,33
Experto 4 2 2 2 0 2 0 73,33
Experto 5 2 1 2 3 0 0 73,33
Experto 6 0 2 1 4 0 4 63,33
Experto 7 2 1 1 1 1 0 80,00
69,05 10,31
P4.2 Valoracion del nivel de satisfaccion de los actores en la organizacion
Equipo Clientes Accionistas |Comunidad |Suplidores |Reguladores| Promedio | Desviacion Moda
Experto 1 1 6 3 5 2 4 50,00
Experto 2 3 2 1 6 4 5 50,00
Experto 3 4 4 6 5 4 6 76,67
Experto 4 4 3 5 2 4 3 76,67
Experto 5 4 6 4 6 4 5 56,67
Experto 6 4 6 4 6 4 5 76,67
Experto 7 5 5 5 6 5 6 73,33
65,71 12,87
P4.3 Esfuerzos de la organizacion para cumplir con los requerimientos de los actores
Empleados |Suplidores |Clientes Comunidad |Reguladores|Accionistas |Sindicatos Promedio | Desviacion
Experto 1 1 2 7 6 5 4 3 50,00
Experto 2 5 6 4 7 6 5 5 73,81
Experto 3 5 6 7 5 7 6 4 78,57
Experto 4 3 3 2 2 3 4 5 35,71
Experto 4 5 5 6 7 6 7 6 80,95
Experto 6 5 5 6 7 6 7 6 80,95
Experto 7 7 6 6 7 6 6 6 88,09
69,73 19,28
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P4.4 Ejemplo de una o mas mejoras a los procesos en los Ultimos 12 meses resultado de ‘partnership' entre actores

Experto 1 |Alianzas con Universidades Nacionales y Centros de Investigaciones

Experto 2 |Incremeto en el nimero de proyectos sociales |Compromiso con el ambiente
Experto 3 |Alianza Tecnol6gica con paises mas desarrollados, como Brasil, China, Jap6n, etc
Experto 4 |Alianza Tecnol6gica en materia de Perforacion de aguas profundas

Experto 5 |Intercambio Tecnolégicos con Universidades y Centros de Investigaciones Internacionales
Experto 6 |Implantar disciplinas de Mantenimiento Centrado en la Confiabilidad

Experto 7 |Integracion de planifiacion estratégica con formulacion de presupuesto

P4.5 Acciones para satisfaccion de los empleados con impacto en la satisfaccién del cliente

Experto 1

Confianza; Motivacion;

Cartas de Reconocimiento

Adiestramiento alineado al cargo

Experto 2

Ajuste salarial;

Desarrollo de competencias

Proveer Recursos, el necesario actualizados




Experto 3 |Planes de entrenamiento;|Bonos de produccion Planes de mejoras continuas en los procesos
Experto 4 |Promover el Premio a la Excelencia; Mesas de trabajo de productividad
Experto 5 |Premio al equipo Mantenedor del Afio
Experto 6 |Reconocimientos por mejora de procesos
Experto 7 |Compartir conocimliento interempresarial
P4.6 Grado de satisfaccion con el compromiso de la organizacion las practicas de conocimiento de la simbiosis entre actores
Grado Promedio | Desviacién Moda
Experto 1 5 50,00
Experto 2 9 90,00
Experto 3 5 50,00
Experto 4 2 20,00
Experto 5 7 70,00
Experto 7 7 70,00
58,33 24,01 50
Valor del Termémetro Global sobre las simbiosis entre actores enla Organizacion de Mantenimiento 65,71
RESUMEN GLOBAL CONSOLIDADO
Valor del Termémetro Global sobre la apreciacion del mejoramiento continuo en la Organizaciéon de Mantenimiento | 41,23
Valor del Termémetro Global sobre la apreciacion de la productividad en la Organizacién de Mantenimiento | 61,80
Valor del Termémetro Global sobre la apreciacion de las alianzas en la Organizacién de Mantenimiento | 44,65

Valor del Termémetro Global sobre la apreciacion de las simbiosis entre actores en la Organizacion de Mantenimiento | 65,71

TERMOMETRO GLOBAL

| 5335




ENCUESTA ESTRACTO B
INSTRUMENTO PARA LA EVALUACION DE LOS CONOCIMIENTOS DE LA
GUIA DE GERENCIA PARA PROYECTOS DE INVERSION DE CAPITAL
(GGPIC) EN PDVSA. www.pdvsa.com

La aplicacion de este instrumento para evaluar el conocimiento de las GGPIC,
asegurara que todos los pasos importantes de un proyecto sean contemplados
en una cierta secuencia y/o en paralelo con otros, con los debidos analisis
iterativos de riesgo del negocio y la incorporacion temprana de técnicas de
ingenieria de valor. Se agradece su respuesta.

1.-Indique en que fase se originan los proyectos de inversion.

(a) Visualizacion

(b) Conceptualizacion
(c) Definicién

(d) Implantacién

(e) Operacion

2.- ¢(Cudles son los objetivos que deben satisfacerse en la fase de
visualizacion?

(a) Establecer objetivos y propositos del proyecto

(b) Verificar la alineacion de los objetivos del proyecto
(c) Desarrollo preliminar del proyecto

(d) Establecer el alcance del proyecto

(e) Preparar plan de ejecucién

(f) Todas las anteriores

(g9) Ninguna de las anteriores

3. ¢En la fase de visualizacion cual es el objetivo primordial en la
elaboracién del alcance?

(a) Cumplimiento de los objetivos y propésitos
(b) Suministro de informacién y criterios de peso
() Introduccion de elementos adicionales

(d) Todas las anteriores

(e) Ninguna de las anteriores

4 .- En la elaboracion de estimado de costos Clase V los métodos de
estimacion se basan en:



http://www.pdvsa.com/�

(a) Datos histéricos de costos de proyectos similares
(b) Curvas de costos de proyectos similares

(c) Estadisticas correlacionadas por su capacidad

(d) Factores de ubicacion geografica

(e) Todas las anteriores

(f) Ninguna de las anteriores

5. Indique que elementos se deben incluir el Plan de Ejecucion Clase V.

(a) Premisas consideradas para la programacién de la ejecucion

(b) Cronograma para el desarrollo de los hitos principales de la ejecucion del
proyecto

(c) Las holguras permisibles

(d) Los potenciales riesgos de incumplimiento con el cronograma planteado

(e) Todas las anteriores

(f) Ninguna de las anteriores

6. Los indicadores econdmicos que corroboran la factibilidad del
proyecto son:

(a) Valor presente neto

(b) Eficiencia de la Inversion

(c) Tasa Interna de Retorno

(d) Tiempo de Pago

(e) Ganancia por Barril

(f) Todas las anteriores

(9) Ninguna de las anteriores

7. El propodsito de la fase de conceptualizacion es:

(a) El logro de la reduccion de la incertidumbre y cuantificacién de los riesgos
asociados.

(b) La determinacion del valor esperado para la(s) opcion(es) seleccionada(s).

(c) Seleccion de la(s) opcion(es) preferida(s)

(d) Solicitud de los fondos para ejecutar las actividades que permitan obtener un
estimado de costo Clase 11

(e) Todas las anteriores

(f) Ninguna de las anteriores

8. — A su juicio cuales son las cualidades que debe poseer el lider del
equipo de la Gerencia de Proyectos:

(a) Comprension cabal del proceso de planificacién del proyecto.




(b) Experiencia en proyectos similares.

(c) Habilidad como facilitador del equipo.

(d) Ser reconocido como lider por otros lideres.

(e) Disposicion de escuchar y habilidad de expresarse.

() Habilidad de ayudar a individuos / organizaciones para superarse.

(g) Efectividad organizacional (encuentra el balance entre tareas y gente).
(h) Habilidad y disposicion para afrontar problemas.

(i) Todas las anteriores

() Ninguna de las anteriores

9. Estan los objetivos, roles y responsabilidades claramente definidos,
de tal forma que permita transformar el concepto del proyecto en una
estrategia viable para la ejecucién del mismo

(a)Si

(b) No

(c) En ocasiones
(d) Nunca

10. El plan para conceptualizar y formalizar la documentacion de los
métodos y recursos que puede utilizarse, para desarrollar el proceso
de planificacion preliminar del proyecto debe contener:

(a) Requerimientos del negocio

(b) Un cronograma detallado para la planificacion preliminar

(c) Recursos requeridos para la planificacion preliminar

(d) Presupuesto estimado para la planificacion preliminar

(e) Informacion requerida / disponible

(f) Estrategia de contratacion

(g) Analisis de los requerimientos de permisologia

(h) Requerimientos de medicion y reporte de progreso

(i) Definicion de tareas

(j) Descripcién del proyecto

(k) Responsabilidades de todos los miembros del equipo de planificacion del
proyecto.

() Todas las anteriores

(m) Ninguna de las anteriores

11.- En la fase de conceptualizacion la etapa de evaluacion del sitio,
comprende unos pasos principales a seguir, estos son:

(a) Identificar claramente los objetivos del negocio
(b) Determinar las posibles ubicaciones geograficas de las instalaciones




(c) Optimizacién del uso de la infraestructura existente
(d) Estudio geotécnico

(e) Todas las anteriores

(f) Ninguna de las anteriores

12.- El objetivo del alcance conceptual y estimado de costos Clase 1V
es:

(a) Generar suficiente informacion para el analisis financiero en la tarea “evaluar
rentabilidad de opciones”.

(b) Reducir las incertidumbres a un nivel “aceptable” de riesgo

(c) Reflejar el alcance original y deseado del proyecto

(d) Evaluar los requerimientos del suministro de materia prima

(e) Todas las anteriores

(f) Ninguna de las anteriores

13. Los aspectos importantes a considerar que permite evaluar de
manera eficaz la rentabilidad de las opciones son:

(a) Realizar un analisis sistematico de los sitios y tecnologias que pueden ser
utilizados en el proyecto

(b) Ser consistente en el analisis y evaluar los riesgos involucrados

(c) Acierto en la seleccion de la tecnologia y la seleccion del sitio

(d) Todas las anteriores

(e) Ninguna de las anteriores

14. En la fase de definicion el analisis de los riesgos es una
herramienta gerencial que permite:

(a) Eliminar la posibilidad de exceder los limites establecidos en cuanto a costo,
tiempo de ejecucién y factibilidad técnica

(b) Evaluar y manejar los riesgos

(c) Visualizar mejor los factores de riesgo

(d) Determinar el riesgo del negocio o la probabilidad de que el proyecto no
sea rentable

(e) Determinar la variabilidad del estimado de costo del proyecto.

(f) Determinar la variabilidad del tiempo de ejecucion

(9) Todas las anteriores

(h) Ninguna de las anteriores

15. Que metodologia se utiliza para evaluar la medicion del riesgo

(a) Andlisis de sensibilidad




(b) Evaluacién por escenarios
(c) Simulacién de Montecarlo
(d) Arbol de decision.

(e) Todas las anteriores

(f) Ninguna de las anteriores

16. Cuales son los elementos que contiene el disefio basico:

(a) Definicién del proyecto

(b) Requerimientos de interconexion con instalaciones existentes
(c) Criterios de disefio de la ingenieria basica

(d) Diserio de proceso

(e) Disefio de las instalaciones de servicios (Utilities)

(f) Disefio de los sistemas de control

(g) Lista de equipos

(h) Diagramas de tuberias e instrumentacion (P&ID’s) y diagramas eléctricos
(i) Planos generales del sitio de ubicacion

() Informe de suelos

(k) Estudios de Constructibilidad

() Todas las anteriores

(m) Ninguna de las anteriores

17.- Cuales son los elementos que contiene el Plan de Ejecuciéon del
Proyecto (PEP):

(a) Resumen

(b) Proposito

(c) Antecedentes del proyecto

(d) Aspectos criticos

(e) Programa maestro de ejecucion
(f) Plan de contratacion

(g) Control del proyecto

(h) Organizacion del proyecto

(i) Tecnologia e Ingenieria

(J) Procura de equipos y materiales
(k) Construccién

() Coordinacion del arranque

(m) Sistema de informacion gerencial / revisiones
(n) Planes de contingencia

(o) Apéndices

(p) Todas las anteriores

(9) Ninguna de las anteriores




18.- El requisito fundamental para someter la aprobacion y/o
autorizacion de fondos para la ejecucidon de un proyecto es:

(a) Un estimado de costos clase 11
(b) Un estimado de costos clase Il
(c) Un estimado de costos clase 1V
(d) Todas las anteriores

(e) Ninguna de las anteriores

19.- ¢ Cudles son los Factores causales del éxito de un proyecto?

(a) Cumplimiento del presupuesto

(b) Cumplimiento del tiempo de ejecucion
(c) Capacidad de disefio

(d) Utilizacion de la planta

(e) Todas las anteriores

(f) Ninguna de las anteriores

20.- ¢Cual es el contenido tipico del informe de progreso de un
proyecto?.

(a) Breve analisis descriptivo

(b) Cronograma general del proyecto que muestre el progreso alcanzado y las
fechas estimadas de completacion o la curva de progreso

(c) Resumen de los costos acumulados incluyendo los gastos, compromisos,
tendencias y los estimados hasta la completacion de la obra

(d) Avance del disefio y reporte de horas-hombre, real versus programadas

(e) Estado de las compras y entregas de materiales y equipos

(f) Problemas, encontrados o anticipados, con su correspondiente plan de
acciones correctivas

(9) Necesidades criticas, incluyendo las decisiones alcanzadas

(h) Fotografias (en el caso que sea adecuado).

(i) Todas las anteriores

() Ninguna de las anteriores

21.- (A que aspectos la estrategia de ejecucion debe dar respuesta?

(a) La divisién de la ejecucion en partes o areas
(b) Ejecucidn con recursos propios o contratados
(c) Fechas de inicio y finalizacion de cada porcion del trabajo




(d) El balance adecuado entre la magnitud y niamero de las porciones y los
recursos

(e) Todas las anteriores

(f) Ninguna de las anteriores

22.- El contenido del paquete de autorizacion del proyecto consta de:

(a) Presentacion para solicitar la aprobacion
(b) Resumen técnico economico (RTE)
(c) Informacion de soporte

23.- La fase de implantacidon consta de las siguientes subfases:

(a) Aprobacion de estrategias y lista de empresas
(b) Proceso de Seleccién del contratista

(c) Revision y firma del contrato

(d) Administracion del contrato

(e) Contratacién y Ejecucion

(f) Todas las anteriores

(9) Ninguna de las anteriores

24.- ;Cuales son los objetivos de la fase de operacion?

(a) Operacioén inicial

(b) Pruebas de garantia

(c) Aceptacion de las instalaciones
(d) Elaboracién de informes finales

(e) Evaluacion continua
(f) Todas las anteriores
(9) Ninguna de las anteriores

25.- Para poder efectuar el cierre del proyecto y conciliar las cuentas,
se necesita cumplir con las siguientes actividades:

(a) Inventario fisico

(b) Cierre financiero

(c) Elaboracién del informe de cierre
(d) Todas las anteriores
(e) Ninguna de las anteriores

OBSERVACIONES:




ENCUESTA ESTRATO B — PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (PMI)

INSTRUMENTO PARA LA EVALUACION DE LOS CONOCIMIENTOS Y COMPETENCIAS
EN LOS PROYECTOS DESARROLLADOS EN UNA ORGANIZACION DE
MANTENIMIENTO

El siguiente instrumento tiene como objeto evaluar el conocimiento en gerencia de proyectos,
los factores que repercuten directamente en la calidad del trabajo realizado y los tipos de
conocimientos a nivel cientifico, tecnoldgicos y técnicos presentes.

Estd basado en el cluster de competencias del Project Management Competency
Development Framework (PMDF) 2002, del Project Management Institute (PMI)

Por favor, califique cada criterio de desempefio en la siguiente escala:

0 = Nunca

1 = A veces

2 = Frecuentemente

3 = La mayoria de las veces
4 = Siempre

FACTORES QUE INFLUYEN DIRECTAMENTE EN LA CALIDAD DEL TRABAJO REALIZADO

Elementos Criterios de desempefio 0/1/2|3|4

CONOCIMIENTO DE OBJETIVOS | Conocimientos y Entendimiento
ORGANIZACIONALES,
SATISFACCION Y COMPROMISO

CON LA EMPRESA Satisfaccion y Compromiso con directrices

CONOCIMIENTO Y
COMPRENSION DE LOS
EMPLEADOS CON RESPECTO A LA | \jisién

VISION, MISION, VALORES Y

PRINCIPIOS DE LA Vision
ORGANIZACION Valores
Principios
CAPACIDAD QUE TIENEN LOS Esquema Ganar-Ganar
GERENTES DE MTTO PARA Revision en la Ejecucion de Actividades

ORIENTAR LA ACCION DE LOS
GRUPOS DE TRABAJO HACIA EL
LOGRO DE LOS OBJETIVOS
TRAZADOS

Tareas Programadas y Organizadas

Identificacion y Solucion de Problemas
PROCESO DE ESTABLECER

METAS Y PLAN DE LOGROS

Compromiso con metas planificadas

Tareas Programadas y Organizadas

Conocimientos de funciones y
responsabilidades

Trabajo bien organizado

DESEMPENO Y HABILIDAD QUE Iy -4 ci6n sobre el desempefio

MUESTRA EL EMPLEADO EN SU -
PUESTO DE TRABAJO Desarrollo de habilidad

Manejo de varias tareas al unisono

Conocimientos de funciones y
responsabilidades

Articulacion eficaz de ideas

INTERACCION Y COMUNICACION | Capacidad para escuchar

ENTRE LOS EMPLEADOS EN

REUNIONES Retroalimentacion




TRABAJO EN EQUIPO ENTRE LOS
EMPLEADOS DE LA GERENCIA DE
MANTENIMIENTO

Imposicién de ideas

Participacion en decision

Respetan opinién de otros

GRADO DE MOTIVACION PARA
GENERAR LA FLEXIBILIDAD
ANTE EL CAMBIO Y LA
CONFIANZA EN ST MISMO DE
LOS TRABAJADORES

Iniciativa y Compromiso

Entusiasmo y responsabilidad

Integracion en objetivos a lograr

Flexibilidad ante el cambio

Confianza en si mismo

CAPACIDAD DE PROPORCIONAR,
DESARROLLAR Y PERFECCIONAR
UN SISTEMA INTEGRAL DE
APRENDIZAJE, ACORDE CON LAS
NECESIDADES DE SUS
TRABAJADORES, EN
ORGANIZACIONALES Y
POTENCIAL

Ausencia de stress

Ausencia de riesgos para la salud

Optimas condiciones ambientales

Optimas instalaciones

NIVEL COGNOSCITIVO

Elementos

Criterios de desempefio

FASE DE INTEGRACION EN
PROYECTOS

los
los

Se determinan las caracteristicas de
bienes y servicios apoyandose en
expertos

Se identifican y documentan las restricciones
y asunciones del proyecto

Se identifica la organizacion y los roles y
responsabilidades de los involucrados

Se aplican estrategias de negociacion

Se aplican técnicas de resolucion de

problemas

Se documentan los resultados del proyecto y
los resultados de calidad

Se identifican las solicitudes de cambios
realizados durante el proyecto y determina
los potenciales cambios de alcance

Se verifica si han ocurrido cambios

Se documentan las lecciones aprendidas

FASE DE ALCANCE EN
PROYECTOS

Se establece el proposito del proyecto,
descripciones, restricciones y Asunciones

Se identifican los involucrados en el proyecto

Se evallan y definen los componentes del
alcance del proyecto

Se identifican las inclusiones y exclusiones
en el alcance del proyecto

Se ejecuta el alcance del trabajo de acuerdo
a los planes

Se participa en las inspecciones, revisiones,
auditorias y seguimiento

Se determina que el alcance de los trabajos
sean completados correctamente

Se documenta la aceptacién de los trabajos
por parte de los involucrados

Se evalla el grado de impacto que los
cambios de alcance pueden tener sobre el
proyecto




FASE DE TIEMPO EN
PROYECTOS

Se identifican las expectativas en cuanto a
tiempos de culminacién, y restricciones
sobre el cronograma y suministro de bienes

Se identifican las restricciones internas y
externas que pueden influenciar el
cronograma

Se identifican los hitos claves del proyecto

Se determinan las completaciones del
cronograma del proyecto

Se implantan los mecanismos para medir,
registrar, y reportar los progresos de las
actividades con relacion a los cronogramas y
planes acordados

Se conduce el anélisis de las opciones para
identificar las variaciones y predecir el
impacto de los cambios en el cronograma

Se revisa el progreso del cronograma para
verificar su consistencia a lo largo del ciclo
de vida del proyecto

Se determinan las necesidades de cambios
en el cronograma

Se documentan las lecciones aprendidas
incluyendo aquellas relacionadas con los
cambios de cronograma

FASE DE COSTOS EN
PROYECTOS

Se realizan analisis de costo beneficio

Se identifican las restricciones
presupuestarias

Se identifican los recursos del proyecto,
incluyendo los contratados

Se evalla la informacién histérica de
proyectos similares

Se cumple con las politicas de la institucion
en cuanto al uso y seleccion de los recursos

Se desarollan histogramas de recursos

Se identifican los materiales y equipos
requeridos por el proyecto

Se desarrolla una matriz de asignacién de
responsabilidades

Se realizan estimaciones de costos

FASE DE CALIDAD EN
PROYECTOS

Determina los objetivos de calidad,
estandares, y niveles, con la informacion de
los involucrados y la guia de las autoridades
del proyecto para establecer las bases de los
resultados de la calidad.

Determina las politicas de calidad de la
organizacion.

Desarrolla las politicas de calidad del
proyecto.

Desarrolla las politicas de calidad de
proyecto y se asegura que estén alineadas
con las politicas de calidad de Ila
organizacion.




Utiliza técnicas y herramientas de calidad del
proyecto.

Desarrolla medidas y listas de chequeo de la
calidad del proyecto.

Desarrolla el plan de gerencia de la calidad.

Evalta el control, aseguramiento vy
mejoramiento de la calidad de proyecto.

Comunica las entradas de calidad del
proyecto, los productos y sus efectos
relacionados con otros procesos de
planificacion, a los involucrados en el
proyecto.

FASE DE RECURSOS
HUMANOS EN PROYECTOS

Se documenta el andlisis de necesidades de
los involucrados

Se identifica la matriz de la organizacion

Se asignan los roles, responsabilidades y
relaciones especificas de la organizacién.

Se completa el organigrama de trabajo del
proyecto

Se desarrollan politicas y procedimientos
para la gerencia del equipo de proyectos

Se determinan los requerimientos de
recursos humanos para determinar el equipo
de proyectos y sus competencias

Se adjudican los recursos para y dentro del
proyecto

Se utilizan politicas y procedimientos para
asegurar el desarrollo del equipo de
proyectos

Se realizan actividades de construccion de
equipo

FASE DE COMUNICACIONES
EN PROYECTOS

Se identifican las politicas de comunicaciones

Se determinan los requerimientos detallados
de informacién por involucrado

Se implanta un sistema de distribucién de la
informacion del proyecto

Se incluyen datos para reportar
regularmente los progresos en el tiempo

Se implanta la revision del desempefio del
proyecto

Se monitorea el cumplimiento para
asegurarse que los datos son suministrados
oportunamente y estén disponibles

Se define e implanta el cierre del proyecto
por el cual se recolectan todos los registros,
documenta el grado en el cual cada fase del
proyecto fue cerrada apropiadamente y se
verifican los resultados del proyecto para su
aceptacion formal

Se identifican las politicas de comunicaciones
del proyecto

Se determinan los requerimientos detallados
de informacion por involucrado




FASE DE RIESGOS EN
PROYECTOS

Se identifican las politicas y procedimientos
de la gerencia del riesgo en la institucién

Se identifican los niveles de tolerancia a los
riesgos de los involucrados

Se identifican los riesgos preliminares

Se identifican los roles y responsabilidades
para los niveles de autoridad ante la toma
de riesgos del proyecto

Se revisa y expande la matriz preliminar de
riesgos

Se desarrolla el procedimiento para la
clasificaciéon y cuantificacién de riesgos

Se identifican los eventos que pueden causar
riesgos potenciales en el proyecto

Se identifican las fuentes de riesgos
potenciales externos e internos

Se documentan diagramas de flujo para
determinar las causas y efectos de los
riesgos

FASE DE COMPRAS DE
PRODUCTOS Y/0O SERVICIOS

Se identifican y revisan las politicas y
procedimientos de procura del proyecto

Determinar los tipos de contrato que existen
en la institucion para la adquisicion de los
bienes y servicios

Se implantan y comunican los mecanismos
internos por los cuales se contrata la procura
de bienes y servicios en la institucion

Se obtiene la aprobacion de los niveles de
autoridad correspondientes para solicitar
ofertas

Se solicitan ofertas ante los vendedores y
contratistas

Se realizan reuniones aclaratorias con los
potenciales vendedores y contratistas

Se cuenta con mecanismos formales de
recoleccion de las ofertas de los vendedores
y contratistas

Se acuerdan los métodos para fijar las
garantias, fiel cumplimiento,
indemnizaciones, y seguros relacionados con
los términos del contrato

Se conducen las negociaciones del contrato

Observaciones:




ENCUESTA ESTRATO C
INSTRUMENTO PARA LA EVALUACION DE CONOCIMIENTOS SOBRE

LEY DE CONTRATACIONES PUBLICAS (jvelazco@ucab.edu.ve)

PARTE I.-

1.-En la Modalidad de seleccion de contratistas Concurso Cerrado
segun el Articulo 63 de la Ley de Contrataciones Publicas, la selecciéon
debe estar fundamentada en requisitos de experiencia,
especializacion, capacidad técnica y financiera. ¢Considera Ud. que lo
establecido en dicho Articulo orienta el fiel cumplimiento del proceso
de seleccion actual?

(a) Si

(b) Frecuentemente

(c) En ocasiones

(d) Cuando se requiere

(e) Nunca

2.- En la modalidad de contratacion Concurso Abierto de acuerdo con
los mecanismos de calificacion, se establecen lapsos en cada evento
del proceso. En la columna en blanco coloque los lapsos ejecutados en
su contratacion.

Proceso de CONCURSO ABIERTO
Contratacion
Mecanismo de ACTO UNICO APERTURA DIFERIDA ACTOS SEPARADOS
Calificacion
Actividades (Dias | B/S EC (0] EC B/S EC (0] EC B/S EC (0] EC
habiles)
Avisos de prensa 2 2 2 2 2 2
Disponibilidad del 6 9 6 9 6 9
pliego
Aclaratorias escritas 3 3 3 3 3 3
Modificaciones al 2 2 2 2 2 2
pliego
Recepcion/Apertura
Resultados 2 2 2 2 2 2
Calificacion
Notificacion 1 1 1 1
Calificados
Preparacion de 4 6
Ofertas
Recepcion / 1 1 1 1
apertura
Evaluacién de 3 8 4 11 4 6
Ofertas
Informe de 1 3 1 3 1 3
Resultado
Adjudicacion 2 2 8 2 ) )
Firma del Contrato 8 8 8 8 8 8
B= Bienes O=0Obra S=Servicios

D= Dias Habiles



mailto:jvelazco@ucab.edu.ve�

3. En

la modalidad de contratacidon Concurso Abierto Anunciado

Internacionalmente de acuerdo con los mecanismos de calificacion, se
establecen lapsos en cada evento del proceso. En la columna en blanco
cologue los lapsos ejecutados en su contratacion.

Proceso de Contratacion

CONCURSO ABIERTO ANUNCIADO INTERNACIONALMENTE

Mecanismo de ACTOS SEPARADOS APERTURA DIFERIDA
Calificacion
Actividades (Dias B/S EC (0] EC B/S EC (0] EC
habiles)
Avisos de prensa 2 2 2 2
Disponibilidad del pliego 20 20 20 20
Aclaratorias escritas 3 3 3 3
Modificaciones al pliego 2 2 2 2
Recepcion/Apertura 1 1 1 1
Resultados Calificacion 5 5 5 5
Notificacién Calificados 1 1 1 1
Preparacion de Ofertas 12 12
Recepcion / apertura 1 1 1 1
Evaluacién de Ofertas 10 10 10 10
Informe de Resultado 3 3 3 3
Adjudicacion 3 3 3 3
Firma del Contrato 8 8 8 8
B= Bienes O=0Obra S=Servicios

D= Dias Habiles

4. En la modalidad de contratacion Concurso Cerrado de acuerdo con
los mecanismos de calificacion, se establecen lapsos en cada evento
del proceso. En la columna en blanco coloque los lapsos ejecutados en

su contratacion.

Proceso de Contratacion

CONCURSO CERRADO

Mecanismo de Calificacion

ACTO UNICO

Actividades (Dias habiles)

B/S

EC

EC

Avisos de prensa

Disponibilidad del pliego

Aclaratorias escritas

Modificaciones al pliego

Recepcién/Apertura

NN

NN || O

Resultados Calificacion

Notificacion Calificados

Preparacion de Ofertas

Recepcion / apertura

Evaluacion de Ofertas

Informe de Resultado

Adjudicacion

Firma del Contrato

WP |W| ||

O(WW[|r (O]

Bienes
Dias Habiles

O=0Obra

S=Servicios




5. En el proceso de contratacion Consulta de Precios de acuerdo con
los mecanismos de calificacion, se establecen lapsos en cada evento
del proceso. En la columna en blanco coloque los lapsos ejecutados en
su contratacion.

Proceso de Contratacion CONSULTA DE PRECIOS

Mecanismo de Calificacion

Actividades (Dias habiles) B/S EC EC

Avisos de prensa

Disponibilidad del pliego

Aclaratorias escritas

Modificaciones al pliego

NP W]
LNk O

Recepcién/Apertura

Resultados Calificacion - -

Notificacion Calificados

Preparacion de Ofertas

Recepcioén / apertura

Evaluacion de Ofertas

Informe de Resultado

Adjudicacién

QO |W [N N1
QO (W N [ [

Firma del Contrato

B= Bienes O=0Obra S=Servicios
D= Dias Habiles

PARTE I1.-

De acuerdo a su experiencia en la ejecucién de contratos, responda las
siguientes preguntas seleccionando un literal en cada una de ellas:

1. En que casos, se podra proceder excepcionalmente a la
Contratacion Directa, independientemente del monto.

a.- Si se trata de suministros de bienes, prestacion de servicios o
ejecucion de obras requeridas para la continuidad del proceso
productivo.

b.- Cuando las condiciones técnicas de determinado bien, servicio
u obra excluyan toda posibilidad de competencia.

c.- En contratos que tengan por objeto la fabricacion de equipos,
la adquisicion de bienes o la contratacién de servicios, en los que
no fuera posible aplicar las modalidades de contratacion.

d.- Cuando se trate de emergencia comprobada.

e.- Cuando se trate de la ejecucién de obras, adquisicién de
bienes o prestacibn de servicios regulados por contratos
terminados anticipadamente.

f. Todas las anteriores.

d. Ninguna de las anteriores.




2. En que casos se procederd excepcionalmente por Contratacion
Directa sin acto motivado.

a.- Cuando se decrete cualquiera de los estados de excepcion
contemplados en la Constitucion de la Republica Bolivariana de
Venezuela

b.- Cuando se trate de bienes, servicios, productos alimenticios y
medicamentos de primera necesidad cuando en el pais exista
condiciones de desabastecimiento

c.- Cuando se trate de bienes, productos y servicios de urgente
necesidad para la seguridad y defensa de la Nacion.

3.- Cuales son las causas del rechazo de una oferta

a.- Incumplimiento de las disposiciones de la Ley de
Contrataciones

b.- Presencia de omisiones 0 desviaciones sustanciales a los
requisitos exigidos en el pliego de condiciones

c.- Diversas ofertas del mismo proponente

d.- Ante informacion falsa

e.- Ausencia del compromiso de Responsabilidad Social

f.- Todas las anteriores

g.- Ninguna de las anteriores

4.- Seleccione las causas de modificaciéon del contrato (Un literal)

a.- Incremento o reduccion

b.- Nuevas partidas o renglones distintos al contrato

c.- Modificacion de la fecha de entrega

d.- Variaciones del monto establecido en el presupuesto
e. Todas las anteriores

f.- Ninguna de las anteriores

5. Cuales son los elementos que incluye los mecanismos de Ajustes de
Contrato

a.- Estructura de costos por renglén

b.- Esquema de ajustes

c. Que durante el primer aflo de vigencia del contrato los precios ofertados
permanezcan fijos y sin estar sujetos a reconocimientos de ajustes

d.- Precios referenciales




e.- Todas las anteriores
f.- Ninguna de las anteriores

6. Bajo que causas pueden ser acordados la solicitud de proérrogas.

a.- Suspension temporal por causas no imputables al contratista
b.- Diferencia significativa entre el contrato y la obra ejecutada
c.- Fuerza mayor o situaciones imprevistas comprobadas

d. Cualquiera otra considerada por el ente contratante

e. Todas las anteriores

f.- Ninguna de las anteriores

7. Cuales son causales de rescision unilateral

a.- Que se ejecuten los trabajos en desacuerdo con el contrato

b.- Que se acuerde la disolucion o liquidacion de la empresa por atraso
0 quiebra

c.- Ceda o traspase el contrato sin autorizacién

d.- Errores u omisiones sustanciales en la ejecucion

e.- Obtencién de contrato por trafico de influencias, soborno,
comisiones o regalos, previa comprobacion.

f.- Incumplimiento de las obligaciones del contrato

g.- Todas las anteriores

h.- Ninguna de las anteriores

8. ¢Ejecuta el ente contratante la evaluacién de su desempefio en caso
de rescindir el contrato?

(f) Si

(g) Frecuentemente
(h) En ocasiones

(i) Cuando se requiere
(J)) Nunca

9. En el establecimiento del Compromiso de Responsabilidad Social en
la LCP elija las contribuciones segun las categorias de empresas
clasificadas en el REPS

Total % Compromiso

Social EPS/EPEPS Si No

Monto del Contrato

Hasta 500 3-5

Desde 500 hasta 2000 5-7




Desde 2000 hasta 5000 6-9

5000 0 mas 8-10

10. Que causales generan sanciones por incumplimiento

a.- Cuando procedan a seleccionar por la modalidad de Contratacion
Directa o Consulta de Precios en violacibn a lo dispuesto en el
Decreto 5929

b.- Acuerden o nieguen de manera injustificada la inscripcion y
actualizacion en el RCN, o incumplan plazos.

c.- Nieguen injustificadamente a los participantes el acceso al
expediente de contratacion

d.- Incumplan el deber de suministrar al SNC la informacion requerida
de conformidad con el Decreto 5929

e.- Todas las anteriores

d.- Ninguna de las anteriores




INSTRUMENTOS REGULADORES DEL PROCEDIMIENTO
ADMINISTRATIVO DE SELECCION DE CONTRATISTAS
EN LA LEY DE CONTRATACIONES PUBLICAS

- Constitucion de 1.999. Contentiva de los principios y estructuras relativas a
la supremacia constitucional y a los tipos normativos fundamentales. Gaceta
Oficial N° 5453 Ext., de fecha 24 de marzo de 2000; (articulo 113, aparte tercero
del articulo 203, numeral 8° del articulo 236, articulo 299, y articulos 301 y 308).

- Ley Organica de la Hacienda Publica Nacional. Gaceta Oficial N© 1.660

Extraordinario de fecha 21 de junio de 1.974.

- Ley Organica de Procedimientos Administrativos. Gaceta Oficial N© 2.818
Ext., de fecha 1° de julio de 1981.

- Decreto N© 1.417 de fecha 31 de julio de 1996 que dicta las
Condiciones Generales de Contratacion para la Ejecucién de Obras.
Gaceta Oficial N© 5.096 Extraordinario de fecha 16 de septiembre de 1996

(Parcialmente vigente).

- Decreto N° 1.814. Que dicta el Reglamento Parcial de la Ley Organica de
Procedimientos Administrativos sobre Servicios de Informacion al Publico y
Recepcion y Entrega de Documentos. Gaceta Oficial N© 36.199 de fecha 06 de
mayo de 1997.

- Ley Organica de Régimen Presupuestario. Gaceta Oficial N°© 36.916 de



fecha 22 de marzo de 2000.

- Decreto N° 6.265 con Rango, Valor y Fuerza de Ley de Simplificacion
de Tramites Administrativos. Gaceta Oficial N°© 5.891 Extraordinario de
fecha 31de julio de 2.008.

- Decreto N© 5.929 con Rango, Fuerza y Valor de Ley de Contrataciones
Publicas. Decreto N° 5.929 con Rango, Valor y Fuerza de Ley de
Contrataciones Publicas. Gaceta Oficial N° 38.895 de fecha 25 de marzo DE
2008 (Reimpreso). Este Decreto Ley derogoé la Ley de Licitaciones publicada en
Gaceta Oficial N°© 5.556 Extraordinario de fecha 13 de noviembre de 2001.

Ley Organica de la Contraloria General de la Republica y del Sistema
Nacional de Control Fiscal. Gaceta Oficial N°© 37.347 de fecha 17 de
diciembre de 2001.

- Decreto N° 6.217 con Rango, Valor y Fuerza de Ley Organica de la

Administracion Publica. Gaceta Oficial N© 5.890 Extraordinario de fecha 31 de

julio de 2008.

Ley Contra la Corrupcion. Gaceta Oficial N© 5.637 Extraordinario de fecha 07
de abril de 2003.

Decreto N° 2.371. Solo a titulo de referencia historica. Mediante el cual se
dicté el Reglamento Parcial del Decreto de Reforma Parcial de la Ley
de Licitaciones (RPLL-2003), para la adjudicacion directa en caso de
contratacion de obras, servicios, o adquisiciones de bienes que deban ser

ejecutados en un plazo no mayor de ciento ochenta (180) dias dentro del Plan



Excepcional de Desarrollo Economico y Social aprobado por el Ejecutivo
Nacional, dirigido a promocionar la pequefia y mediana industria y demas
empresas alternativas (Decreto. 2.371-2003). Gaceta Oficial N° 37.688 de
fecha 13 de mayo de 2003 (Derogado por las disposiciones de la LCP)

Decreto N° 3.895. Mediante el cual se dictan las normas destinadas a
garantizar el suministro de materias primas y productos semielaborados,
provenientes de las industrias basicas, que permitan desarrollar la solucién a
los problemas de: 1) Tamafio de los despachos, 2) La calidad requerida por el
mercado nacional, 3) Precio, 4) Condiciones de pago y 5) Oportunidades de
entrega. Gaceta Oficial N© 38.271 de fecha 13 de septiembre de 2005.

Referencia Cronoldogica: Decreto N° 4.000. Mediante el cual se dictan las
medidas temporales para la promocion y desarrollo de la pequefia y mediana
industria y cooperativas, productoras de bienes y prestadoras de servicios,
ubicadas en el pais. (Este Decreto N° 4.000, sustituyo al Decreto 1.892
extinguido). Gaceta Oficial N° 38.296 de fecha 19 de octubre de 2005.

Decreto N° 4.023. Mediante el cual se crea la Comision de Evaluacion de los
Convenios de Aseguramiento de Materias Primas y Productos Semielaborados
para el Plan de Desarrollo Endégeno del pais, bajo la supervisién del Ministerio
de Industrias Basicas y de Mineria y sus entes adscritos. Gaceta Oficial N°©
38.299 de fecha 25 de octubre de 2005.

Resoluciones N°S. DM/056, 058 y 059-2005 de fecha 25 de noviembre de
2005 del Ministerio de Industrias Basicas y de Mineria, publicadas en la Gaceta
Oficial N© 38.323 de fecha 28 de noviembre de 2005, mediante las cuales se

dicta las normas sobre el Plan de Desarrollo Endégeno Industrial; el Registro



de Industrias para las empresas que se adhieran a los Convenios de
Aseguramiento de Materias Primas y Productos Semielaborados y los
parametros para el otorgamiento de los beneficios e incentivos derivados de
los compromisos asumidos por las empresas que se adhieran a los Convenios
de Aseguramiento de Materias Primas e Incentivos y hayan celebrado contrato

de suministro, respectivamente.

Decreto N° 4.032. Mediante el cual se dicta el Reglamento Parcial del
Decreto de Reforma Parcial de la Ley de Licitaciones (RPLL-2005).
Gaceta Oficial N© 38.313 de fecha 14 de noviembre de 2005. (parcialmente

derogado por las disposiciones de la LCP. Aplicable en lo que fuere posible ).

Reglamentos Nos. 1, 2, 3, y 4 del Decreto con Rango, Valor y Fuerza de
Ley de Reforma Parcial de la Ley Organica de la Administracion
Financiera del Sector Publico. Gaceta Oficial Ext., N © 5.781 de fecha 12 de
agosto de 2005 y en las Gacetas Oficial Ordinarias N°s 38.117, 37.419 y 38.318

de fechas 28 de enero, 9 de abril y 21 de noviembre de 2005, respectivamente.

Resolucion N° DM/256-2006 de fecha 15 de junio de 2006 del Ministerio de
Industrias Basicas y Mineria. Gaceta Oficial N© 38.462 de fecha 20 de junio de
2006, mediante la cual se dicta el Instrumento Normativo Sobre la Promocion,
Funcionamiento y Fiscalizacion de las Empresas de Produccion Social (EPS) y
aquellas sociedades mercantiles comprometidas con la construccién del nuevo

modelo productivo.

Decreto N° 4.248. Mediante el cual se dictan las regulaciones sobre el
otorgamiento, vigencia, control y renovacién de la solvencia laboral de los

patronos y patronas. Gaceta Oficial N© 38.371 de fecha 02 de febrero de 2006.



Decreto N°© 4.910. Mediante el cual se dictan las Normas para las Preferencias
de Anticipos y Pronto Pago, para Asegurar la Promocion y Desarrollo de las
Micros, Pymls y Cooperativas. Gaceta Oficial No. 38.546 de fecha 19 de
octubre de 2006 (Parcialmente derogado por las disposiciones de la LCP.

Aplicable en lo que fuere posible).

Decreto N° 4.998. Mediante el se dictan las medidas temporales para la
promocion y desarrollo de la pequefia y mediana industria y cooperativas,
productoras de bienes y prestadoras de servicios, ubicadas en el pais.
(Referencia Cronoldgica: Este Decreto N© 4.998, sustituyo a/ Decreto
4.000 gualmente extinguido). Gaceta Oficial N° 38.567 de fecha 20 de

noviembre de 2006.

Resolucion N° 197, dictada por el Ministerio de Industrias Ligeras y Comercio,
mediante la cual se establecen reservas para la Pequefas y Medianas Industrias
(PyMis), Cooperativas y otras Formas Asociativas, las categorias que en ellas se
especifican. Gaceta Oficial N© 38.577 del 05 de diciembre de 2.006.

- Ley de los Consejos Comunales. Gaceta Oficial N© 5.806 Ext., de fecha 10

de abril de 2.006.

Providencia Administrativa N© 016 del 06 de febrero de 2007, dictada por
la Superintendencia de Servicios de Certificacion Electronica del Ministerio del
Poder Popular para las Telecomunicaciones y la Informatica, la cual tiene por
objeto establecer las normas técnicas bajo las cuales la Superintendencia de
Servicios de Certificacion Electronica (SUSCERTE), coordinara e implementara al

modelo jerarquico de la Infraestructura Nacional de Certificacion Electronica,



para que los Proveedores de Servicios de Certificacion Acreditados emitan los
certificados electrénicos en el marco del Decreto Ley Sobre Mensajes de Datos y
Firmas Electronicas. Gaceta Oficial N°© 38.636 de fecha 02 de marzo de 2.007.

- Decreto N° 6.233 con Rango, Valor y Fuerza de Ley de Reforma de la
Ley Organica de la Administracion Financiera del Sector Publico.
Mediante la cual se regula la administracion financiera, el sistema de control
interno del sector publico, y los aspectos referidos a la coordinacién
macroeconomica, al Fondo de Estabilizacion Macroeconémica y al Fondo de
Ahorro Intergeneracional. Gaceta Oficial N© 5.891 Extraordinario de fecha 31 de
julio de 2.008.

- Decreto N° 6.215, con Rango, Valor y Fuerza de Ley para la Promocion
y Desarrollo

de la Pequena y Mediana Industria y Demas Unidades de Produccion
Social. Gaceta Oficial N° 5.890 Extraordinario de fecha 31 de julio de 2.008.

- Providencias Administrativas de Acreditacion N°s. 027 y 028 de fechas
11 y 14 de julio de 2.008 emanadas de la Superintendencia de Servicios de
Certificacion Electronica adscrita al Ministerio del Poder Popular para las
Telecomunicaciones e Informética, mediante las cuales se acreditan a la
Fundacion Instituto de Ingenieria para la Investigacion y Desarrollo
Tecnolégico (FIl) y a la sociedad mercantil Proveedor de Certificados
(PROCERT), C.A., como Proveedores de Servicios de Certificacion PSC. Gaceta
Oficial N© 38.976 de fecha 18 de julio de 2008.

Att, César Esteves.
UCAB 2008
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