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RESUMEN

A finales del afno 2005, la Gerencia AIT (Automatizacion, Informatica y
Telecomunicaciones) de Petroleocs de Venezuela, S.A., (PDVSA) emprende
un cambio Organizacional a Gerencia por Procesos, que le permite un mayor
control de sus operaciones y negocios. Producto de este cambio
organizacional, nace la Gerencia Control de Gestiéon. La funcién de Control
de Gestion esta orientada hacia un control parcial de las operaciones. La
gestion a través de 13 Indicadores Operacionales que no han sido
actualizados a la realidad de la organizacion y 6 Estratégicos que estan en
una fase de mejora. Esta actividad genera informacion incompleta para la
toma de decisiones. La situacidén descrita en los informes que se elaboran no

garantiza la integracion de lo operacional con lo estratégico que requiere la
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organizacion para su planificacion. Este proyecto estuvo destinado a evaluar

las metodologias Six Sigma, Kaizen y Balanced ScoreCard de Control de
Gestion con el propésito de recomendar la que mejor se adapte al proceso
de Control de Gestion de AIT — PDVSA, que facilite la toma de decisiones
oportunas y la generacion de acciones preventivas y/o correctivas que guien
a la organizacion hacia los objetivos propuestos. Desde el punto de vista
metodolégico, el Proyecto se ubicé en la modalidad de investigacion
evaluativo. Como resultado se gener6 un informe contentivo de las
metodologias evaluadas, recomendando la integracion de las tres
metodologias, adaptandolas al proceso de Control de Gestion de AIT -
PDVSA.

Palabras Claves: Evaluacion, Metodologias, Control de Gestion.




INTRODUCCION

Los continuos y acelerados cambios en materia tecnologica,
conjuntamente con la reduccién en el ciclo de vida de los bienes y servicios,
la evolucion en los habitos de los consumidores; los cuales poseen cada dia
mas informacién y son mas exigentes, sumados a la implacable competencia
a nivel global que exige a las empresas mayores niveles de calidad,
acompariados de mayor variedad y menores tiempos de respuestas, requiere

la aplicacion de métodos que permitan hacer frente a todos estos desafios.

Todo lo expuesto exige de los empresarios niveles superiores cada
dia en materia de capacitacion y asesoramiento, tanto para el desarrollo de
planes estratégicos, como para incrementar la competitividad de sus
empresas. Esta situacion no escapa de la Gerencia AlT - PDVSA, quien se
ve en la necesidad de contar con un numero determinado de indicadores,

con la finalidad de medir su gestion.

Esta investigacion se desarrolld paso a paso siguiendo los puntos

definidos en cada capitulo como se describe a continuacion:

Capitulo |, Propuesta del Proyecto. Esta parte del trabajo se
encuentra estructurada de la siguiente manera: Planteamiento y Delimitacion
de la Problematica que se presenta en la Gerencia de Control de Gestion de
AIT-PDVSA al momento de realizar el control y seguimiento de la gestion a
través de sus indicadores. Seguidamente se describe la Justificacion y se
plantean los Objetivos a seguir en el proyecto, asi como los Resultados

Esperados y las Consideraciones Eticas.

Capitulo ll, Marco Tedrico. Se hace una definicion general de las




metodologias Six Sigma, Kaizen y BSC, se hace referencia al proceso

Control de Gestion de AIT-PDVSA y se definen en el Marco Conceptual
todos los conceptos basicos necesarios para la comprension de terminos

utilizados en el proyecto.

Capitulo 1ll, Marco Metodologico. Este capitulo describe la

metodologia que se empleara para el desarrollo de la investigacion.

Capitulo IV, Marco Organizacional. Este capitulo contiene la estructura

organizativa, la vision, mision, planes y estrategias de la empresa.

Capitulo V, Desarrollo del Proyecto. En este capitulo se explican las
fases de conceptualizacion y definicion utilizadas para el desarrollo del

proyecto, asi como los procesos que involucran realizarlo.

Capitulo VI, Resultados del Proyecto. En este capitulo se hace el
analisis de los resultados obtenidos del estudio de las metodologias Six

Sigma, Kaizen y BSC.

Capitulo VII, Evaluacion del Proyecto. En este capitulo se muestra el

cumplimiento de los objetivos especificos.

Finalmente, en el capitulo VIIl, se concluye y se realizan las

recomendaciones pertinentes de esta investigacion.




CAPITULO |

1 PROPUESTA DEL PROYECTO

1.1 PLANTEAMIENTO Y DELIMITACION DE LA PROBLEMATICA

1.1.1 Sintomas y Causas

Debido a los problemas politico-sociales suscitados en Venezuela a
finales del afio 2002, PDVSA tiene la necesidad de crear una nueva gerencia
para cubrir el servicio de la operacidon continua en su plataforma de
Tecnologia de Informacion (Tl) y unirlo a su vez con sus otras areas
relacionadas con tecnologia. Asi, de esta manera, nace la Gerencia de
Automatizacion, Informatica y Telecomunicaciones, la cual es conocida por
sus siglas, AIT. A finales del afo 2005 AIT entra en un proceso de
implantacién de gerencia por procesos, que le permitan un mayor control de
sus operaciones y negocios. De esta manera nacen: Gestion de
Necesidades y Oportunidades, Desarrollo e Implantacion de Soluciones,
Gestion de Servicio, Mantenimiento de la Plataforma, Control de Ia
Plataforma, Planificacion y Formacién, Cadena de Suministro y Control de
Gestion. La funcion de Control de Gestion estaba orientada hacia un area de
exclusividad financiera, esta actividad produce un sistema de control de
escasa utilidad para los analisis de los resultados y de toma de decisiones.
La situacion descrita genera escasa posibilidad de crear métricas que
garanticen una minima calidad de la informacion requerida por la
organizacion para su planificacion. El control de gestién esta relacionado

directamente con varios aspectos claves, entre ellos, la planificacion




estratégica, la problematica asociada a la definicion de responsabilidades, el
control de las politicas y resultado de todas las areas operativas y el disefio

de sistemas eficaces de informacién para la direccion.
1.1.2 Pronostico

Si no se hace un esfuerzo para garantizar la fluidez y transparencia de
la informacion proveniente de los factores criticos de la organizacion, que
permita estructurar un nuevo modelo de control de gestion para mejorar la
gestion sobre las distintas areas de AIT, si no se definen compromisos y se
establecen lineamientos mediante la implantacion de una metodologia; se
daria continuidad al proceso control de gestién sin aportes a la toma de
decisiones oportunas y asertivas, se imposibilitaria la definicion de
indicadores de gestion que sean el apoyo y el punto de partida para el control
efectivo de la gestion, y asi medir las operaciones, para poder mejorar

continuamente y obtener resultados de alta calidad.

1.1.3 Control al Pronédstico

En ese sentido, se ha decidido evaluar las metodologias Kaizen, Six
Sigma y Balanced Scorecard de Control de Gestion, para recomendar la
que mejor se adapte al proceso de Control de gestion de AIT - PDVSA que
facilite la toma de decisiones oportunas y la generacién de acciones
preventivas y/o correctivas que guien a la organizacion hacia los objetivos

propuestos.

1.1.4 Formulacion de la Problematica

¢,Como lograr un seguimiento y un control efectivo de gestion, para
atender los requerimientos realizados por la direccion y lograr un eficaz
suministro de informacion en la prestacion de servicios de Automatizacion,

Informatica y Telecomunicaciones?




1.1.56 Sistematizacion de la Problematica

e /;Se estd perdiendo ventajas en el seguimiento de las
operaciones diarias en la prestacion de Ios servicios de
Automatizacion, Informatica y Telecomunicaciones?

e /la direccion de AIT ve a la gerencia de Control de Gestion como

una gerencia que no agrega valor, sin ninguna diferenciacion
sobre el seguimiento y control de las operaciones de AIT
comparado con la manera como se realizaba el control antes de
ser formada la gerencia de Control de Gestion?

e (El impacto de la globalizacion esta siendo importante en el

Proceso?

e /Se esta perdiendo eficiencia operativa?

o (Esta en crisis el modelo de negocio?

1.2 JUSTIFICACION

Este proyecto esta destinado a evaluar las metodologias Kaizen, Six
Sigma y Balanced Scorecard de Control de Gestién con el propédsito de
recomendar la que mejor se adapte al proceso de Control de gestion de AIT -
PDVSA que facilite la toma de decisiones oportunas y la generacion de
acciones preventivas y/o correctivas que guien a la organizacion hacia los

objetivos propuestos.

En sintonia con esto la Gerencia AlIT - PDVSA, aparte de realizar
fuertes inversiones en plataformas de hardware y software, tambien esta
iniciando un desarrollo en el Control de Gestién, con el fin de implantar una
metodologia que traduzca la estrategia en un conjunto de medidas de la
actuacion, las cuales proporcionen la estructura necesaria para un sistema

de gestion y medicion.




AIT posee un grado de madurez en la utilizacion de aplicaciones
informaticas de soporte a las actividades diarias justificada por ser una
empresa que presta servicios de Automatizacion, Informatica vy
Telecomunicacién a PDVSA. Asi, es normal que AIT, tengan informatizadas

las actividades de nivel operativo.

Sin embargo, otros avances en los sistemas y tecnologias de la
informacién como las herramientas informaticas para el control de gestién y
apoyo en la toma de decisiones, no habian encontrado la respuesta que se

esperaba en la gerencia AlT - PDVSA.

La necesidad de implantacion de un sistema de control de gestion, es

debida fundamentalmente a:

AIT - PDVSA se estad empezando a encontrar desbordada por la gran
cantidad de informacion dispersa. Esta informacién se almacena en
diferentes bases de datos y es generada y utilizada por diferentes programas
informaticos, lo que dificulta su analisis, por esto la importancia de aplicar
una metodologia que apoye y facilite la toma de decisiones y sirva de base
para la adopcion de normas y patrones efectivos y Uutiles para la

organizacion.

De no darse la implantacion de una metodologia para el Control de la
Gestion de AIT, continuaria el proceso sin aportes a la toma de decisiones
oportunas y asertivas, seria mas lenta la planificacion y la direccion de AIT no

contaria con informacién que respalde la toma de decisiones.

Sin embargo, para considerar viable la implantacién de una metodologia
para el control de gestion de AIT y dar apoyo a esta solucion, se realizé un

estudio de factibilidad basandose en 3 aspectos basicos:




1 Estudio operativo, abarca la factibilidad en la operacién del proceso
asi como la garantia del uso de la metodologia.

2 Estudio técnico, se analiza el sistema y la posible mejora del
sistema actual, disponibilidad tecnolégica y la satisfaccion de
necesidades sobre la base de los requerimientos de la Gerencia.

3 Estudio econdémico, referido al analisis financiero, estimacion del

costo/beneficio de la implantaciéon de una metodologia.

Obteniendo resultados favorables, lo que generd desarrollar un proyecto
evaluativo de las metodologias Kaizen, Six Sigma y Balanced Scorecard
de Control de Gestion, con el cual se plantean herramientas para que los
trabajadores de control de gestion de AIT cuenten con los elementos que les

permitan mejorar su gestion.

Con la implantacion de una metodologia en la Gerencia de Control de

Gestion de AIT se espera obtener mejoras en su estrategia, tales como:

1 Reduccion de errores y mayor precision en la captura,
procesamiento, soporte y entrega de informacion.

2 Reduccion de costos mediante la optimizaciéon o eliminacién de
recursos no necesarios, racionalizacion de los recursos.

3 Integracion de todas las areas y subsistemas que intervienen en el
proceso de suministro, captura y procesamiento de informacion.

4 Reduccion en el tiempo de procesamiento y ejecucion de los
requerimientos, eliminando las tareas repetitivas.

5 Automatizacién 6ptima de procedimientos manuales.

El trabajo especial de grado sobre Evaluacion de las Metodologias Six

Sigma, Kaizen y Balanced ScoreCard para el Proceso Control de gestién de




la Gerencia Automatizacion, Informatica y Telecomunicaciones (AIT) de
PDVSA se presenta como requisito para optar al titulo de Especialista en
gerencia de proyectos con la aplicacion practica de los conocimientos
adquiridos en el postgrado. El trabajo fue realizado en 12 semanas en las
instalaciones de PDVSA INTEVEP.

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 Objetivo General

Proponer una Metodologia para el Proceso de Control de Gestién que
facilite el analisis de las actividades que soportan la Gestion de la Gerencia
de AIT - PDVSA, mediante la evaluacion de las Metodologias KAIZEN,
BALANCED SCORECARD y SIX SIGMA para el control de Gestion.

1.3.2 Objetivos Especificos

1 Evaluar las Metodologias Six Sigma, Kaizen y Balanced
ScoreCard para el Control de Gestion.

2 Comparar las metodologias Evaluadas.

3 Recomendar la que mejor se adapte al Proceso de Control de
Gestion de la Gerencia AIT de PDVSA.

1.4 RESULTADOS ESPERADOS

El resultado sera un informe contentivo de la comparacion de las
metodologias Six Sigma, Kaizen y Balanced Scorecard, recomendando la

que mejor se adapte al proceso de Control de gestion de AIT.




Se espera que al aplicar la metodologia recomendada la empresa
pueda maximizar el uso de los recursos tangibles e intangibles que
coadyuven en la efectividad de la gestion oportuna, le permita generar
acciones preventivas y/o correctivas que la guien hacia los objetivos
propuestos, le facilite la planificacién, seguimiento y reorientacion, le sirva de
base para la adopcion de normas y patrones efectivos y utiles y pueda a

través de ella monitorear la evolucion de los procesos.

1.5 CONSIDERACIONES ETICAS

1.5.1 Consideraciones éticas de una gestion empresarial

1 Empresarios participativos: construccion de proyectos de empresa,
en los que la cultura se sustituye a la racionalidad tecnocratica , al
diseno cualitativo, a la eficacia inmediata, la adhesién a la
coerciéon, y la dinamica comun y la movilizacion individual
dependen de la participacion de todos en el proyecto de la
empresa y del esclarecimiento de los valores comunes.

2 Empresa de excelencia: proceso en el que se reemplaza la
coercion burocratica por los ideales compartidos. No bastan las
transformaciones técnicas, ni las promociones internas, sino que
implica un cambio de las mentalidades, modificar la relaciéon del
individuo consigo mismo y con el grupo, producir asalariados
creativos, capaces de adaptarse y comunicarse. Partiendo de
estas concepciones, las claves de la nueva racionalidad son:
autoridad disciplinaria; enriquecimiento  de responsabilidades,
delegacioén de poderes y desburocratizacion; actitud de escucha y

dialogo; medidas de redistribucion de beneficios, politicas de

formacién permanente del personal, empresarios participativos y
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horizontales.

Capacidad creativa: la finalidad real de la empresa consiste en
innovar y crear riguezas.

Responsabilidad por el futuro: la necesidad de la gestion a largo
plazo obliga a reconciliar el beneficio y el tiempo.

Capacidad comunicativa: toda organizacion precisa una
legitimacidon social, que se “se vende” comunicativamente. El
respeto a las normas morales es también un imperativo de relacion
publica, ya que es preciso crear un entorno afectivo.

Identificacion de los individuos y de las empresas: insercion de los
individuos en grupo y desarrollo del sentido de pertenencia.
Personalizacion de la empresa y generacion de un capital de
simpatia: sintonia con los consumidores, que les lleva a preferir
esa determinada empresa y sus productos.

Cultura de la comunicacion: la moral impulsa la creatividad de los
especialistas de la comunicacion y funciona como un Gtil de
diferenciacion y personalizacion de la empresa.

Cultura de la confianza: las imagenes de eficiencia han sido
sustituidas por la confianza entre la empresa y el publico, por
ejemplo la imagen de responsabilidad social y ecolégica de la
empresa, con la que se trata de establecer un lazo de confianza
entre la empresa y el publico.

Cultura empresarial: implica compartir creencias que despiertan en
las persona no solo como cosa moral, de un marco deontolégico
gue ofrece por su cumplimiento ninguna recompensa a cambio,
sino una moral de rentabilidad. La moral entendida de un peculiar
modo, es economicamente rentable, porque cualquier empresa
para sobrevivir, ha de disponer hoy de un soélido grupo de
creencias sobre las que asentar su politica y sus acciones. Es decir

la cultura empresarial similar a la medica o ecologica configura
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formas de vida peculiares, cada vez menos opcionales para quien

tenga afan de sobrevivir y triunfar.

El conjunto de todos estos rasgos constituyen exigencias que los

nuevos retos plantean a la gestidbn empresarial. (Rafols, 2002)

1.5.2 Consideraciones Eticas de un Gerente de Proyectos

Las caracteristicas y cualidades necesarias que deben tener los

responsables de Proyectos (independientemente del area de desarrollo) para

llevar a cabo las actividades gerenciales son las siguientes:

1

W 0w ~N O »n A~ W N

Sentido Comun

Conocimiento especializado en su campo
Inteligencia general

Habilidad de hacer que las cosas sucedan
Liderazgo

Saber distinguir lo bueno de lo malo
Creatividad

Confianza en si mismo

Expresion oral

10 Preocupacién por los demas
11 Suerte

12 Capacidad de Gestion

13 Capacidad de Comunicacion

14 Capacidad de Negociacion

15 Capacidad de Resolucion de Problemas

16 Capacidad de influir en la organizacion

También deben demostrar:

1

Empatia (ponerse en los zapatos del otro)
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2 Buen humor
3 Cortesia y Confianza
Los conocimientos necesarios que deben poseer los gerentes de

proyectos son los siguientes:

1 Conocimientos de gestion financiera, contabilidad, ventas vy
marketing, investigacion y desarrollo, fabricacién y distribucion.
Planificacion estratégica, tactica y operacional.

Capacidad personal, organizativa y administrativa.
4 Autogestion de su trabajo a través de la gestion de su tiempo,

reduccion de la tension, etc.

Algunos conocimientos y habilidades necesarias para la gestién de
proyectos son especificos de esta actividad, pero otros son compartidos con
otras disciplinas de gestion, como son las que corresponden a las funciones
de las Operaciones. (PMBOK, 2004).

1.5.3 Consideraciones Eticas de un Profesional

Una decision en la que esta envuelto el comportamiento ético de una
persona, siempre va a estar enmarcada en uno de los siguientes principios y

valores:

Honestidad
Integridad
Compromiso
Independencia
Rectitud
Lealtad
Ecuanimidad

Dedicacion

©W 00 N O O A W N -

Respeto a la confidencialidad de |a data
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10 Respeto a los derechos de autor

11 Responsabilidad ciudadana

La ética debe convertirse en un proceso planificado, con plena
conciencia de lo que se quiere lograr en la transformacion de vidas. Se debe
desarrollar al maximo el juicio practico y profesional para activar el
pensamiento ético, reconocer qué es lo correcto y lo incorrecto asi como
contar con el compromiso personal para mantener el honor y el deber.
(Retrepo, 2001).
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CAPITULQO I

2 MARCO TEORICO

21 CONTROL DE GESTION

El Control pasa a ser hoy por hoy un elemento de vital importancia para
la gerencia Control de Gestién, permitiéndole conocer a los directivos qué tan
bien resuelven los problemas que a este nivel se presentan, generando en la

empresa un saludable dinamismo que la conduce hacia las metas

propuestas. Este control esta muy relacionado con las caracteristicas

estructurales y funcionales del objeto de estudio, La Gestién, por lo que su

ejecucidon requiere de una guia que se adapte a las condiciones existentes

de AIT y le permita lograr una sistematicidad y orden que le haga obtener los

mejores resultados en el periodo mas breve posible.

Al respecto, existen en el mercado varias metodologias que se apoyan
en el control de gestion, entre ellas se encuentran la metodologia SIX SIGMA
o (6 SIXMA), “es una metodologia de gestion de la calidad, centrado en el
control de procesos cuyo objetivo es lograr disminuir el nimero de “defectos”
en la entrega de un producto o servicio al cliente. La meta de 6 Sigma es
llegar a un maximo de 3,4 “defectos” por millén de instancias, entendiéndose
como “defecto”, cualquier instancia en que un producto o un servicio no
logran cumplir los requerimientos del cliente. Obtener 3,4 defectos en un
millén es una meta bastante ambiciosa si se considera que normalmente en
un proceso el porcentaje de defectos es cercano al 10%, o sea 100.000
defectos en un millon de instancias. 3,4 defectos en un millon es casi decir

“cero defectos.” (Maya, etc., 1996)
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La metodologia KAIZEN ‘“es un sistema enfocado en la mejora continua

de toda la empresa y sus componentes, de manera armoénica y preactiva’. El
Kaizen surgio en Japon como resultado de sus imperiosas necesidades de
superarse a si misma de forma tal de poder alcanzar a las potencias
industriales de Occidente y asi ganar el sustento para una gran poblacion
gue vive en un pais de escaso tamano y recursos. Hoy el mundo en su
conjunto tiene la necesidad imperiosa de mejorar dia a dia. El continuo
incremento de la poblacién a nivel mundial y el agotamiento de los recursos
tradicionales mas facilmente explotables, hacen necesaria la blusqueda de
soluciones, las cuales soOlo podran ser alcanzadas mediante la mejora
continua en el uso de los recursos en un mundo acostumbrado al derroche y
el despilfarro. (Masaaki, 1998)

Kaizen: “Kai” = Cambio y “Zen” = Para Mejorar, es “cambio para
mejorar” o “mejoramiento continuo”. Se integran una serie de elementos que
propician y facilitan el 6ptimo desempeno de la organizacion a través de

equipos, programas y proyectos de mejora continua.

Esta metodologia busca que las organizaciones sean mas competitivas
y productivas, focalizando los esfuerzos en la gente y sus procesos,
atendiendo las necesidades y requerimientos del mercado, el cliente y el

negocio en su conjunto.

La aplicacién de metodologias, técnicas y herramientas como 6S,
Mantenimiento Productivo Total (MPT), Justo a Tiempo (JIT), Sistema de
Sugerencias, Circulos de Calidad, Sistema de Gestién de la Calidad, Listas
de Verificacion, Herramientas Estadisticas para el Planteamiento y Solucion
de Problemas, Mapeo, Analisis y Redisefio de Procesos, entre otras, son
solo algunas de las mejores practicas que garantizan el éxito en cada evento

Kaizen.
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La metodologia BALANCED SCOREDCARD (BSC) o cuadro de Mando
Integral “es una metodologia o técnica de gestion, que ayuda a las
organizaciones a transformar su estrategia en objetivos operatives medibles
y relacionados entre si, facilitando que los comportamientos de las “personas
clave de la organizacion” y sus recursos se encuentren estratégicamente

alineados”.

Los beneficios derivados del Balanced Scorecard se pueden resumir

en:

1 Implantar y realizar un adecuado seguimiento del grado de
consecucion de la estrategia formulada.

2 Gestionar de forma coherente y adecuada los activos tangibles e
intangibles de la organizacion, potenciando aquellos considerados
criticos.

3 Incorporar a los sistemas de gestion y de decision, de una forma
rapida, los cambios que se producen en el entorno (reformulacion de
la estrategia).

4 Enfocar los recursos de los que dispone la organizacion, hacia la
consecucién de una unica mision (racionalizacion de recursos).

5 Alinear la estructura organizativa, las personas y los procesos hacia la

consecucion de la estrategia formulada.

El Balanced Scorecard (BSC) sirve para reorientar el sistema gerencial
y enlazar efectivamente el corto plazo con la estrategia a largo plazo,
vinculando de manera interdependiente cuatro procesos o perspectivas:
Financiera, Clientes, Procesos Internos y Aprendizaje Organizacional. Los
resultados deben traducirse finalmente en logros financieros que conlleven a

la maximizacién del valor creado por la corporacién para sus accionistas.

El Balanced Scorecard parte de la vision y estrategias de la empresa.
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A partir de alli se definen los objetivos financieros requeridos para alcanzar la

vision, y éstos a su vez seran el resultado de los mecanismos y estrategias
que rijan los resultados con los clientes. Los procesos internos se planifican
para satisfacer los requerimientos financieros y los de los clientes.
Finalmente, la metodologia reconoce que el Aprendizaje Organizacional es la
plataforma donde reposa todo el sistema y donde se definen los objetivos

planteados para esta perspectiva.

La ventaja primordial de la metodologia es que no se circunscribe
solamente a una perspectiva, sino que las considera todas simultaneamente,
identificando las relaciones entre ellas. De esta forma es posible establecer
una cadena Causa - Efecto que permita tomar las iniciativas necesarias a
cada nivel. El enlace de las cuatro perspectivas, constituye lo que se llama la

arquitectura del Balanced Scorecard.

2.1.1 EIl Control de Gestion

En términos generales, se puede decir que el control debe servir de
guia para alcanzar eficazmente los objetivos planteados con el mejor uso de
los recursos disponibles (técnicos, humanos, financieros, etc.). Por ello se
puede definir el control de gestiébn como un proceso de retroalimentacion de
informacion de uso eficiente de los recursos disponibles de una empresa

para lograr los objetivos planteados.

El sistema de control de gestion esta destinado a ayudar a los distintos
niveles de decisién a coordinar las acciones, a fin de alcanzar los objetivos
de mantenimiento, desempefio y evolucién, fijados a distintos plazos,
especificando que si los datos contables siguen siendo importantes, estan
lejos de tener el caracter casi exclusivo que se les concede en muchos

sistemas de control de gestion.
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Control de Gestion es el conjunto de mecanismos que puede utilizar la
direccion, que permiten aumentar la probabilidad de que el comportamiento
de las personas que forman parte de la organizacion sea coherente con los

objetivos de ésta.

Este concepto propone una nueva dimensién del control de gestion,
pues no sélo se centra en el caracter contable y a corto plazo de éste, sino
gue reconoce la existencia de otros factores e indicadores no financieros que
influyen en el proceso de creacion de valor, ya sea en productos o servicios,
y se enfocan sobre la base de la existencia de objetivos propuestos a

alcanzar.

El proceso de control de gestion, por tanto, partiendo de la definicion

clasica del control, pudiera plantearse en cinco puntos:

1 Conjunto de indicadores de control que permitan orientar y evaluar
posteriormente el aporte de cada departamento a las variables
claves de la organizacion.

2 Modelo predictivo que permita estimar (a priori) el resultado de la
actividad que se espera que realice cada responsable y/o unidad.

3 Objetivos ligados a indicadores y a la estrategia de la organizacion.
Informacion sobre el comportamiento y resultado de la actuacién
de los diferentes departamentos.

5 Evaluacion del comportamiento y del resultado de cada persona

y/o departamento que permita la toma de decisiones correctivas.

El proceso de control para la gestion esta basado, por tanto, en
mecanismos de control relacionados tanto con aspectos cuantificables,
derivados de un presupuesto o de un plan, basados en objetivos planteados
y en sistemas de controles especificos como control interno, de calidad, etc.;
como con aspectos ligados al comportamiento individual e interpersonal.

Estos mecanismos son diferenciados y tratados como mecanismos formales
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(planificacion estratégica, estructura organizativa, contabilidad de gestion) y

mecanismos no formales de control (mecanismos psicosociales que

promueven el auto control y los culturales que promueven la identificacion).

El punto de referencia para el control de gestion lo proporcionan las
metas establecidas para cada uno de los indicadores a lo largo del periodo
del plan. Una vez ejecutados los programas de trabajo propios de cada
unidad organizacional, los cuales cubren generalmente un plazo de un mes,
se procede a registrar el valor real de los indicadores de procesos, tales
como son ventas, ingresos horas-hombres empleadas, cantidad de
materiales y servicios utilizada, horas de trabajo de maquinaria y equipos,
proporcion de rechazo de insumos y de productos intermedios, etc. La
tendencia actual es a registrar estos valores diariamente, de manera de
lograr una aproximacién a la medicién a tiempo real o sobre la marcha. La
mayoria de los planes, sin embargo establecen metas mensuales, aun
cuando los programas de trabajos internos de las unidades establezcan
metas diarias. El valor real de los indicadores estratégicos se calcula a partir

de los indicadores de procesos.

El control de gestion se realiza en primer término a traves del sistema
de semaforos. El estado de cada uno de los indicadores se asocia a un punto
verde, amarillo o rojo, llamadas alertas, que muestra que el valor del
indicador se encuentra dentro de la zona de seguridad, en la zona de
advertencia o en la zona de peligro. Para cada indicador se establece
previamente la desviacion correspondiente a cada zona, o banda de control,
en forma de un tanto por ciento o de un valor absoluto. También se pueden
definir diferentes modalidades de comparacién para un indicador
determinado. Estas son: reto de aumento (ventas), reto de disminucion (costo
unitario), condicién de valor maximo (tamafio de inventario) y condicién de

valor minimo (personal en operaciones o precio de venta al publico).

El sistema de semaforos permite enfocar la atencion del gerente en los
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indicadores que presentan desviaciones importantes en relacion con las

metas establecidas previamente. (Francés, 2006).

Los sistemas de control para la gestion estratégica de las

organizaciones

Todo sistema de direccidn, por muy distintas que sean sus
caracteristicas o funcion social, esta compuesto por un conjunto de funciones
complejas en su conformacién y funcionamiento. Para Newman (1968, p.
21.): "La direccién ha sido definida como la guia, conduccion y control de los

esfuerzos de un grupo de individuos hacia un objetivo comudn."

El trabajo de cualquier directivo puede ser dividido en las siguientes

funciones:

1. Planificar: determinar qué se va a hacer. Decisiones que incluyen el
esclarecimiento de objetivos, establecimiento de politicas, fijacion de
programas y campafias, determinaciéon de métodos y procedimientos

especificos y fijacion de previsiones dia a dia.

2. Organizar: agrupar las actividades necesarias para desarrollar los
planes en unidades directivas y definir las relaciones entre los

ejecutivos y los empleados en tales unidades operativas.

3. Coordinar Jos recursos: obtener, para su empleo en |la
organizacion, el personal ejecutivo, el capital, el crédito y los demas

elementos necesarios para realizar los programas.

4. Dirigir: emitir instrucciones. Incluye el punto vital de asignar los
programas a los responsables de llevarlos a cabo y también las

relaciones diarias entre el superior y sus subordinados.

5. Controlar: vigilar si los resultados practicos se conforman lo mas

exactamente posible a los programas. Implica estandares, conocer la
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motivacion del personal a alcanzar estos estandares, comparar los
resultados actuales con los estandares y poner en practica la accidén

correctiva cuando la realidad se desvia de la prevision.

Siempre que se esta en presencia de un proceso de direccion, estas
funciones deben estar implicitas, aunque la subdivisidn que se presenta
tenga un caracter puramente analitico y metodologico, ya que todos se
producen de forma simultanea en un periodo de tiempo dado, y sin atenerse
a este orden predeterminado en el cual se presenta. En la actualidad, esta
subdivision la conforman solamente la planificacion, la organizacién, la
direccion y el control, pues se considera que en cualquiera de las restantes,

la coordinacién es parte de ellas.

Lo que si resulta indiscutible, es que cada una de estas funciones juega
un papel determinado dentro del proceso de direccion, complementandose
mutuamente y formando un sistema de relaciones de direccion. A pesar del
papel de cada una, muchos autores se plantean la importancia relativa que

tiene la planificacion por sobre las demas.

El proceso de control clasico consta de una serie de elementos que son:

1 Establecimiento de los criterios de medicion, tanto de la
actuacion real como de lo deseado. Esto pasa por la fijacion de
cuales son los objetivos y cuantificarlos; por determinar las areas
criticas de la actividad de la organizacion relacionadas con las
acciones necesarias para la consecucion de los objetivos y por el
establecimiento de criterios cuantitativos de evaluacion de las
acciones en tales areas y sus repercusiones en los objetivos

marcados.
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2 Fijacion de los procedimientos de comparacion de los

resultados alcanzados con respecto a los deseados.

3 Anadlisis de las causas de las desviaciones y posterior

propuesta de acciones correctoras.

La principal limitante de este enfoque sobre el control radica en que las
acciones correctivas se tomaran una vez ocurrida la desviacion (a posteriori),
por el hecho de no encontrarse previamente informados y preparados para
evitar la posible desviacion. Ademas presenta otras limitantes que lo hace
poco efectivo ante las necesidades concretas de la organizacion, que
requieren un analisis mas detallado, en cuanto a su relaciéon con el entorno,
caracteristicas de la organizacion, caracter sistémico y valoracion de
aspectos cualitativos los cuales se denominaran en lo adelante factores no

formales del control.

Uno de los aspectos mas importantes que ha de caracterizar al control
como proceso, lo constituye el hecho de que el mismo se disefie con un
enfoque sistémico, por lo que resulta de gran importancia esclarecer los

conceptos a él asociados.

Es preciso comenzar entonces por el concepto de Sistema, visto esto
como un conjunto de elementos interrelacionadas entre si, en funcion de un
fin, que forman un todo unico y que posee caracteristicas nuevas que no

estan presentes en cada uno de los elementos que lo forman.

Cada elemento que conforma un sistema tiene una funcién especifica
bien definida y la obligacion de cumplirla y contribuir de forma sinérgica al
correcto funcionamiento y, en definitiva, alcanzar el objetivo determinado. En

una organizacion, solamente esto le permitira sobrevivir.

Puede hablarse, entonces, de un Sistema de Control, como un

conjunto de acciones, funciones, medios y responsables que garanticen,
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mediante su interaccién, conocer la situacion de un aspecto o funcién de la
organizacibn en un momento determinado y tomar decisiones para

reaccionar ante ella.

Los sistemas de control deben cumplir con una serie de requisitos para

su funcionamiento eficiente:
1 Ser entendibles.
2 Seguir la forma de organizacion.
3 Rapidos.
4 Flexibles.
5 Economicos.

Cada parte de este sistema debe estar claramente definida e integrada
a una estructura que le permita fluir y obtener de cada una la informacion
necesaria para el posterior analisis con vistas a influir en el comportamiento
de la organizacion. Habria que agregar a la definicion brindada dos factores

importantes.

1 El proceso de control debe contar con una definicion clara de cada

centro de informacion. (Centro de responsabilidad).

2 Debe tener bien definido qué informacion es la necesaria y cémo
se recogera, procesara y llevara a la direccion para la toma de

decisiones.

El sistema de control debe estar soportado sobre la base de las
necesidades o metas que se trace la organizacion. Estas metas pueden ser
asumidas como los objetivos que se ha propuesto alcanzar la organizacién y

gque determinan en definitiva su razon de ser.

El hecho de que el sistema de control se defina y oriente por los

objetivos estratégicos de wuna organizacion, le otorga un caracter
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eminentemente estrategico, pues estara disefiado para pulsar el
comportamiento de las distintas partes del sistema en funcion del
cumplimiento de esos objetivos y a la vez aportara informacién para la toma

de decisiones estratégicas.

Cada objetivo debe estar debidamente conformado y ajustado a las
caracteristicas del entorno y a las necesidades objetivas y subjetivas de la
organizacion. El seguimiento de la evolucidén del entorno permite reaccionar,
y reajustar si es necesario, la forma en que se lograran esas metas
planteadas e incluso replantearlas parcial o totalmente. Para lograrlo es
necesario que el Sistema de Control funcione de tal forma que permita
obtener la informacion necesaria y en el momento preciso. Debe permitir
conocer qué esta sucediendo alrededor y tomando como base las vias
escogidas para llegar al futuro (Estrategias), conocer la reaccion a esos
cambios externos. Muchas veces, los cambios externos exigen cambios

internos y se hace imprescindible conocer cémo y cuando cambiar.

El futuro no se puede prever en los términos en los que hasta ahora se
ha entendido, sino que es necesario inventarselo. Nunca se saldra de la
situacion actual, personal y organizacionalmente, si no se visualiza, al menos
como imagen, lo que se desea ser y se trabaja y lucha por ello. De alli la
importancia fundamental de la planificacion y la efectiva determinacion de

objetivos estrategicos.

Un sistema de control con un enfoque estratégico, debe ser capaz de

medir el grado de cumplimiento de esos objetivos.

Se hace necesario, entonces, identificar un grupo de indicadores,
cuantitativos y cualitativos que expresen el nivel y la calidad del cumplimiento

de cada objetivo.
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Existen dos grandes categorias de los sistemas de control de gestion:

1 Sistemas de informacion y medicion: Sistemas financieros,

indicadores, etc.
2 Sistemas que regulan el comportamiento de las personas.
Todo sistema de control debe atravesar por estas tres etapas:
1 Establecimiento de estandares y puntos criticos.
2 Medicién del desemperio.

3 Correccion de las desviaciones.

Este fundamento es muy parecido en general al concepto clasico de

control. Ambos conceptos defienden y fundamentan lo siguiente:

El establecimiento de estandares y puntos criticos, permite a la
direccion orientarse directamente sobre indicadores que le informen sobre la
situacion (a priori 0 a posteriori) de la organizacion. Los planes facilitan la
comparacion con lo que se ha logrado, pero atentan en contra de la

innovacion.

En este punto se incluye la determinacion de los objetivos que se traza
la organizacién para su superacion pero la poca flexibilidad en el mayor de

los casos solo les permite sobrevivir.

En cada microentorno u organizacion, existe una serie de aspectos que
son especialmente importantes y de los cuales depende, en ultima instancia,
su posicion competitiva. Esta valoracién, permite tener una idea de qué y
cuales son los puntos criticos de la organizacion. Estos aspectos son
definidos como variables clave, mediante las cuales se debe expresar el

funcionamiento interno y la proyeccion de la organizacion.

En base a indicadores, se puede medir de forma cuantitativa el
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comportamiento de los componentes de la organizacion, lo que se define

como medicién y evaluacién del desempefio.

Se considera que la evaluacion del desempeno debe hacerse con un
enfoque multidimensional, y medirse a través de criterios como estabilidad,
eficiencia, eficacia y mejora del valor, para los cuales, si se toman como
referencia estandares normados o planificados, expresaran el nivel de
efectividad y si se toma como punto de partida la competencia, entonces
expresaran el nivel de competitividad de la organizacion. No basta con
determinar los criterios para hacer una correcta evaluacién del desempefio,
también se requiere de una interaccién armonica entre objetivos, estrategias,
indicadores. Esto permite hacer analisis cualitativos y hacerlo en funcién de
los objetivos globales y en los procesos locales para hacer posible el analisis
de las causas raices del nivel de desempefo alcanzado por la organizacion

en general.

Después de efectuada la comparacion entre los indicadores y el real, se
analizan las causas de las desviaciones y se toman medidas para corregir el
comportamiento, lo que en organizaciones flexibles y que abiertas al cambio,

podria implicar incluso reorientar el rumbo de la gestion.

Existe un grupo de variables que recogen toda la informacién necesaria

para fijar el valor esperado y compararlo con la salida del sistema.

1 Variables esenciales: de gran importancia en el funcionamiento del
sistema y estan ligadas (o representan incluso) a los objetivos del

sistema.

2 Variables de accion: pueden ser manipuladas por otro sistema o
por un operador y tienen como mision regular el funcionamiento del

sistema.

Todas estas ideas se cristalizan en sistemas de control disefiados en

dependencia de la cultura organizacional o de las caracteristicas del entorno,
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objeto social o simplemente sus necesidades. (Robert, 1987)
2.2 INDICADORES DE GESTION

Indicador. Se define como la relacién entre las variables cuantitativas o
cualitativas, que permite observar la situacion y las tendencias de cambio
generadas en el objeto o fendbmeno observado, respecto de objetivos y
metas previstas e influencias esperadas. Es una magnitud asociada a una
caracteristica (del resultado, del proceso, de las actividades, de la estructura,
etc.) que permite a través de su medicion en periodos sucesivos y por
comparacion con el estandar establecido, evaluar peribdicamente dicha
caracteristica y verificar el cumplimiento de los objetivos (estandares)

establecidos.

¢£Cual es la importancia de los indicadores?

e Permiten medir cambios en esa condicidn o situacion a traveés del
tiempo.

e Facilitan mirar de cerca los resultados de iniciativas o acciones.

e Son instrumentos muy importantes para evaluar y dar seguimiento al
proceso de desarrallo.

¢ Son instrumentos valiosos para orientar de como se pueden alcanzar

mejores resultados en proyectos de desarrollo.

¢ Como construir buenos indicadores?

Criterios para la construccion de buenos indicadores:

Mensurabilidad Capacidad de medir o sistematizar lo que se pretende

conocer.
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Analisis Capacidad de captar aspectos cualitativos o cuantitativos de las

realidades que pretende medir o sistematizar.

Relevancia Capacidad de expresar lo que se pretende medir.

Tipos de Indicadores:

Indicadores de Cumplimiento. Teniendo en cuenta que cumplir tiene que
ver con la conclusion de una tarea. Los indicadores de cumplimiento estan
relacionados con la proporcién que se establece entre dos cantidades o
medidas que nos indican el grado de consecucion de tareas y/o trabajos.
Ejemplo: cumplimiento del programa de pedidos, cumplimiento del cuello de

botella, etc.

Indicadores de Evaluacién. Teniendo en cuenta que evaluacion tiene que
ver con el rendimiento que obtenemos de una tarea, trabajo o proceso. Los
indicadores de evaluacién estan relacionados con la proporcion que se
establece entre dos cantidades o medidas y/o los métodos que ayudan a

identificar fortalezas, debilidades y oportunidades de mejora.

Indicadores de Eficiencia. Teniendo en cuenta que eficiencia tiene que ver
con la actitud y la capacidad para llevar a cabo un trabajo ¢ una tarea con el
minimo gasto de tiempo. Los indicadores de eficiencia estan relacionados
con la proporcidn que se establece entre dos cantidades o medidas que
indican el tiempo invertido en la consecucion de tareas y/o trabajos. Ejemplo:
Tiempo de fabricacidn de un producto, Periodo de maduracién de un

producto, rotacion del material, etc.

Indicadores de Eficacia. Teniendo en cuenta que eficaz tiene que ver con

hacer efectivo un intento o propésito. Los indicadores de eficacia son
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calculados a partir de relaciones que indican capacidad o acierto en la
consecucion de tareas y/o trabajos. Ejemplo: grado de satisfaccion de los

clientes con relaciéon a los pedidos.

Indicadores de Gestion. Teniendo en cuenta que gestidon tiene que ver con
administrar y/o establecer acciones concretas para hacer realidad las tareas
ylo trabajos programados y planificados. Los indicadores de gestion se
definen como un conjunto de variables que miden un proceso o situacion. El
propdsito que persigue un indicador de gestion varia de acuerdo a su uso; en
general pueden utilizarse para comprender la situacion actual, analizar el
estado de los procesos, controlar los procesos, aceptar o rechazar. Ejemplo:

Tiempo promedio de solucién.

Indicadores de Proceso. Estan enfocados en medir el desempefio del
proceso en términos de calidad, tiempo y costo. Valoran aspectos
relacionados con las actividades. Estan directamente relacionados con el
enfoque denominado Gestidén por Procesos. Hacen referencia a mediciones
sobre la eficacia del proceso. Habitualmente relacionan medidas sobre

tiempos de ciclo, porcentaje de errores o indice de colas.

Ejemplos de indicadores de proceso pueden ser:

e Tiempo de resolucién de expediente.
e Tiempo de espera en cola.
e Porcentaje de solicitudes de licencias de apertura sujetas a
calificacion ambiental.
e Lista de espera en dias.
e Indicador de colas de expedientes.
Indicadores de Estructura. Miden aspectos relacionados con el coste y la

utilizacion de recursos. En general miden la disponibilidad o consumo de
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recursos.

Ejemplo de indicadores de estructura pueden ser:

e Numero de empleados.

o Numero de empleados por habitante.
¢ Horas de atencidon semanales.

¢ Gasto mensual.

e Coste de material fungible anual.

e (Gasto de inversiones anual.

¢ Coste medio por empleado.

Indicadores de Resultado. Son los que miden el cumplimiento de los
objetivos trazados. Miden directamente el grado de eficacia o el impacto
sobre la poblacion. Son los mas relacionados con las finalidades y las

misiones de las politicas publicas.

Otros nombres con que se conocen los indicadores de resultados son:
¢ Indicadores de Objetivos.
¢ Indicadores de Impacto.
¢ Indicadores de Efectividad.

e Indicadores de Satisfaccion.

Ejemplos de indicadores de resultados son:

¢ Numero de asistentes a exposiciones en funcién del numero de
habitantes.

» Porcentaje de casos resueltos al mes.

e Grado de cobertura vacunal de los escolares.

e Grado de satisfaccion de los resultados de los ciudadanos con un
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servicio determinado.

Indicadores de Tendencia. Miden las actividades que deben realizarse de

forma 6ptima para cumplir con los objetivos del proceso.

Indicadores de Entrada. Establecen si los insumos del proceso cumplen

con las especificaciones necesarias.

£ Qué Medir?

Es evidente que respondiendo a esta cuestion, las demas se contestan casi
solas. También es evidente que estamos rodeados de infinidad de métodos y
formas, mas o menos ortodoxas para abordar esta cuestion. Pero una vez
mas una organizacion debe elegir entre los métodos estructurados y un tanto
complejos que propugnan las diferentes escuelas. O recurrir a ese sentido
comun que tan poco se utiliza. Se debe medir todo lo relacionado con el
mercado, con los clientes, la tecnologia y su gestiéon interna; formacion,

crecimiento, estrategia, gestion econdmica, comportamiento financiero, etc.

Pero si se tiene en cuenta que se ha apostado por una gestion de
procesos, 0 por procesos, es mas que evidente que todos los factores de
gestion implicados en una empresa u organizacion estaran administrados por
sus correspondientes procesos. Si esto no es asi es que se ha detectado una

debilidad y por lo tanto una oportunidad de mejora.

Una vez definidos los diferentes tipos de indicadores, se recomienda no
mas de cinco indicadores por cada proceso. Entre eéstos debera existir por lo
menos un indicador de gestién, donde la primera labor a realizar, con los
citados indicadores, consista en:

1 Concretar los objetivos de los indicadores de modo que éstos sean
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coherentes con los Objetivos Estratégicos.

2 Establecer la periodicidad de su medicién para garantizar la
efectividad del enfoque y que el despliegue se esta llevando a
cabo.

3 En aquellos que procedan, establecer comparaciones vy
relacionarlos con actividades de benchmarking y/o actividades de
aprendizaje y/o actividades de reingenieria.

4 Guardar por lo menos los datos de los cinco Ultimos afios para
poder evidenciar las tendencias de los mismos.

5 Establecer un panel de indicadores estratégicos y establecer
prioridades. Es mas que evidente que si se habla de procesos, se
tiene o tendran que identificar los procesos claves. El panel de
indicadores tendra exclusivamente los indicadores significativos de
estos procesos. Es decir tendran que ser pocos y dar una vision
global y operativa de la gestion empresarial. Este panel de
indicadores sera utilizado en todas aquellas reuniones operativas
que se consideren oportunas con el objetivo de establecer y
planificar mejoras. El resto de indicadores seran utilizados por los

miembros de los equipos a un segundo nivel.

Parametros e Indicadores de Gestiéon. |Los parametros son aspectos a
evaluar en un enfoque sistemico de gestion de una unidad u organizacion
(sistema conductual). Efecto, impacto, eficacia, eficiencia, economia y

calidad son parametros de gestion.

Los indicadores son referencias numéricas que relacionan variables
para mostrar el desemperio de la unidad u organizacién con relaciéon a uno
de los parametros de gestién.

Las variables son representaciones cuantitativas de una caracteristica.
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2.3 CONTROL DE GESTION DE AIT

El Control de gestion de AIT para los proyectos comienza con el

seguimiento financiero mensual desde el momento que se inicia la ejecucion

hasta que se hace el cierre del proyecto, el seguimiento fisico de los

proyectos esta contemplado en el proceso de control de Gestion, aun cuando

en la actualidad no es llevada a cabo por la gerencia.

A continuacion se describen las 9 aristas de la gerencia Desarrollo e
Implantacion de Soluciones (DIS): (PDVSA, 1995- 1996)

1

Gestion de Ila Integracion de Proyectos: En AlT el area de
integracion de los proyectos es responsabilidad de la gerencia de
DIS quien toma las decisiones donde concentrar los recursos. Esta
gerencia opera bajo las metodologias: Guia Gerencial para
Proyectos de Inversion de Capital (GGPIC), para el desarrollo de
proyectos tangibles; Guia de Proyectos de Tecnologia de
Informaciéon y Comunicaciones (GDPTIC) y la Guia de Migracion
GUIMI, aplicadas a proyectos intangibles, software para la
evaluacién de las estimaciones de costos, de tiempo y riesgo,
determinando su factibilidad para el desarrollo y seguimiento de los
proyectos. Se realizan en un esquema de 5 niveles, donde cada

uno de estos presenta un punto de decisién en los procesos.

Gestion del alcance del proyecto: La conceptualizacién del
proyecto forma parte de las actividades de la gerencia de Gestidon
de Necesidades y Oportunidades (GNO) con el usuario, donde
ambos determinan el alcance del requerimiento; son los que
definen y controlan lo que esta y no esta incluido en el proyecto y
luego pasa a ser responsabilidad de la gerencia Desarrollo e

Implantacién de Soluciones.
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3 Gestion del tiempo del proyecto: La gerencia DIS es la

responsable de identificar las actividades del cronograma que
deben ser realizadas para producir los productos entregables del
proyecto, es quien identifica y documenta las dependencias entre
las actividades del cronograma, estima el tipo y la cantidad de
recursos necesarios asi como la cantidad de periodos laborables
para completar cada actividad del cronograma y controla los

cambios en el cronograma del proyecto.

Gestion de los costos del proyecto: En este proceso se
encuentran involucrados la gerencia DIS y la unidad de
Administracion de Recursos Financieros (ARF), quienes en un
trabajo conjunto realizan las estimaciones y la preparacion del

presupuesto de costos de los proyectos y el control de estos.

Gestion de la calidad de los proyectos: La planificacion de la
calidad es competencia de los lideres de proyectos, quienes deben
velar que se cumplan los estandares de calidad exigidos por la

organizacion. Esta arista es responsabilidad de la gerencia de DIS.

Gestion de los recursos Humanos de los proyecto: La
identificacion y documentacion de los roles del personal es
responsabilidad del lider del proyecto. La creacién del plan de
gestion es necesaria para la culminacion de cualquier proyecto y
este concepto no escapa de la organizacion AIT. Los lideres en la
gerencia de DIS deben identificar las competencias requeridas por
el personal asignado al desarrollo del proyecto. En esta arista
intervienen la gerencia DIS y la unidad de Administracion de

Recursos Humanos (ARH).
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7 Gestion de las comunicaciones del proyecto: La gerencia DIS

es la encargada de planificar, distribuir y gestionar Ilas
comunicaciones a fin de satisfacer los requerimientos de los
interesados en el proyecto. Recopila y distribuye la informacion a
través de informes de estado, medicion del progreso y

proyecciones.

Gestion de los riesgos del proyecto: Quienes deciden cémo
enfocar, planificar y ejecutar las actividades de gestion de riesgos
para los proyectos es la gerencia DIS. Aqui determinan qué riesgos
pueden afectar al proyecto y les dan prioridad para realizar analisis
cualitativo y cuantitativo, desarrollan acciones para mejorar las
oportunidades y reducir las amenazas a los objetivos del proyecto,
realizan el seguimiento de los riesgos identificados y ejecutan
planes de respuesta a los riesgos a lo largo del ciclo de vida del

proyecto.

Gestion de las adquisiciones del proyecto: Quien tiene bajo su
responsabilidad qué comprar, cuando y como hacerlo, documenta
los requisitos de los productos y servicios e identifica los posibles
vendedores, es la gerencia DIS. Son los responsables de obtener
informacion, presupuestos, licitaciones, ofertas y propuestas,
segun corresponda; son los que administran el contrato vy
gestionan la relacion entre el vendedor y el comprador; revisan y
documentan el rendimiento del vendedor a fin de establecer una

base para relaciones futuras.

La Gerencia DIS opera bajo varios enfoques de metodologias, que son

unas guias que contienen unos lineamientos practicos para la ejecucion de

proyectos de una manera normalizada en el sistema y ordenada, de modo

que ningun detalle y/o paso importante se escape y asi garantizar, con un
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alto grado de confianza, que los proyectos sean exitosos y cumplan con los
requisitos de los clientes, como ocurre con la Guia Gerencial para Proyectos
de Inversion de Capital (GGPIC), la Guia de los Fundamentos de la Direccion
de Proyectos (PMBOK), Guia de Proyectos de Tecnologia de Informacion y
Comunicaciones (GDPTIC) y la Guia de Migracién (GUIMI). Un analisis mas
cuidadoso de la situacion, podra demostrar que, en realidad, todos los pasos
se cumplen y mas bien las diferencias radican en que esas actividades
fueron desarrolladas por otros, y la percepcion de haberlas pasado por alto
depende mas de la estrategia de ejecucion seleccionada en cada caso, que
de otra cosa. Con esto se quiere decir que, si bien es cierto que cada
proyecto es un mundo, también es cierto que en esencia los pasos para

ejecutarlos, son mas o menos los mismos, en todo el mundo.

Los temas, los conceptos y las herramientas que proponen las guias,
tienen un solo fin comun: enfatizar el enfoque de la ejecucion de un proyecto
como un proceso normalizado y el de la necesidad de pensar en equipo en
todas las organizaciones de la Empresa y de los clientes. Este es el enfoque
de proyecto que se quiere en AlT, a fin de alcanzar las mas altas metas de la

eficiencia en un mundo tan cambiante como el actual.

El Estandar de Desarrollo de Proyectos de Tl en GNO (GDPTI)
corresponde al analisis y combinacion de diferentes métodos y/o procesos de
la industria de la tecnologia de informacién, tales como RUP (Rational Unified
Process), XP (eXtreme Programming), Métrica version 3, V-Modell, GGPIC y
Casos de Negocios. Estas dos ultimas corresponden a estandares dentro de
PDVSA. Adicionalmente, EDPTI| es un estdndar que reune las mejores
practicas de los métodos y/o procesos mencionados anteriormente, dando
lugar a un estandar robusto, portable, e independiente de un ciclo de vida de
desarrollo en especifico. Al instanciarse EDPTI, éste corresponde a un
proceso iterativo e incremental, estableciendo fases y/o etapas en el ciclo de

vida de un proyecto, asi como flujos de trabajos que pasan a través de estas
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fases.

Sin embargo, la inclusion de GDPTI representa un cambio de
paradigma y la adopcion de nuevas tecnologias como la Orientado a Objetos
(0O0), asi como, la adopcién de nuevos modelos definidos como estandares
internacionales, entre ellos se incluyen: Manejo de la Configuracion,
Aseguramiento de la Calidad, Manejo del Proyecto, entre otros. Todo esto
obedece a nuevos lineamientos que involucran directa e indirectamente a

diferentes roles que realmente soporten al estandar.

2.4 MARCO CONCEPTUAL

A continuacién los conceptos importantes para el desarrollo del

proyecto.

Calidad. EIl Project Management Institute (PMI) (2002), define la calidad
como: “La totalidad de las caracteristicas de una entidad que le confieren la

actitud para satisfacer las necesidades establecidas o implicitas”

Valor. Es el grado de aceptabilidad y confianza (precio) que el usuario o
cliente esta dispuesto a dar, depositar y reconocer por el producto o servicio
en su sentido mas amplio con base en la utilidad que ello proporcione.
Costo. Es la acumulacién o suma de recursos de todos los bienes y
servicios tanto internos como externos utilizados hasta disponer del bien o

servicio que se ofrece.

Margen. Es la diferencia entre valor y costo.
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Oportuno.  Muestra el nivel de rapidez con que se atienden los

requerimientos y necesidades del cliente/usuario.

Capacidad Efectiva. Es la capacidad de aprovechamiento disponible de la

organizacion para generar bienes o servicios.

indice de Conformidad. Mide el cumplimiento del producto o servicio con

los requisitos acordados con el cliente/usuario.

Indice de Rechazo. Indica el nivel de devoluciones y no conformidades de

los clientes/usuarios hacia control de gestion.
Credibilidad. Es el grado de seguridad que tienen los usuarios/clientes

acerca del cumplimiento de los compromisos y/o promesas contraidos con

ellos por parte de control de gestién.
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CAPITULO 1l

3 MARCO METODOLOGICO

A continuacién se describe la metodologia empleada para el desarrollo

de la investigacion del Trabajo Especial de Grado.

3.1 Tipo de Investigacion

El tipo de estudio es de una investigacion-evaluativa, ya que se quiere
lograr, mediante la evaluacion de las metodologias Six Sigma, Kaizen y
Balanced ScoreCard de Control de Gestion, recomendar la que mejor se

adapte al proceso de Control de gestion de AlIT de PDVSA.

“La investigacion evaluativa se presenta basicamente como un modelo
de aplicacién de los métodos de investigacion para evaluar la eficiencia de

los programas de accion en las ciencias sociales.

El objeto de este tipo de investigacidbn es medir los resultados de un
programa en razén de los objetivos propuestos para el mismo, con el fin de

tomar decisiones sobre su proyeccidn y programacidén para un futuro.

La evaluacion es aplicada teniendo en cuenta los meétodos de la
investigacion social, que a su vez son validos para los diferentes tipos de
investigacion ya que su fundamento es el método cientifico, asi que al
planear una evaluacion hay que elaborar un disefio que nos indica el objeto a
evaluar, su medicion y analisis de la informacién. Lo que distingue la
investigacion evaluativa de otros procesos investigativos no es el método o
materia de estudio, sino su intencicnalidad, es decir, el objeto con el cual se

lleva a cabo.
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Una vez que se ha planificado qué es lo que se va a evaluar, se
formaliza su disefio, en el cual se indican los criterios de seleccion para
escoger los sujetos y entidades que habran de ser estudiados, se elabora el
respectivo cronograma y se determinan los procedimientos para la
recoleccion de datos y analisis de la informacion. Este disefio puede ser de
orden experimental, si hay un riguroso control de variables, o
cuasiexperimental en caso contrario. Podra circunscribirse la investigacion
evaluativa a un determinado proyecto o tomar varios proyectos que tengan

las mismas metas fundamentales.

El fin fundamental es la aplicaciéon de la metodologia evaluativa
mediante procesos investigativos o hechos y fenédmenos que requieren ser
modificados, para determinar la toma de decision frente a si continuar con la
estructura que presenta o suspender su ejecucion, o si conviene registrar esa
estructura para el logro de los objetivos propuestos”. (Tamayo y Tamayo,
1998, p 61").

Asimismo, se recurre a la utilizacion del diseno de investigacion
bibliografico en el levantamiento de la informacion, utilizando datos
secundarios, es decir, aquéllos que han sido obtenidos por otros y llegan
elaborados y procesados de acuerdo con los fines de quienes inicialmente

los elaboran y manejan.

3.2 Diseno de la Investigacion
A continuacion se enumeran los pasos a seguir en el desarrollo de la
investigacion:

1 Nivelacion de los conocimientos y términos relacionados con la

' Parafrasis del libro Proceso de la investigacion Cientifica. Mario Tamayo y Tamayo. 3ra.
Edicién. Afio 1998. Pg. 61.
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Gerencia de Control de Gestion.

Levantamiento de informacién de las metodologias Six Sigma, Kaizen
y Balanced ScoreCard.

Evaluacion de las Metodologias Six Sigma, Kaizen y Balanced
ScoreCard.

Elaboracion del diagnostico y recomendacion de la metodologia que

mejor se adapte al proceso de Control de Gestion.

Definicion ~ de
los medios de
investigacién

Nivelacion de
conocimientos y
téminos

l

Elaboracion de

un plan para el

estudio de cada
metodningia

¥

Levantamiento
de la informacion
de las

metodologias

Evaluacion de

L |RES
metodologias

l

Elaboracion de que mejor se adapte al
diagnostico y > proceso

recomendacion de Control de Gestion de
Es

Figura No. 1. Pasos de la metodologia a utilizar

Fuente: Elaboracion Propia (2007)
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CAPITULO IV

4 MARCO ORGANIZACIONAL

4.1 PETROLEOS DE VENEZUELA, S.A.

Petroleos de Venezuela S.A. (PDVSA), es la corporacion estatal de la
Republica Bolivariana de Venezuela que se encarga de la exploracion,
produccion, manufactura, transporte y mercadeo de los hidrocarburos, de
manera eficiente, rentable, segura, transparente y comprometida con la
proteccion ambiental; con el fin Gltimo de motorizar el desarrollo armonico del
pais, afianzar el uso soberano de los recursos, potenciar el desarrollo
enddgeno y propiciar una existencia digna y provechosa para el pueblo
venezolano, propietario de la riqueza del subsuelo nacional y Unico duefio de

esta empresa operadora.

Por mandato de la Constitucion de la Republica Bolivariana de
Venezuela, la totalidad de las acciones de Petrolecs de Venezuela S.A.
pertenecen al Estado Venezolano, en razén de la estrategia nacional y la

soberania econdmica y politica, ejercida por el pueblo venezolano.

En ese sentido, PDVSA esta subordinada al Estado Venezolano y por
lo tanto actda bajo los lineamientos trazados en los Planes de Desarrollo
Nacional y de acuerdo a las politicas, directrices, planes y estrategias para el

sector de los hidrocarburos, dictadas por el Ministerio de Energia y Petroleo.

La Corporacion estatal, creada en 1975, por la Ley Organica que
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reserva al Estado la industria y el comercio de los hidrocarburos, cuenta con
trabajadores comprometidos con la defensa de la soberania energética y el
deber de agregar el mayor valor posible al recurso petrolero, guiados por los
principios de unidad de comando, trabajo en equipo, colaboracion

espontanea y uso eficiente de los recursos.

La defensa de la Soberania, es un valor transversal para todas las
organizaciones de la Corporacién y se enfoca en los conceptos de uso
soberano de los recursos energéticos del pais, e impulso a la soberania
tecnolégica, esta ultima entendida como la creacion e innovacion de
tecnologias de factura nacional, con vista hacia la generacion de empleos de
calidad, crecimiento econémico y la creacion de riqueza y bienestar para el

pueblo venezolano.

PDVSA persigue la mayor efectividad en el ambito de la gestion
comunicacional, a través de la divulgacion oportuna y efectiva de aquellos
aspectos relevantes para el interés del pueblo venezolano, con el fin de

facilitar el ejercicio efectivo de la contraloria social.

La transparencia y rendicion de cuentas tambien constituyen un valor
fundamental para PDVSA. En concordancia con este principio, la actuacién
del directorio, la alta gerencia y los trabajadores en general obedece a los
mandatos de sobriedad, humildad, apego a los preceptos morales y
administracion sana y no ostentosa de los recursos propios y de la

Corporacion.

El mercado de PDVSA abarca no soélo Venezuela sino también
oficinas y refinerias estratégicas en diferentes puntos del planeta. A nivel
internacional las actividades de PDVSA han tenido una expansion sin

precedentes en los ultimos anos, lo que contribuye para la proyeccion de la
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Compaifiia en el mundo, con reconocimiento de alto nivel operativo, dominio
tecnoldgico y excelencia de gestion.

En la actualidad Petréleos de Venezuela S.A. mantiene una firme
presencia en el exterior a través cinco oficinas ubicadas en Argentina, Brasil,
Cuba, Reino Unido y Holanda, las cuales mantienen una amplia relacion
comercial con sus socios en la regién, asi como con aquellas naciones

poseedoras de un extenso potencial para invertir en el negocio petrolero.

Sin embargo, los activos, operaciones y negocios del Area
Internacional se extienden mas alla y en Europa, PDVSA participa por
intermedio de su filial PDV Europa BV con sede en la Haya, Holanda, con un
50% de las empresas Rulor Oil Gmbb de Alemania, y AB Nynas Petroleum.
Ademas, esta presente en Londres, con la filial PDV UK, la cual funciona

como oficina de inteligencia de mercado.

En el Caribe con la filial Refineria Isla, PDVSA opera, a través de un
contrato de arrendamiento a largo plazo, la refineria y la filial de
almacenamiento en Curazao. Las empresas Bonaire Petroleum Corporation,
NV (BOPEC) y Bahamas Oil Refining Company (BORCO) son filiales
operadoras de terminales de almacenamiento en Bonaire y Bahamas.

El patrimonio internacional de la corporacidén incluye tambien a
CITGO, su filial en los Estados Unidos y las refinerias distribuidas alrededor

del mundo.

A nivel nacional, PDVSA tiene un plan de negocios de dos etapas:

4.1.1 EIl Plan Siembra Petrolera 2005-2030

Las directrices de la politica energética de Venezuela hasta el ano
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2030 estan trazadas en el Plan Siembra Petrolera, que comprende seis
grandes proyectos de desarrollo y consta de dos etapas: una a ejecutarse
entre el periodo 2005-2012, y la otra, a llevarse adelante en la etapa
comprendida entre 2012 y 2030.

Para el primer periodo del Plan Siembra Petrolera, se han estimado
inversiones por el orden de los 56.000 millones de dolares, a ser ejecutados
entre 2005- y 2012. De esa cantidad, 70% sera aportada por la operadora

estatal venezolana y el resto por el sector privado.

El Plan Siembra Petrolera 2005-2012 comprende seis ejes fundamentales:

1 Magna Reserva: destinado a la cuantificacion y certificacion de
las reservas que posee Venezuela en la Faja Petrolifera del Orinoco,
para lo cual se hara un estudio integrado de geologia. Recordemos que
Venezuela tiene, sin contabilizar la Faja, 77 mil millones de barriles de
petréleo, mientras que en la vasta zona del Orinoco se contabilizan 235

millones de barriles.

2 Proyecto Orinoco: es el encargado del desarrollo de la Faja
Petrolifera del Orinoco. Se han seleccionado 27 bloques que se
desarrollaran con esfuerzo propio y empresas. Por la ubicacion de este
reservorio de hidrocarburos, se considera de vital importancia en el
proyecto de desconcentracién del pais. Se estima la realizacion de
desarrollos de servicios y viviendas para garantizar una explotacion

petrolera adecuada.

3 Proyecto Delta-Caribe: el gas se incorporara a la oferta
energética del pais. Este proyecto persigue el desarrollo del Gas Costa

Afuera en las areas de Plataforma Deltana, en la fachada atlantica




venezolana; en las aguas ubicadas al norte del estado Sucre, al oriente
de Venezuela; y en las inmediaciones de la Peninsula de Paraguana, al

noroccidente del pais.

4 Refinacion: aumentar la capacidad de refinacién en Venezuela
es una de las puntas de lanza del plan estratégico de PDVSA. El Plan
Siembra Petrolera contempla la creacion de nuevos centros refinadores:
Cabruta (con capacidad de 400.000 barriles diarios de crudos
extrapesados), Batalla de Santa Inés (50.000 barriles diarios) y Caripito
(50.000 barriles diarios destinados a la produccion de Asfalto). Con estas
tres nuevas refinerias y la potenciacién de las existentes se incrementara
en 700.000 barriles diarios la capacidad de procesamiento de PDVSA en

suelo venezolano.

5 Infraestructura: se habilitaran mas llevaderos y poliductos para
garantizar a todo el territorio nacional el suministro de combustibles. Las
conversaciones con Colombia para la construccidon del gasoducto
transguajiro estan adelantadas, actualmente se esta definiendo el costo

del producto.

6 Integracion: el petroleo es la herramienta de integracidn de los
pueblos del continente. Venezuela suplira de forma directa volimenes de
crudo y productos al Caribe a través de la firma de Petrocaribe, que
también prevé la ampliacion de la capacidad de refinaciéon en esa zona.
Ademas se suscribié Petrosur, con lo que avanza la planificacion de
proyectos. Particularmente con Brasil se espera anunciar pronto la
localizacion final de la refineria que se construira junto a la empresa

Petrobras.
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4.2 HISTORIA DE AIT

Debido a los problemas politico-sociales suscitados en Venezuela a
finales del afo 2002 y principios del 2003, Petroleos de Venezuela S A.
(PDVSA), cesod su contrato con INTESA (Informatica, Negocios y Tecnologia
S.A.), sociedad formada por la empresa norteamericana SAIC (Science
Applications International Corporation) y PDVSA. INTESA prestaba, por
medio de un outsourcing, el servicio de la operacion continua en su
plataforma de Tecnologia de Informacién (Tl). PDVSA tiene la necesidad de
crear una nueva gerencia para cubrir este servicio y unirlo a su vez con sus
otras areas relacionadas con tecnologia. Asi, de esta manera, nace la
Gerencia de Automatizacion, Informatica y Telecomunicaciones, la cual es
conocida por sus siglas, AlT, y esta dividida en la Gerencia Operaciones y la

Gerencia Corporativa.

4.3 MISION DE AIT

Proveer soluciones de AIT en la regidn metropolitana y servicios
comunes a la corporacion, incorporando productos y servicios innovadores,
que creen diferenciacion competitiva y de alto valor, con un equipo de trabajo
altamente integrado al negocio, proactivo en su asesoramiento tecnologico,
agil y flexible, orientado a lograr la soberania tecnoldgica e impulsar el
desarrollo endogeno sustentable, con una clara corresponsabilidad con la
sociedad en materia social, econémica y ambiental, alineado a los

organismos rectores del estado en materia tecnolégica.
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4.4 VISION DE AIT

Ser en PDVSA la organizacion de tecnologia, innovadora,
transformadora e integradora, generadora de ventajas competitivas, y
comprometida con la vision pais planteada en la Constitucion de la Republica

Bolivariana de Venezuela.

4.5 PLANES DE AIT

1. Garantizar una plataforma de automatizacion, tecnologia de
informacién y comunicaciones, Unica, integrada y coherente, que
asegure el desempenio eficiente de las actividades medulares de la
Corporacion y apalanque la tecnologia en el estado y la nacion.

2. Apalancar con tecnologia de AIT el desarrollo eficiente de las
actividades de los distintos negocios de la cadena de valor.

3. Habilitar la implantacion de los sistemas corporativos que soportan
la transparencia y rendicién de cuenta de la Corporacion.

4. Impulsar el desarrollo y estabilizacion de un ecosistema
tecnologico que provea productos y servicios a la Corporacion y

que genere a la vez nuevas fuentes de riqueza para la nacion.

4.6 CONTROL DE GESTION DE AIT

Control de gestion es el proceso para guiar la organizacion hacia sus

objetivos y un instrumento para evaluarla.

4.6.1 Objetivo General de Control de Gestion

Evaluar la gestion de AIT mediante un sistema de seguimiento, medicion,

control e informacién, capaz de asegurar el direccionamiento de la gestion,
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para un efectivo desempefio actual y futuro de la organizacion.

4.6.2 Objetivos Especificos de Control de Gestion

. Apoyar y facilitar los procesos de toma de decisiones.

Maximizar el uso de los recursos tangibles e intangibles que
coadyuven en la efectividad de la gestion oportuna.

Generar acciones preventivas y/o correctivas que guien a la
organizacion hacia los objetivos propuestos.

Establecer sistema de medicién que faciliten la planificacion,
seguimiento, reorientacion y prospeccion de la organizacian.

Servir de base para la adopcién de normas y patrones efectivos y
utiles para la organizacion.

Monitorear la evolucién del tiempo y las variables de los procesos.

4.6.3 Alcance de Control de Gestion

El proceso contempla:

1.

Coordinacion y alineacion del proceso de Control de Gestion a los
objetivos estratégicos de AIT.
Definicion y actualizacion del modelo de control, sistema de

medicion y estandares de medicion.

El establecimiento de estandares en métricas, evaluacion y
comparacion.

La captura, codificacion y generacion de indicadores de gestion,
producto de la data fuente de la operacién.

El disefio, actualizacion y homologacion de los Indicadores de
Gestion.

La generacién y presentacion oportuna de reportes gerenciales

para la rendicién de cuentas.
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7. El apoyo del desarrollo del Plan de Mejoramiento de Procesos a
través de la inclusién de recomendaciones que sirvan de base para
tal fin en el reporte de gestion.

8. La ubicacién de los fundamentos técnicos y légicos que validen las
recomendaciones orientadas al mejoramiento continio de la
gestion mediante la consulta y revision de las mismas por parte de
los conocedores del area o expertos.

9. La custodia de la memoria del valor del Indicador, su
comportamiento, evaluacion y seguimiento.

10.El analisis del comportamiento de los indicadores con la data
generada en las actividades y operaciones de AlT.

11.La realizacion de las proyecciones de la gestion y la evaluacion del
comportamiento de AlT en tiempo real.

12.La evaluacion y actualizaciéon del sistema de medicién.

13.Actualizacidon y divulgacion del Sistema de Informacion y Control
de Gestion de AlT.
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4.7 ORGANIGRAMA DE PETROLEOS DE VENEZUELA, S.A.

Petrileos de

Venezuela, 5.4.
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Figura No. 2. Organigrama PDVSA

Fuente: Direccion Ejecutiva de Finanzas (2002)
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4.8 ORGANIGRAMA DE LA GERENCIA AIT

DIRECCION AIT

GERENCIA AIT

GERENCIA DE CONTROL
DE GESTION Y MEJORAMIENTO
DE PROCESOS

GERENCIA DE PLANIFICACION

GERENCIA DE ADMINISTRACION
DE RECURSOS Y CADENA
DE SUMINISTRO

GERENCIA DE
DESARROLLO

GERENCIA DE

GERENCIA DE GESTION

MANTENIMIENTO
DE LA

GERENCIA DE
CONTROL DE LA
PLATAFORMA

GERENCIA DE
GESTION DEL

GERENCIA SERVICIOS

E IMPLANTACION DE
SOLUCIONES

COMUNES

CENTRO OCCIDENTE PLATAFORMA SERVICIO

NECESIDADES
Y OPORTUNIDADES

Figura No. 3. Organigrama AIT
Fuente: Administracion de Recursos Humanos de AIT (2007)

La tesis se realiz6 en la Gerencia de Control de Gestién y Mejoramiento

de Procesos de AlT.
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CAPITULO V

5 DESARROLLO DEL PROYECTO

5.1 INTRODUCCION

El proyecto se desarrolld tomando como base las fases de
conceptualizacion, definicion, desarrollo y cierre, como lo indica el PMI
(Project Management Institute), y los elementos presentados en los objetivos

especificos del TEG.

En este capitulo se evalian y comparan tres acercamientos
cuantitativos recomendados para el desarrollo y soporte de mejoras en los
procesos, éstos son: el Six Sigma, Kaizen y el Balanced Score Card.
Mientras los tres ofrecen oportunidades de implementar analisis cuantitativos
en proyectos de tecnologia, éstos no interpretan un intercambio comun, por
el contrario, son mutuamente excluyentes. Después de sumarizar los
aspectos de estos tres acercamientos, tres principales caracteristicas son
propuestas como base de comparacion: objetivos medibles, naturaleza de

acercamiento y estrategia.

5.2 METODOLOGIA SIX SIGMA

5.2.1 Six Sigma

Es una metodologia que provee a las empresas con las herramientas

para mejorar las capacidades de sus procesos. Esta mejora en desempefio y
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reduccién en la variacion de los procesos logra una reduccion en los defectos
en todo tipo de procesos y grandes mejoras en utilidades, calidad del

producto, satisfaccién de los clientes y en la motivacién de los empleados.

5.2.2 Proceso Six Sigma

El proceso de la mejora del programa Six Sigma, se elabora en base a
una serie de pasos que se muestran a continuacion:
Definir el producto y servicio.
Identificar los requisitos de los clientes.
Comparar los requisitos con los productos.
Describir el proceso.

Implementar el proceso.

D bk GD =

Medir la calidad y producto.

Las medidas de calidad deben contener las siguientes caracteristicas:

1. Los procesos de produccion pueden utilizar el error de tolerancia.

2. Detectar los defectos por unidad (DPU).

5.2.3 Herramientas de Mejora de la Calidad

La metodologia 60 utiliza herramientas estadisticas para mejorar la
calidad. Estas herramientas son para conocer los problemas en el area de
produccion y saber el porqué de los defectos.

Las principales herramientas que se utilizan en el Six-Sigma son:

1. Diagrama de Flujo de Procesos; con el cual se conocen las

etapas del proceso por medio de una secuencia de pasos, asi
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como las etapas criticas (Figura 4)

Diagrama de Causa-Efecto; es utilizado como lluvia de ideas
para detectar las causas y consecuencias de los problemas en
el proceso (Figura 5).

Diagrama de Pareto; se aplica para identificar las causas
principales de los problemas en proceso de mayor a menor y
con ello reducir o eliminar de una en una (empezando con la
mayor y después con las posteriores o con la que sea mas

accesible) (Figura 6)

Histograma; con el cual se observan los datos (defectos vy
fallas) y se agrupan en forma gausiana conteniendo los limites

inferior y superior y una tendencia central (Figura 7)

Grafica de Corrida; es utilizada para representar datos
graficamente con respecto a un tiempo, para detectar cambios

significativos en el proceso (Figura 8)

Grafica de control; se aplica para mantener el proceso de
acuerdo a un valor medio y los limites superior e inferior (Figura
9)

Diagrama de Dispersion; con el cual se pueden relacionar dos
variables y obtener un estimado usual del coeficiente de

correlacion (Figura 10)
Modelo de Regresion; es utilizado para generar un modelo de

relacion entre una respuesta y una variable de entrada (Figura
11)
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Diagrama de Flujo de Proceso

Decision

Etapa del Proceso

¥

@_

= Representacién grafica de una secuencia de pasos
€n un proceso.
- Identifica las principales fases y problemas en el

proceso.

Figura No. 4. Diagrama de Flujo de Procesos
Fuente: Morrinsen (1991)

Diagrama de Causa- Efecto

Materiales Métodos Maquinas
Causas Efecto
—
Mano de Obra Medio Ambiente

+ Identifican las causas y los efectos que ocasionan
problemas en los procesos

- ldentifica factores que se deben mantener
constantes, factores de ruido y criticos

Figura No. 5. Diagrama de Causa Efecto
Fuente: Morrinson (1991)
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Diagrama de Pareto

Frecuencia

I’y

Defecto1 Defecto 2 Defecto3 pefecto 4

- ldentifica las categorias de mayor
ocurrencia de entre las menos
importantes

- Es utilizada en forma estratificada
para enfocarse en un area precisa

Figura No. 6. Diagrama de Pareto
Fuente: Morrinson (1991)

Frecuencia ;. .
Limite Limite

y Inferior Superior

2 4 6 8 1012 14 16 18

+ Provee la forma de distribucion de los datos.

« La tendencia central y la variabilidad se
pueden estimar facilmente.

+ Los limites de especificacion (Inferior y
superior), se pueden sobreponer para
estimar la capacidad del proceso.

Figura No. 7. Histograma
Fuente: Morrinson (1991)
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Defectos

'y

Tiempos

- Utilizado para mostrar tendencias en los datos a

través del tiempo.
- Se observa el seguimiento de los defectos en un

proceso.

Figura No. 8. Grafica de Corrida
Fuente: Morrinson (1991)

Grafica de Control

Limite
Superior

Limite
Central

Limite
Inferior

pe

+ Identifica causas especiales que afectan el
promedio o la variacion.

+ Ayuda a determinar que tipo de accion se debe
tomar.

Figura No. 9. Grafica de Control
Fuente: Morrinson (1991)
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Diagrama de Dispersion

Frecuencia
4
-
- -
-
- -
-

-

[ ] -

-
- -
Defectos

» Permite hacer estimaciones a primera vista.
« |dentifica puntos extraordinarios.

Figura No. 10. Diagrama de Dispersion.
Fuente: Morrinson (1991)

Modelo de Regresidén

Ejemplo de una Ecuacion
de Regresion Simple:
Y=18-0.65x

20

15

10

5 10 15 20

= Permite la prediccién de respuestas en

niveles fuera de donde se colectan datos.
» Cuantifica la fuerza del modelo.

Figura No. 11. Modelo de Regresién
Fuente: Morrinson (1991)
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5.2.4 Estrategia de Mejora

El programa de mejora es una etapa importante en la elaboracion de
un producto que permite obtener buena calidad. Este proceso se divide en

cuatro etapas:

1. Etapa 1 (Medicion). Consiste en seleccionar una © mas
caracteristicas del producto, como lo son las variables dependientes
que identifican el proceso, tomar las medidas necesarias y registrar los
resultados del proceso en las “tarjetas de control”, estimando el corto y
largo plazo de la capacidad del proceso en la elaboracion del

producto.

2. Etapa 2 (Analisis). Implica la clave de la ejecucion de las medidas del
producto. Un analisis de intervalo es tomado por lo regular para
identificar los factores comunes y exitosos de la ejecucion, los cuales
explican las mejores formas de aplicacion. En algunos casos es
necesario redisenar el producto y/o el proceso, en base a los

resultados del analisis.

3. Etapa 3 (Mejora). Se identifican las caracteristicas del proceso que se
puedan mejorar. Una vez realizado esto, las caracteristicas son
diagnosticadas para conocer si las mejoras en el proceso son

relevantes.

4. Etapa 4 (Control). Ayuda a asegurar que las condiciones del nuevo
proceso estén documentadas y monitoreadas de manera estadistica

con los metodos de control del proceso.
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5.3 METODOLOGIA KAIZEN

5.3.1 El Kaizen

Es un sistema enfocado en la mejora continua de toda la empresa y
sus componentes, de manera armoénica y activa. La palabra proviene de dos
vocablos japoneses, Kai, que significa "cambio", y Zen, que se interpreta
como lo mejor en un sentido tanto espiritual como fisico. El desarrollo del
Kaizen fue paralelo con el desarrollo de los circulos de control de calidad,
pero no fue limitada al aseguramiento de la calidad; los objetivos de Kaizen
incluyen la eliminacién del desperdicio, entrega justo a tiempo,
estandarizacion del trabajo y equipo adecuado al trabajo, entre otros. Una
definicién mas de cerca del significado de la palabra en japonés es el de
"desarmarlo completamente y volverlo a armar de una mejor manera”. Lo que
usualmente es desarmado es un proceso, un sistema, un producto o un

servicio.

Hacer posible la mejora continua y lograr de tal forma los mas altos
niveles en una serie de factores requirio, aparte de constancia y disciplina, la

puesta en marcha de cinco sistemas fundamentales:

v Control de Calidad Total

Para los japoneses, calidad significa ser “adecuado para uso de los

consumidores”.

Uno de los principios de la gerencia japonesa ha sido el control de
calidad total (TQC) que, en su desarrollo inicial, hacia énfasis en el control
del proceso de calidad. Esto ha evolucionado hasta convertirse en un

sistema que abarca todos los aspectos de la gerencia, y ahora se conoce
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como gerencia de calidad total (TQM). La gestion de calidad total es una
manera de mejorar constantemente el rendimiento en todos los niveles
operativos, en cada area funcional de una organizacion, utilizando todos los
recursos humanos y de capital disponibles. El mejoramiento esta orientado a
alcanzar metas amplias, como los costos, la calidad, la participacion en el
mercado, los proyectos y el crecimiento.

Un programa de gestion de calidad requiere:

1. La dedicacién, el compromiso y la participaciéon de los altos
ejecutivos.

2. El desarrollo y mantenimiento de una cultura comprometida con el
mejoramiento continuo.

3. Concentrarse en satisfacer las necesidades y expectativas del
consumidor.

4. Comprometer a cada individuo en el mejoramiento de su propio
proceso laboral.
Generar trabajo en equipo y relaciones laborales constructivas.
Reconocer al personal como el recurso mas importante.
Emplear las practicas, herramientas y métodos de administracion

mas provechosos.

v" El Sistema de Produccién Justo a Tiempo (Just in Time — JIT)

El sistema de Produccion Justo a Tiempo se orienta a la eliminacién
de todo tipo de actividades que no agregan valor, y al logro de un sistema de
produccion agil y suficientemente flexible que dé cabida a las fluctuaciones

en los pedidos de los clientes.

Aplicar el Just in Time implica comprar o producir sélo lo que se

62




necesita y cuando se necesita, pero para ello se deben cumplir las siguientes

condiciones:

i

Producir lo que la clientela desea y cuando lo desea y no producir
para constituir almacenes de productos terminados o intermedios.
Tener plazos muy cortos de fabricacion y gran flexibilidad para poder
responder a los deseos de la clientela.

Saber fabricar, cuando es necesario, sélo cantidades muy pequenas
de un tipo dado de pieza. Es preciso para ello apartarse de la
fabricacion por lotes importantes y de la nocion de cantidad
econbémica, lo que impone cambios rapidos de herramientas y una
distribucion en planta de las fabricas que permita el encadenamiento
de las operaciones relativas a una misma pieza o un mismo producto.
No producir o comprar mas que estrictamente las cantidades
Inmediatamente necesarias.

Evitar las esperas y las pérdidas de tiempo, lo que impone, en
particular, la renuncia a un almacén centralizado asi como a la
utilizacion de medios de manutencidon comunes a varios puestos de
trabajo y que, por ello, podrian no estar disponibles en el momento en
gue un obrero los necesitara.

Aportar los materiales, las piezas y los productos al lugar en que son
necesarios, en lugar de almacenarlos en depoésitos donde no sirven a
nadie ni pueden utilizarse.

Conseguir una alta fiabilidad de los equipos. Para que una maquina
pueda no producir una pieza mas que cuando resulte necesaria para
la etapa siguiente del proceso de fabricacion, es preciso que la
maguina no se averie en ese preciso momento.

Gestionar la calidad de la produccion. Si las piezas llegan en el
momento oportuno y en el numero deseado, pero no son de buena
calidad, lo unico que puede hacerse es rechazarlas y detener la

produccién de las fases siguientes del proceso.
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9. Adquirir Unicamente productos y materiales de calidad garantizada,
para que no detengan la produccion.
10. Disponer de un personal capaz de adaptarse con rapidez y que

comprenda los nuevos objetivos de la empresa.

v' Mantenimiento Productivo Total (MPT)

El mantenimiento productivo total esta dirigido a la maximizacion de la
efectividad del equipo durante toda la vida del mismo. El MPT involucra a
todos los empleados de un departamento y de todos los niveles; motiva a las
personas para el mantenimiento de la planta a través de grupos pequefios y
actividades voluntarias, y comprende elementos basicos como el desarrollo
de un sistema de mantenimiento, educacién en el mantenimiento basico,
habilidades para la solucién de problemas y actividades para evitar las
interrupciones.

La meta del MPT es la maximizacion de la eficiencia global del equipo
en los sistemas de produccion, eliminando las averias, los defectos y los
accidentes con la participacion de todos los miembros de la empresa. El
personal y la maquinaria deben funcionar de manera estable bajo
condiciones de cero averias y cero defectos, dando lugar a un proceso en
flujo continuo regularizado. Por lo tanto, puede decirse que el MPT promueve
la produccion libre de defectos, la produccion “justo a tiempo” y la
automatizacién controlada de las operaciones.

El resultado final de la incorporaciéon del MPT debera ser un conjunto
de equipos e instalaciones productivas mas eficaces, una reduccion de las
inversiones necesarias en ellos y un aumento de la flexibilidad del sistema

productivo.
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2030 estan trazadas en el Plan Siembra Petrolera, que comprende seis
grandes proyectos de desarrollo y consta de dos etapas: una a ejecutarse
entre el periodo 2005-2012, y la otra, a llevarse adelante en la etapa
comprendida entre 2012 y 2030.

Para el primer periodo del Plan Siembra Petrolera, se han estimado
inversiones por el orden de los 56.000 millones de dolares, a ser ejecutados
entre 2005- y 2012. De esa cantidad, 70% sera aportada por la operadora

estatal venezolana y el resto por el sector privado.

El Plan Siembra Petrolera 2005-2012 comprende seis ejes fundamentales:

1 Magna Reserva: destinado a la cuantificacion y certificacion de
las reservas que posee Venezuela en la Faja Petrolifera del Orinoco,
para lo cual se hara un estudio integrado de geologia. Recordemos que
Venezuela tiene, sin contabilizar la Faja, 77 mil millones de barriles de
petréleo, mientras que en la vasta zona del Orinoco se contabilizan 235

millones de barriles.

2 Proyecto Orinoco: es el encargado del desarrollo de la Faja
Petrolifera del Orinoco. Se han seleccionado 27 bloques que se
desarrollaran con esfuerzo propio y empresas. Por la ubicacion de este
reservorio de hidrocarburos, se considera de vital importancia en el
proyecto de desconcentracién del pais. Se estima la realizacion de
desarrollos de servicios y viviendas para garantizar una explotacion

petrolera adecuada.

3 Proyecto Delta-Caribe: el gas se incorporara a la oferta
energética del pais. Este proyecto persigue el desarrollo del Gas Costa

Afuera en las areas de Plataforma Deltana, en la fachada atlantica




venezolana; en las aguas ubicadas al norte del estado Sucre, al oriente
de Venezuela; y en las inmediaciones de la Peninsula de Paraguana, al

noroccidente del pais.

4 Refinacion: aumentar la capacidad de refinacién en Venezuela
es una de las puntas de lanza del plan estratégico de PDVSA. El Plan
Siembra Petrolera contempla la creacion de nuevos centros refinadores:
Cabruta (con capacidad de 400.000 barriles diarios de crudos
extrapesados), Batalla de Santa Inés (50.000 barriles diarios) y Caripito
(50.000 barriles diarios destinados a la produccion de Asfalto). Con estas
tres nuevas refinerias y la potenciacién de las existentes se incrementara
en 700.000 barriles diarios la capacidad de procesamiento de PDVSA en

suelo venezolano.

5 Infraestructura: se habilitaran mas llevaderos y poliductos para
garantizar a todo el territorio nacional el suministro de combustibles. Las
conversaciones con Colombia para la construccidon del gasoducto
transguajiro estan adelantadas, actualmente se esta definiendo el costo

del producto.

6 Integracion: el petroleo es la herramienta de integracidn de los
pueblos del continente. Venezuela suplira de forma directa volimenes de
crudo y productos al Caribe a través de la firma de Petrocaribe, que
también prevé la ampliacion de la capacidad de refinaciéon en esa zona.
Ademas se suscribié Petrosur, con lo que avanza la planificacion de
proyectos. Particularmente con Brasil se espera anunciar pronto la
localizacion final de la refineria que se construira junto a la empresa

Petrobras.
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4.2 HISTORIA DE AIT

Debido a los problemas politico-sociales suscitados en Venezuela a
finales del afo 2002 y principios del 2003, Petroleos de Venezuela S A.
(PDVSA), cesod su contrato con INTESA (Informatica, Negocios y Tecnologia
S.A.), sociedad formada por la empresa norteamericana SAIC (Science
Applications International Corporation) y PDVSA. INTESA prestaba, por
medio de un outsourcing, el servicio de la operacion continua en su
plataforma de Tecnologia de Informacién (Tl). PDVSA tiene la necesidad de
crear una nueva gerencia para cubrir este servicio y unirlo a su vez con sus
otras areas relacionadas con tecnologia. Asi, de esta manera, nace la
Gerencia de Automatizacion, Informatica y Telecomunicaciones, la cual es
conocida por sus siglas, AlT, y esta dividida en la Gerencia Operaciones y la

Gerencia Corporativa.

4.3 MISION DE AIT

Proveer soluciones de AIT en la regidn metropolitana y servicios
comunes a la corporacion, incorporando productos y servicios innovadores,
que creen diferenciacion competitiva y de alto valor, con un equipo de trabajo
altamente integrado al negocio, proactivo en su asesoramiento tecnologico,
agil y flexible, orientado a lograr la soberania tecnoldgica e impulsar el
desarrollo endogeno sustentable, con una clara corresponsabilidad con la
sociedad en materia social, econémica y ambiental, alineado a los

organismos rectores del estado en materia tecnolégica.

47




4.4 VISION DE AIT

Ser en PDVSA la organizacion de tecnologia, innovadora,
transformadora e integradora, generadora de ventajas competitivas, y
comprometida con la vision pais planteada en la Constitucion de la Republica

Bolivariana de Venezuela.

4.5 PLANES DE AIT

1. Garantizar una plataforma de automatizacion, tecnologia de
informacién y comunicaciones, Unica, integrada y coherente, que
asegure el desempenio eficiente de las actividades medulares de la
Corporacion y apalanque la tecnologia en el estado y la nacion.

2. Apalancar con tecnologia de AIT el desarrollo eficiente de las
actividades de los distintos negocios de la cadena de valor.

3. Habilitar la implantacion de los sistemas corporativos que soportan
la transparencia y rendicién de cuenta de la Corporacion.

4. Impulsar el desarrollo y estabilizacion de un ecosistema
tecnologico que provea productos y servicios a la Corporacion y

que genere a la vez nuevas fuentes de riqueza para la nacion.

4.6 CONTROL DE GESTION DE AIT

Control de gestion es el proceso para guiar la organizacion hacia sus

objetivos y un instrumento para evaluarla.

4.6.1 Objetivo General de Control de Gestion

Evaluar la gestion de AIT mediante un sistema de seguimiento, medicion,

control e informacién, capaz de asegurar el direccionamiento de la gestion,
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para un efectivo desempefio actual y futuro de la organizacion.

4.6.2 Objetivos Especificos de Control de Gestion

. Apoyar y facilitar los procesos de toma de decisiones.

Maximizar el uso de los recursos tangibles e intangibles que
coadyuven en la efectividad de la gestion oportuna.

Generar acciones preventivas y/o correctivas que guien a la
organizacion hacia los objetivos propuestos.

Establecer sistema de medicién que faciliten la planificacion,
seguimiento, reorientacion y prospeccion de la organizacian.

Servir de base para la adopcién de normas y patrones efectivos y
utiles para la organizacion.

Monitorear la evolucién del tiempo y las variables de los procesos.

4.6.3 Alcance de Control de Gestion

El proceso contempla:

1.

Coordinacion y alineacion del proceso de Control de Gestion a los
objetivos estratégicos de AIT.
Definicion y actualizacion del modelo de control, sistema de

medicion y estandares de medicion.

El establecimiento de estandares en métricas, evaluacion y
comparacion.

La captura, codificacion y generacion de indicadores de gestion,
producto de la data fuente de la operacién.

El disefio, actualizacion y homologacion de los Indicadores de
Gestion.

La generacién y presentacion oportuna de reportes gerenciales

para la rendicién de cuentas.
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7. El apoyo del desarrollo del Plan de Mejoramiento de Procesos a
través de la inclusién de recomendaciones que sirvan de base para
tal fin en el reporte de gestion.

8. La ubicacién de los fundamentos técnicos y légicos que validen las
recomendaciones orientadas al mejoramiento continio de la
gestion mediante la consulta y revision de las mismas por parte de
los conocedores del area o expertos.

9. La custodia de la memoria del valor del Indicador, su
comportamiento, evaluacion y seguimiento.

10.El analisis del comportamiento de los indicadores con la data
generada en las actividades y operaciones de AlT.

11.La realizacion de las proyecciones de la gestion y la evaluacion del
comportamiento de AlT en tiempo real.

12.La evaluacion y actualizaciéon del sistema de medicién.

13.Actualizacidon y divulgacion del Sistema de Informacion y Control
de Gestion de AlT.
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v Despliegue de politicas

El despliegue de la politica se refiere al proceso de introducir las
politicas para Kaizen en toda la compafia, desde el nivel mas alto hasta el
mas bajo. La direccion debe establecer objetivos claros y precisos que sirvan
de guia a cada persona y asegurar de tal forma el liderazgo para todas las
actividades kaizen dirigidas hacia el logro de los objetivos. La alta gerencia
debe idear una estrategia a largo plazo, detallada en estrategias de mediano
plazo y estrategias anuales. La alta gerencia debe contar con un plan para
desplegar la estrategia, pasarla hacia abajo por los niveles subsecuentes de
gerencia hasta que llegue a la zona de produccion. Como la estrategia cae
en cascada hacia las categorias inferiores, el plan debe incluir planes de

accion y actividades cada vez mas especificas.

v' Sistema de sugerencias

El sistema de sugerencias funciona como una parte integral del kaizen
orientado a individuos, y hace énfasis en los beneficios de elevar el estado
de animo mediante la participacion positiva de los empleados. Los gerentes y
supervisores deben inspirar y motivar a su personal a suministrar
sugerencias, sin importar lo pequenas que sean. La meta primaria de este

sistema es desarrollar empleados con mentalidad kaizen y autodisciplinados.

Para que tengan éxito, los programas de sugerencias necesitan
venderse internamente. Eventos especiales, publicidad, boletines internos y
periédicos, junto con folletos promocidnales precisos y vigorosos, son los
ingredientes para mantener el sistema vivo y en buen funcionamiento. No se
debe esperar que los sistemas sigan trabajando sin mantenimiento, revision

y nueva inspiracion. Cumplidos estos ingredientes, los programas de
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sugerencias son un sistema muy valioso para cosechar ideas innovadoras.
5.4 METODOLOGIA BALANCED SCORECARD
5.4.1 El cuadro de mando integral — CMI (Balanced Scorecard — BSC)

Fue presentado en 1992 en la revista Harvard Business Review, en
base a un trabajo realizado para una empresa de semiconductores (La
empresa en cuestion seria Analog Devices Inc.). Sus autores, Robert Kaplan
y David Norton, plantean qgue el CMI es un sistema de administracion o
sistema administrativo (Management system), que va mas alla de la
perspectiva financiera con la que los gerentes acostumbran evaluar la

marcha de una empresa.

Es un método para medir las actividades de una compafiia en
términos de su visién y estrategia. Proporciona a los administradores una

mirada amplia de las prestaciones del negocio.

Es una herramienta de administracion de empresas que muestra
continuamente cuando una compafia y sus empleados alcanzan los
resultados perseguidos por la estrategia. También es una herramienta que
ayuda a la compafiia a expresar los objetivos e iniciativas necesarias para

cumplir con la estrategia.

‘El' BSC es una herramienta revolucionaria para movilizar a la gente
hacia el pleno cumplimiento de la mision, a través de canalizar las energias,
habilidades y conocimientos especificos de la gente en la organizacion hacia
el logro de metas estratégicas de largo plazo. Permite tanto guiar el
desemperio actual como apuntar el desempefo futuro. Usa medidas en
cuatro categorias: desempefio financiero, conocimiento del cliente, procesos
internos de negocios y aprendizaje y crecimiento, para alinear iniciativas

individuales, organizacionales y trans-departamentales e identifica procesos
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enteramente nuevos para cumplir con objetivos del cliente y accionistas. El
BSC es un robusto sistema de aprendizaje para probar, obtener
realimentacion y actualizar la estrategia de la organizacion. Provee el sistema
gerencial para que las compaiias inviertan en el largo plazo en clientes,
empleados, desarrollo de nuevos productos y sistemas mas bien que en
gerenciar la ultima linea para bombear utilidades de corto plazo. Cambia la

manera en que se mide y gerencia un negocio". (Kaplan y Norton, 1997).

El CMI sugiere ver a la organizacion desde cuatro (4) perspectivas,
cada una de las cuales debe responder a una pregunta determinada:
1. Del cliente (Customer) ;Como nos ven los clientes?
2. Interna del Negocio (Internal Business) ¢ En que debemos sobresalir?
3. Innovacién y Aprendizaje (Innovation and Learning) ;Podemos
continuar mejorando y creando valor?

4. Financiera (Financial) 4 Cémo nos ven los accionistas?

( Perspectiva Financiera \

Co6mo nos ven nuestros
accionistas?

l Perspectiva Clientes \ ( Perspectiva Internas \

Caémo nos ven nuestros En qué procesos interncs
clientes? debemos ser excelentes?

r Perspectiva Aprendizaje \

Qué recursos son claves para
innovar y mejorar?

Figura No. 12. Perspectivas del BSC
Fuente: Kaplan. y Norton. (1997}
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El CMI es por lo tanto un sistema de gestibn estratégica de la

empresa, que consiste en:

Formular una estrategia consistente y transparente

Comunicar la estrategia a través de la organizacién

Coordinar los objetivos de las diversas unidades organizativas
Conectar los objetivos con la planificacion financiera y presupuestaria

Identificar y coordinar las iniciativas estratégicas

CINCE A

Medir de un modo sistematico la realizacion, proponiendo acciones
correctivas oportunas.

Implicitamente, el CMI plantea una mejora en el desempefio de las
distintas actividades de una empresa, basandose en resultados medibles.

Todo lo que se puede medir, se puede mejorar.

5.4.2 Perspectivas

v Perspectiva financiera

Mucho se ha escrito sobre indicadores financieros. En general, los
indicadores financieros estan basados en la contabilidad de la Compaiiia, y
muestran el pasado de la misma. El motivo se debe a que la contabilidad no
es inmediata (al emitir un proveedor una factura, la misma no se contabiliza
automaticamente), sino que deben efectuarse cierres que aseguren la
completitud y consistencia de la informacion. Debido a estas demoras,
algunos autores sostienen que dirigir una Compafia prestando atencion
solamente a indicadores financieros es como conducir a 100 km/h mirando

por el espejo retrovisor.

Algunos indicadores frecuentemente utilizados son:
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indice de liquidez
indice de endeudamiento

indice DuPont

SR

indice de rendimiento del capital invertido
v' Perspectiva del cliente

Para lograr el desempefno financiero que una empresa desea, es
fundamental que posea clientes leales y satisfechos, con ese objetivo en esta
perspectiva se miden las relaciones con los clientes y las expectativas que
los mismos tienen sobre los negocios. Ademas, en esta perspectiva se toman
en cuenta los principales elementos que generan valor para los clientes, para
poder asi centrarse en los procesos que para ellos son mas importantes y
gue mas los satisfacen.

El conocimiento de los clientes y de los procesos es muy importante
para lograr que el panorama financiero sea préspero. Sin el estudio de las
peculiaridades del mercado al que esta enfocada la empresa no podra existir
un desarrollo sostenible en la perspectiva financiera, ya que en gran medida
el éxito financiero proviene del aumento de las ventas, situacion que es el
efecto de clientes que repiten sus compras porque prefieren los productos

que la empresa desarrolla teniendo en cuenta sus preferencias.
v Perspectiva de los Procesos

Analiza la adecuacion de los procesos internos de la empresa de cara
a la obtencion de la satisfaccién del cliente y conseguir altos niveles de
rendimiento financiero. Para alcanzar este objetivo se propone un analisis de
los procesos internos desde una perspectiva de negocio y una

predeterminacion de los procesos claves a través de la cadena de valor.
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Se distinguen cuatro tipos de procesos:

1.

Procesos de Operaciones. Desarrollados a través de los
analisis de calidad y reingenieria. Los indicadores son los
relativos a costos, calidad, tiempos o flexibilidad de los
procesos.

Procesos de Gestion de Clientes. Indicadores: Seleccion de
clientes, captacion de clientes, retencion y crecimiento de
clientes.

Procesos de Innovacién (dificili de medir). Ejemplo de
indicadores: % de productos nuevos, % productos patentados,
introduccién  de nuevos productos en relacion a la

competencia...

. Procesos relacionados al Medio Ambiente y la Comunidad.

Indicadores tipicos de Gestion Ambiental, Seguridad e Higiene

y responsabilidad social corporativa.

v" Perspectiva de la Innovacién y el Aprendizaje

Estos inductores constituyen el conjunto de activos que dotan a la

organizacion de la habilidad para mejorar y aprender. Se critica la vision de la
contabilidad tradicional, que considera la formacién como un gasto, no como

una inversion.

La perspectiva del aprendizaje y mejora es la menos desarrollada,

mejora en:

debido al escaso avance de las empresas en este punto. De cualquier forma,
la aportacion del modelo es relevante, ya que deja un camino perfectamente

apuntado a esta perspectiva. Clasifica los activos relativos al aprendizaje y

e Capacidad y competencia de las personas (gestion de los

empleados). Incluye indicadores de satisfaccion de los empleados,

productividad, necesidad de formacion.
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Sistemas de informacién (sistemas que proveen informacién (til

para el trabajo). Indicadores: bases de datos estratégicos, software

propio, las patentes y copyrights.

Cultura-clima-motivacion

para el

aprendizaje vy

la accion.

Indicadores: iniciativa de las personas y equipos, la capacidad de

trabajar en equipo, el alineamiento con la vision de la empresa.

Es poco flexible y cuestionadora esta perspectiva ya que se basa en la

utilizacion de activos intangibles. Lo que en toda compariia no es siempre la

l6gica de negocios. En algunas companias, como las mineras, los recursos

tangibles son preponderantes en vez de los intangibles, por lo que no se trata

de copiar y pegar tratando de encajar este modelo en todas las empresas.

5.5 MATRIZ COMPARATIVA DE LAS METODOLOGIAS SIX SIGMA,
KAIZEN Y THE BALANCED SCORECARD.

Modelo

Origen

N° 1. Matriz comparativa de metodologias

Six Sigma

Six Sigma fue iniciado en
Motcrola el afioc 1982 por
el ingeniero Bill Smith,
como una estrategia de
negocios y mejora de la
calidad, pero
posteriormente mejorado
y popularizado por
Generzal Electric.

Kaizen

El Kaizen surgi¢ en Japén
como resultado de sus
imperiosas necesidades de
superarse a si misma de
forma tal de poder alcanzar a
las potencias industriales de
Occidente y asi ganar el
sustento para una gran
poblacion que vive en un pais

de escaso tamario y recursos.

A su desarrollo han
contribuido: Masaaki Imai,
Ishikawa, Taguchi, Kano,
Shigeo Shingo y Ohno entre
otros importantes consultores
y asesores en materia de
calidad y productividad.

The Balanced
Scorecard

Introducido en los
afios noventa por
Kaplan y Norton en
relacion con su
investigacion en el
Institutc Nolan
Norton (KPMG)
involucrando varias
compafias e
industrias.

Fuente: elaboracién propia (2008)
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Tabla N° 1 Matriz comparativa de metodologias (continuacion)

Modelo

Six Sigma

Six Sigma nacié como
riguroso metodo
orientado a la
informacion, para
resolver problemas y
mejorar los procesos. Se

Kaizen

Esta metodologia busca que
las organizaciones sean mas
competitivas y productivas,
focalizando los esfuerzos en
la gente y sus procesos,
atendiendo las necesidades y

The Balanced

Scorecard
1.- Necesidad de las
compafiias de un
sistema para llevar
los indicadores
internos y externos.
2.- También por la

Razén concentra en lo que es requerimientos del mercado, |necesidad de las
mas importante para los | el cliente y el negocio en su compafiias de
clientes, dando como conjunto. expresar los
resultado un mejor objetivos e
desempefio y mayor iniciativas
rentabilidad. necesarias para

cumplir con la
estrategia.
El propésito de Six El objetivo principal y 1.- Medir y manejar
Sigma es reducir la fundamental es mejorar para | la ejecucion de la
variacion de los procesos | dar al cliente o consumidar el | estrategia
para que éstos no mayor valor agregado, 2.- Para incluir las
generen mas alla de 3.4 | mediante una mejora continua | perspectivas
Proposi defectos por millon de y sistematica de la calidad, los | financieras y no
oposito |~ ; , X
unidades procesadas. costos, los tiempos de financieras.

respuestas, la variedad, y
mayores niveles de
satisfaccion.

3.- Para servir como
una herramienta de
direccién que refleje
todo el negocio
(holistico)

Fuente: elaboracion propia (2008)
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Modelo

Six Sigma

El Six-Sigma es un
programa gque se define
en dos niveles:
operacicnal y gerencial.
En el nivel operacional
se utilizan herramientas
estadisticas para
elaborar la medicién de
variables de los
procesos industriales
con ¢l fin de detectar los

La esencia del kaizen es la
simplicidad como medio de
mejorar los estandares de
los sistemas productivos y
de gestion. La capacidad
de analizar, motivar, dirigir,
controlar, evaluar,
constituyen la razén de ser
del kaizen. “Cuanto mas
simple y sencillo, mejor”.
El trabajo de la

Tabla N° 1 Matriz comparativa de metodologias (continuacion)

The Balanced
Scorecard

1.- BSC organiza su
sistema de medicion
en cuatro
perspectivas:
Financiera, Cliente,
Interna del Negocio
e Innovacion y
Aprendizaje.
2.- La relaciéon
Causa- Efecto une
las cuatro

negocios, productos,
procesos y servicios
similares o distintos.

4 - Proporciona
herramientas para
conocer el nivel de
calidad de la empresa y

manos.

4 .- Kaizen no requiere
necesariamente de
técnicas sofisticadas o
tecnologias avanzadas.
Para implantarlo sélo se
necesitan técnicas

Acercamiento defectos. El nivel administracion Kaizen se perspectivas del
gerencial analiza los divide en dos areas: Scorecard
procesos utilizados por | 1.- La de mantenimiento
los empleados para administrativo del
aumentar la calidad de | desempeiio actual del
los productos, procesos | negocic para lograr
y servicios. resultados y utilidades
Componentes basicos 2.- La "administracién de
para el programa de Kaizen” para el
calidad Six-Sigma. mejoramiento de los

procesos y sistemas.
1.- Reduccion en los 1.- Se enfoca en realizar 1. Formula la
defectos en todo tipo de | mejoras al detectar y estrategia de forma
procesos y grandes eliminar desperdicios. consistente y
mejoras en utilidades, 2.- Usa un enfoque de transparente
calidad del producto, solucion de problemas 2. Comunica la
satisfaccion de los observando como opera el | estrategia a través
clientes y en la proceso, cuales son los de la organizacion
motivacion de los desperdicios ocultos, ideas | 3. Coordina los
empleados. acerca de como eliminar objetivos de las
2 .- El Six Sigma aplica ese desperdicio y realizar | diversas unidades
para determinar la mejoras. organizativas
eficiencia tanto en 3.-Describe el problemay |4. Conecta los
Ventajas sgryicio_s (por ejemplq, la |los _efectos sobre_ia objeffiyos con la
eficiencia de la atencion | mejora. Trata de involucrar | planificacion
al cliente) como en a los empleados a través financiera y
productos. de las sugerencias. El presupuestaria
3.- La metodologia del objetivo es que los 5. Identifica y
Six-Sigma permite hacer | trabajadores utilicen tanto | coordina las
comparaciones entre sus cerebros como sus iniciativas

estratégicas

6. Mide de un modo
sistematico la
realizacion,
proponiendo
acciones correctivas
oportunas.
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al mismo tiempo provee
direccion con respecto a
los objetivos de
crecimiento de la
empresa.

5.- En la metodologia
Six Sigma se enfatizan
resultados a corto plazo
mientras se trabaja para
obtener resultados a
largo plazo. Se trata de
reducir los costos
mejorando la calidad,
especificamente
luchando contra las
equivocaciones, los
fallos, no sélo los que se
detectan en el banco de
pruebas, sino
incluyendo, por ejemplo,
el de aceptar margenes
demasiado amplios con
el consiguiente aumento
de costos, defectos que
provocan repeticion de
trabajos.

sencillas como las siete
herramientas del control de
calidad.

5.- La resolucién de
problemas apunta a la
causa-raiz y no a los
sintomas o causas mas
visibles.

6.- Construir la calidad en
el producto, desarrcllando
y disefiando productos que
satisfagan las necesidades
del cliente.

Desventajas

1.- Querer buscar el
nivel six sigma sin tener
claro el beneficio
obtenido puede ser
contraproducente.
Alcanzar el nivel Six
Sigma cuesta, por lo
tanto se debe tener claro
el analisis costo/
beneficio.

1.- Cada vez que se
interrumpe el flujo normal
del trabajo en la tarea de
un operador, en el flujo de
partes y maquinas o el
programa de produccion,
existe una irregularidad en
la metodologia Kaizen. 2.-
La metodologia Kaizen
crea condiciones
estresantes para los
trabajadores en los
procesos de trabajo. Sia
un trabajador
recientemente contratado
se le asigna la tarea de un
trabajador veterano, sin
darsele antes el
entrenamiento suficiente,
el trabajo sera estresante
para él, y es posible que
esta persona sea mas
lenta en sus labores, e
incluso puede cometer
mayor nimero de errores,
lo cual conducira a un
mayor desperdicio.

1.- Es un sistema
rigido, estatico sin
ninguna
consideracion de
dinamica. 2.- Esta
limitado a cuatro
perspectivas,
consideracion
insuficiente de
recursos humanos y
procesos de
creacion de
conocimiento. 3.- El
tratamiento limitado
del ambiente
externo (es decir,
enfoque exclusivo a
clientes). 4.- Usa
solo comparaciones
internas, las
comparaciones
externas son
dificiles.
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Modelo

Comentarios

Six Sigma

1.- Medir, analizar,
mejorar y controlar, son
puntos en comun en los
que se basan las
metodologias Six Sigma,
Kaizen y Balanced

Scorecard para lograr una

empresa mas eficaz, al
menor costo, con cero
desperdicios y un alto
margen de beneficios.

Kaizen

1.- Desde el punto de
vista de los métodos
Kaizen es mas
complicado que Six
Sigma debido a que
sus métodos difieren,
algunos son hechos
individualmente, otros
por equipos, algunos
dia a dia, otros son
eventos especiales y
unos cuantos en
procesos de negocios
para realizar grandes
cambios.

2.- Como Six Sigma,
Kaizen tiene dos
significados: "Mejora
constante y siempre”;
elotroes la
metodologia para
resolver problemas.
3.- Mientras que Six
Sigma es un metodo
par si mismo para
implementar un
modelo de mejoras,
Kaizen no, es un
método para
involucrar personal en
la solucién de
problemas para lograr
la mejora continua.

Tabla N° 1 Matriz comparativa de metodologias (continuacion)

The Balanced
Scorecard

1.- Si el método Six
Sigma se le utiliza solo,
se podria estar
intentando manejar
muchos procesos
cercanos al nivel Six
Sigma cuando quizas el
beneficio que genere no
sea suficiente para
cubrir el costo que
implicé. EI BSC permite
ordenar ideas y escoger
en esa hoja de ruta
estratégica que forma
parte de su
metodologia, cuales son
procesos estratégicos
para la empresa, los
cuales debe gestionar
con especial cuidado, es
decirun nivel 506
sigma.

5.6 CONTROL DE GESTION DE AIT- PDVSA

El objetivo principal de la Gerencia de Control de Gestién de AIT -

PDVSA, es evaluar la gestion de AIT mediante un sistema de seguimiento,

medicion, control e informacidon capaz de asegurar el direccionamiento de la

gestion para un efectivo desemperio actual y futuro de la organizacion.
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5.7 DIAGRAMA MACRO INTERFUNCIONAL DEL PROCESO CONTROL

-
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Figura No. 13. Diagrama Macro Interfuncional del Proceso Control de Gestion.
Fuente: Gerencia Control de Gestion de AIT - PDVSA (2006)

El diagrama macro interfuncional del proceso control de gestion,
muestra las actividades que lo conforman y las organizaciones responsables
de su ejecucion, ademas ilustra las organizaciones que proveen cada
insumo, asi como las que reciben los productos del proceso de control de
gestion. El proceso se activa con la alineacion y coordinacion del mismo,
basado en los lineamientos estratégicos suministrados por planificacion AlT,
las mejores practicas y tendencias generadas por el mercado y la gestion de
necesidades y oportunidades. Posteriormente se disefa el modelo de

control, sistema de medicién y los estandares de medicion, tomando como
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premisa las variables claves detectadas por todos los procesos. Estos
disefios deben ser actualizados de acuerdo a las modificaciones que se
presenten en sus insumMos y en el proceso mismo.

Seguido, se realiza la generacion de indicadores, de acuerdo al
sistema de medicidén y los datos de las operaciones de todos los procesos,
para los indicadores ya existentes, que seran reflejados en el reporte de
gestion preliminar. Y como actividad opcional del proceso, se diseharan
nuevos indicadores, que de ser ejecutada, sera necesaria su homologacién
en la Organizacion AIT, y formara parte del reporte antes mencionado.

Igualmente, en este reporte de gestidén, se plantean recomendaciones
que seran utilizadas por Gestion de Mejoramiento de Procesos. Luego se
analiza el comportamiento de los indicadores, de donde se derivan el analisis
y actualizaciéon del sistema de medicion, y la realizacion de proyecciones,
que contempla ademas, la actualizacion del reporte preliminar de gestion.
Esta informacién es suministrada al sistema de informacion, que finalmente

se actualiza y divulga.

5.8 OBJETIVOS ESTRATEGICOS DE AIT - PDVSA

Tabla N° 2. Objetivos Estratégicos

A.- Construir la Infraestructura segura y en tiempo real requerida para el logro de los retos del
Plan Siembra Petrolera y la rendicion de cuentas transparentes al pueblo venezolano

B.-Optimizar los esquemas de mantenimiento y prestacion de servicios de AlT para asegurar la
continuidad de las operaciones de la corporacion a escala mundial en condiciones normales y
de contingencia

C.-Proveer soluciones tecnolégicas para habilitar el acercamiento del estado al ciudadano
mediante una red coordinada de instituciones

D.-Consolidar el ecosistema tecnolégico que provee productos y servicios a la corporacion,
profundizando el desarrollo endégeno, el conocimiento libre y la economia social, orientados al
logro de la plena soberania tecnolégica

Fuente: elaboracién propia (2008)
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Tabla N° 2. Objetivos Estratégicos (continuacion)

E.- Implantar el distrito social tecnologico AIT para la generacion de tecnologias AlT dirigidas a
la industria petrolera y el sector energético

F.-Concretar la transformacion organizacional de AIT a fin de ser proactivos, eficientes,
efectivos e innovadores es la incorporacion de tecnologias AIT y la provisién de las solucicnes
y servicios que nos sean demandados

la alineacién e integracion con el estado

G.-Fortalecer la relacion con los érganos rectores en materia de tecnologia de AIT para asegurar

H.-Establecer el plan estratégico de RRHH que permita captacion y desarrollo del personal
segln sus competencias y necesidades de la funcion apalancando los requerimientos del plan
siembra petrolera y otros organismos del Estado.

|.-Establecer sistemas corporativos de rendicion de cuentas para la gestion global de AIT, bajo
las premisas de la eficiencia, eficacia, y transparencias emanadas de la corporacion

J.-Establecer un plan comunicacional efectivo para la divulgacion de la informacién
concerniente a todos los aspectos de funcionamiento de AlT a la corporacion

K.-Convertir la organizacion de AlT en un nuevo modelo basado en los valores del nuevo
ciudadano para impulsar el desarrollo de la corporacion y el pais y una nueva relacién estado-
sociedad

L.-Adoptar la seguridad y proteccion del ambiente como conducta cotidiana de trabajo para
garantizar los derechos ambientales de la poblacion

Fuente: elaboracién propia (2008)

5.9 MATRIZ DE INDICADORES DE GESTION ESTRATEGICOS Y
OPERATIVOS DE LA GERENCIA CONTROL DE GESTION DE AIT -
PDVSA

Este punto ha sido disefiado con el propésito de realizar una
presentacion integrada de la funcion de control de gestion a través de sus

indicadores, como un area de responsabilidad orientada al seguimiento y
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control, tanto del resultado como del resto de objetivos y variables operativas
en todas las areas del negocio. Consecuentemente, se pretende durante el
desarrollo de este punto mostrar un resumen de los indicadores tanto
estratégicos como operativos de la gestion de AIT- PDVSA mediante la

siguiente matriz.
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Indicadores
de Gestion

Objetivo
Estratégico
al cual se
Vincula

Propdsito
del Indicador

Asegurar la continuidad del
servicio prestado a las Plantas
de Distribucién de Combustible.

Tabla N° 3. Indicadores de Gestién de AIT-PDVSA

Fuente de
Datos

SCADA y SCL, no
automatizado,
Sistema de
Incidencias de
Automatizacion,

Alcance

Medir el tiempo en que los
sistemas SCADA estan
disponibles para caontrolar
las solicitudes de servicio
en comparacion con el

Impacto

Garantizar que los
sistemas de
automatizacion estén
disponibles con miras a
incrementar la distribucion

Disponibilidad de B ~99 99 % Sistemas de tiempo de ejecucion total | de combustible
Scada/DCS ' Gestion de disponible previsto del
Automatizacidn Distrito Metropolitano.
SIGAl y Sistema de
Monitoreo.
Mide la eficiencia en la atencion | Central Telefonica | Conacer el nimero de Garantizar que los
telefénica del grupo de analistas | (Procomm plus) llamadas abandonadas analistas presten el
del centro de servicios, a los por los usuarios de servicio en el tiempo
Porcentaje de Llamadas usuarios de PDVSA PDVSA establecido en el primer
Abandonadas <15 % contacto de las
solicitudes de
aplicaciones y servicios
Medir la efectividad del Centro | Tickets de Caso Conocer el nimero de Garantizar la eficiencia en
Sorficios > de Servicio recibida generado Sicses casos resueltos por los la solucién de las
S ” . 3 telefonicamente para resolver analistas del centrc de solicitudes de servicios y
olucién 1er. Nivel 65% : b - !
S hcioeiALlicasiones B Aplicaciones > | S3508 lcorrequndtelzntes a servicios aplicaciones a los usuario
P P 45% Servicios y Aplicaciones de PDVSA
(]

Fuente: Elaboracién propia (2008)




Indicadores
de Gestion

Tabla N° 3. Indicadores de Gestion de AIT-PDVSA (continuacion)

Objetivo
Estratégico
al cual se
Vincula

Propésito
del Indicador

Fuente de
Datos

Alcance

Impacto

Tiempo Promedio de

Medir la efectividad del Tiempo
Promedio de Solucion del

Tickets de Caso
generado Sicses

Conocer el tiempo de
solucién de los casos de

Garantizar la atencion de
las solicitudes realizadas

Solucién a Consulta, <10horas | Segundo Nivel para resolver consultas , problemas y por los usuarios
Problemas y B <12 horas | casos correspondientes a cada requerimientos hechos por
Requerimientos grupo solucionador. los usuarios de PDVSA
Es el porcentaje de solicitudes | Tickets de Caso Conocer el porcentaje de | Garantizar la solucién de
por resolver de los casos en generado Sicses casos sin resolver todos los casos que no
Comportamiento Casos . estatus Nuevo, Asignado. En respeg:lo al total de casos | son resueltos por el
Backlog <16 % Progreso, Pendiente, con manejados en el periodo | personal de Ic_>s diferentes
respecto al total de solicitudes grupos Solucionadores en
manejadas en el periodo. el momento en el cual
son creados.
Asegurar la continuidad del Consola en el Conocer el tiempo Garantizar la
servicio prestado por las centro de datos que | disponible y las fallas disponibilidad de las
Disponibilidad de aplicaciones y servicios criticos. | monitorean el recurrentes de una aplicaciones criticas
Principales B >99 % mainframe, aplicacion o servicio.

Aplicaciones/Servicios

Manitoreo de
servidores, Centro
de Servicios,
Analistas custodios.

Fuente: Elaboracién propia (2008)
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Indicadores

de Gestion

Tabla N° 3. Indicadores de Gestion de AIT-PDVSA (continuacién)

Objetivo
Estratégico
al cual se
Vincula

Meta

Propésito
del Indicador

Medir la efectividad de los

Fuente de
Datos

Central Telefénica,

Alcance

Conocer el nimero de

Impacto

Garantizar la efectividad

analistas del Centro de Servicios | Sistema de llamadas que fueron de los analistas del
Porcentaje de Liamadas no enla atenciQn de los usuarios Monitoreo: STAER | transferidas a un agente Centr9 de Servicios en la
Completadas/Disponibilidad de <1% | del 105/Medir y controlar la y PEM, SIFTEL. | disponible del 105 y que no | atencién de los usuarios
ia red de Trasmisién >09,99 % | disponikilidad de la red de fue atendida por éste en el | del 105.

Transmisién via micrcondas. tiempo programado.

Asegurar las interconexiones de | CONCORD Conocer la capacidad Asegurar el uso 6ptimo

enlaces WAN vy la capacidad del | (herramienta de efectiva de la utilizacion del | del enlace de Internet.
Porcentaje de Utilizacion de las e trafico de datos. evaluacion de ancho de banda de los
Redes de Datos/Internet B <70 O/" Compqrtamlento y | principales eniacgs WAN
(Entrante) 2 capacidad de dentro de los parametros

trafico de un
enlace.)

establecidos.

Fuente: Elaboracién propia (2008)
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Indicadores
de Gestion

Plan de Negocio

Tabla N° 3. Indicadores de Gestién de AIT-PDVSA (continuacion)

Objetivo
Estratégico
al cual se
Vincula

A B C

> 80%

Propésito
del Indicador

Medir:

* Necesidades Cubiertas (Real vs
Plan) - Gestién de Necesidades y
Oportunidades (GNO)

+ Cartera Ejecutada (Real vs Plan)
— Desarrollo e Implantacion de
Soluciones (DIS)

* Plan de Mantenimiento
Ejecutado (Real vs Plan) -
Mantenimiento de la Plataforma
(MAP)

* Plan de Entrenamiento Ejecutado
(Real vs Plan)

* Plan de Procura Ejecutado (Real
vs Plan)

* Plan Financiamiento Ejecutado
(Real vs Plan)

Fuente de
Datos

GNO
DIS
MAP

Alcance

Mostrar el grado de avance
en la ejecucion del plan de
negocios, cuando se
comparen los resultados
reales y los planificados y
generen los porcentajes
reales correspondientes

Impacto

Garantizar que se cumplan
los acuerdos con los
usuarios realizados o
ejecutadas vs planificadas,
monitorear la cantidad de
proyectos finalizados
{operacionalizados) reales
vs planificados, cantidad de
acciones de mantenimiento
programadas realizadas vs
las planificadas, cantidad
de acciones de
adiestramiento realizadas
vs las planificadas, monto
en bolivares de los bienes
adquiridos (BsF puros,
Délares convertidos, BsF
equivalentes) real vs los
planificados y hacer
seguimiento al gastos e
inversiones ejecutados (en
BsF) vs los planificados en
el periodo.

Fuente: Elaboracién propia (2008)
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Indicadores
de Gestion

Tabla N° 3. Indicadores de Gestion de AIT-PDVSA (continuacion)

Objetivo
Estratégico
al cual se
Vincula

Propésito
del Indicador

Fuente de
Datos

Alcance

Impacto

Ejecucién Principales
Desarrollo/Implantacion de
Soluciones

A B, C

> 80%

Medir:

» Adecuacion Red de Transporte
de Alta Velocidad (ARTAV)

* Actualizacidn Plataforma de
Video Caonferencia

* Centro de Computos de la
Plataforma del Estado

* Centro Integral de Monitoreo

DIS

Reemplazar la Red
Interregional de Transmision
de Telecomunicaciones, la
red de Videoconferencia de
Salas de PDVSA y sus
filiales, Adecuacién de la
infraestructura fisica del
Centro de Computo de la
UBV, Disefio e implantacion
de una sala de monitoreo,
con la finalidad de visualizar
y garantizar la disponibilidad
y efectividad operativa.

Plataforma de Transporte
de Telecomunicaciones;
redes de Telemetria de
Gasoductos, Oleaductos y
Poliductos. Interaccion y
reunicnes virtuales de
diferentes grupos de
trabajo separados
geograficamente a nivel
nacional e internacional.
Robustecimiento de la
plataforma tecnologica en
cuanto a seguridad,
mantenimiento y
disponibilidad de las
aplicaciones del Estado
Venezolano que son
apoyados por AIT.

Ejecucién Principales
Proyectos de Introduccién
de Tecnologia AIT

A B, C

> 80%

» Radio Troncalizado Terrestre

DIS

Reemplazar el Sistema de
Radio Movil Operacional en
PDVSA a Nivel Nacional

Incorporacion de
Tecnologia en el érea de
Telecomunicaciones
(Sistema de radio
operacional convencional y
troncalizado); posibilidad de
integracion con entes del
Estado.

Fuente: Elaboracién propia (2008)
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CAPITULO VI

6 RESULTADOS DEL PROYECTO

La gerencia Control de Gestién de AIT- PDVSA es el medio por el cual la

organizacion, a partir de sus problemas, necesidades y oportunidades, busca la

forma de medir y controlar sus recursos y servicios. En este capitulo se hace el

analisis de los resultados obtenidos del estudio de las metodologias Six Sigma,

Kaizen y BSC. Al evaluar la situacion actual de la Gerencia Control de Gestidn de

AIT se analizaron una serie de indicadores, alguno de ellos no estan vinculades a

ningln objetivo estratégico, asi como tampoco muestran ningan dato relevante

que ayude a mejorar la gestion por encontrarse en obsolescencia, por lo que se

sugiere se les haga una revisidon o simplemente sean remplazados por indicadores

nuevos que se adaptan a las nuevas exigencias del negocio. Al evaluar las

caracteristicas de los indicadores se le asignd el enfoque al que mejor se adapta,

como se muestra en la siguiente matriz.




Indicadores

de Gestion

Tabla N° 4. Relacion de Indicadores de Gestion y Metodologias de Control de Gestidn

Objetivo
Estratégico
al cual se
Vincula

Propdésito
del Indicador

Asegurar la continuidad
del servicio prestado a
las Plantas de
Distribucién de
Combustible.

Fuente de
Datos

SCADA y SCL, no
automatizado,
Sistema de
Incidencias de
Automatizacion,

Alcance

Medir el tiempo en que
los sistemas SCADA
estan disponibles para
controlar las
solicitudes de servicio

Impacto

Garantizar que los
sistemas de
automatizacion estén
disponibles con miras
a incrementar la

Enfoque

Abandonadas

aplicaciones y
servicios

Sistemas de en comparacién con el | distribucién de
: o Gestion de tiempo de ejecucion combustible
g;‘;’ﬁ/’g’é’_’s"ad Es B ~99 99 % Automatizacion total disponible BSC
SIGAIl y Sistema de | previsto del Distrito
Monitoreo. Metropolitano.
Mide la eficiencia en la | Central Telefonica | Conccer el numero de | Garantizar que los
atencion telefénica del | (Procomm plus) llamadas analistas presten el
grupo de analistas del abandonadas porlos | servicio en el tiempo
centro de servicios, a usuarios de PDVSA establecido en el
: los usuarios de PDVSA primer contacto de las
Porcentaje de Llamadas <15 % L o BSC

Fuente: Elaboracion Propia (2008)
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Tabla N° 4. Relacion de Indicadores de Gestion y Metodologias de Control de Gestion (continuacién)

Indicadores

de Gestion

Objetivo
Estratégico
al cual se
Vincula

Propésito
del Indicador

Medir la efectividad del

Fuente de
Datos

Tickets de caso

Alcance

Conocer el numero de

Impacto

Garantizar la eficiencia

Enfoque

Centro de Servicio generado casos resueltos por los en la solucion de las

recibida telefénicamente | Sicses analistas del centro de solicitudes de servicios

para resolver casos SErvicios y aplicaciones a los

Servicios > | correspondientes a usuario de PDVSA
Solucion 1er. Nivel B 65% Servicios y Aplicaciones BSC
Servicios/Aplicaciones Aplicaciones >
45%

Medir la efectividad del | Tickets de Conocer el tiempo de Garantizar la atencién

Tiempo Promedio de Caso generado | solucién de los casos de de las solicitudes

Solucion del Segundo Sicses consultas , problemas y realizadas por los
Tiempo Promedio de Nivel para resolver requerimientos hechos por | usuarios
Solucién a Consulta, <10horas casos correspondientes los usuarios de PDVSA
Problemas y : <12 horas | @cadagrupo R

Requerimientos

solucionador.

Fuente: Elaboracion Propia (2008)
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Tabla N° 4. Relacion de Indicadores de Gestion y Metodologias de Control de Gestién (continuacion)

Indicadores

de Gestion

Comportamiento Casos

Estratégico
dl cual se

Meta

Propésito
del Indicador

Es el porcentaje de
solicitudes por resolver
de los casos en estatus
Nuevo, Asignado, En
Progreso, Pendiente con
respecto al total de

Fuente de
Datos

Tickets de Caso
generado Sicses

Alcance

Conocer el porcentaje de
casos sin resolver

respecto al total de casos
manejados en el periodo

Impacto

Garantizar la solucién de
todos los casos que no
san resueltos por el
personal de los diferentes
grupos solucionadores en

Enfoque

0 el momento en el cual
Backlog =182 solicitudes manejadas son creados. BSC
en el periodo.
Asegurar la continuidad | Consola en el Conocer el tiempo Garantizar la
del servicio prestado por | centro de datos | disponible y las fallas disponibilidad de las
las aplicaciones y que monitorean recurrentes de una aplicaciones criticas
servicios criticos. el mainframe, aplicacian o servicio.
Monitoreo de
Disponibifidad de servidores,
Principales >99 % Centro de BSC
Aplicaciones/Servicios Servicios,
Analistas
custodios.

Fuente: Elaboracion Propia (2008)




Indicadores

de Gestion

']

Objetivo
Estratégico
al cual se
Vincula

Meta

Propésito
del Indicador

Medir la efectividad de

Fuente de
Datos

Central Telefénica,

Alcance

Conocer el nimero de

Tabla N° 4. Relacion de Indicadores de Gestion y Metodologias de Control de Gestiéon (continuacion)

Impacto

Garantizar la

Enfoque

(Entrante)

trafico de un
enlace.)

parametros
establecidos.

los analistas del Centro | Sistema de llamadas que fueron efectividad de los

de Servicios en la Monitoreo: STAER | transferidas a un agente | analistas del Centro

atencion de los y PEM, SIFTEL. disponible del 105 y que | de Servicios en la
S R e usuarios del 105. /Medir no fue'atendida por éste alenci_én de los
Completadas/Disponibilidad de <1% |y controlar la en el tiempo usuarios del 105. BSC
la red de Trasmis?dn >099,99 % disponibilidad de |a red programadu_

de Transmision via

microondas.

Asegurar las CONCORD Conocer la capacidad Asegurar el uso

interconexiones de (herramienta de efectiva de la utilizacion | 6ptimo del enlace de

enlaces WAN y la evaluacién de del ancho de banda de | Internet.
Porcentaje de Utilizacién de las > 50% capacidad del trafico comportamiento y | los principales enlaces
Redes de Datos/Internet B - ?gD/z de datos. capacidad de WAN dentro de los BSC

Fuente: Elaboracion Propia (2008)
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Tabla N° 4. Relacion de Indicadores de Gestion y Metodologias de Control de Gestion (continuacion)

Indicadores

de Gestion

&

Pian de Negocio

Objetivo
Estratégico
al cual se
Vincula

A B,C

Meta

> 80%

Propasito
del Indicador

Medir:

* Necesidades
Cubiertas (Real vs
Plan) - Gestién de
Necesidades y
Oportunidades (GNO)
* Cartera Ejecutada
(Real vs Plan) —
Desarrollo e
Implantacién de
Soluciones (DIS)

* Plan de
Mantenimiento
Ejecutado (Real vs
Plan) - Mantenimiento
de la Plataforma

Fuente de
Datos

GNO
DIS
MAP

negocios, cuando se
comparen los resultados
reales y los planificados y
generen los porcentajes
reales correspondientes

Mostrar el grado de avance
en la ejecucion del plan de

Impacto

Garantizar que se
cumplan los acuerdos con
los usuarios realizados o

ejecutadas vs planificadas,

monitorear la cantidad de
proyectos finalizados
(operacionalizados) reales
vs planificados, cantidad
de acciones de
mantenimiento
programadas realizadas
vs las planificadas.

Enfoque

8o

Fuente: Elaboracion Propia (2008)
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Tabla N° 4. Relacién de Indicadores de Gestion y Metodologias de Control de Gestion (continuacion)

Indicadores

de Gestion

4
#

Ejecucion Principales

Objetivo
Estratéegico
al cual se
Vincula

Meta

Propésito
del Indicador

Medir:
* Adecuacion Red de
Transporte de Alta
Velocidad (ARTAV)

* Actualizacion
Plataforma de Video
Conferencia

* Centro de Cémputos
de la Plataforma del
Estado

Fuente de
Datos

Alcance

Reemplazar la Red
Interregional de
Transmision de :
Telecomunicaciones, la red
de Videoconferencia de
Salas de PDVSA y sus
filiales, Adecuacién de la
infraestructura fisica del
Centro de Cémputo de la
UBV, Disefio e

Impacto

Plataforma de Transporte
de Telecomunicaciones;
redes de Telemetria de
Gasoductos, Cleoductos y
Poliductos. Interaccion y
reuniones virtuales de
diferentes grupos de
trabajo separados
geograficamente a nivel
nacional e internacional.

Enfoque

Introduccion de
Tecnologia AIT

de integracion con entes
del Estado.

) .
Desarrol!.oﬂmp Kahtacion A.B,C >80% |, Centro Integral de pIS implantacion de una sala Robustecimiento de la Lo
de Soluciones : :

Monitoreo de monitoreo.
+» Radio Troncalizado Reemplazar el Sistema de | Incorporacion de
Terrestre Radio Mévil Operacional Tecnologia en el area de
en PDVSA a Nivel Telecomunicaciones
. " o Nacional (Sistema de radic
Ejecucion Principales operacional convencional
Proyectos de A B.C > 80% DIS y troncalizado); posibilidad 60

Fuente: Elaboracion Propia (2008)
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A partir de la evaluacion de las metodologias Six Sigma, Kaizen y Balanced

ScoreCard, para realizar control de gestidon, se propone la integracién de las
metodologias antes expuestas, ya que pueden adaptarse facilmente a los

diferentes procesos de AlT; aplicando ademas para estos fines, diversos enfoques

y tendencias del control de gestién.

La implantacion de estas metodologias permitiria obtener victorias rapidas

con un gran impacto en el mejoramientc de la gestion de los procesos de AlT de

PDVSA. La propuesta de integracién se muestra a continuacion:

Tabla N° 5. Integracion de Six Sigma, Kaizen y Balanced Scorecard

Six Sigma

1-6 Dias
Mapeo del Proceso
Causa-Efecto

Kaizen

2 a4 meses
Herramientas
Estadisticas

Pruebas de Hipotesis

Scorecard

6 a 12 meses

Diagrama Causa - Efecto
o Mapa Estrategico
Prueba de Hipdtesis

Herramienta Arbol Estratégico
Enfoques Simples en los | Enfoques Complejos | El enfogque del BSC es
Problemas Reduccién de la complementar los
Soluciones Obvias Variacion indicadores financieros
Prevencion de con los indicadores no
Enfoque Defectos financieros y lograr un

balance de tal forma que
la compaiiia pueda tener
buenos resultados en el
corto plazo.

Fuente: Elaboracién propia (2008)
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Tabla N° 5. Integracion de Six Sigma, Kaizen y Balanced Scorecard

S ; Balanced
Modelo Six Sigma Kaizen Scorenarkl
La estrategia de la La estrategia de El BSC comunica la
metodologia Six Sigma | Kaizen se esfuerza estrategia a través de la
es implantar la mejora por dar atencion organizacion.
continua basada en la integral tanto al Coordina los objetivos de |
medicion de datos proceso como al las diversas unidades 4
enfocada en el resultado, es el organizativas. :
perfeccionamiento del esfuerzo lo que Conecta los objetivos %
. proceso y la reduccién cuenta cuando se con la planificacién
Estrategia de los defectos, grandes | habla del financiera y
mejoras en utilidades, mejoramiento del presupuestaria.
calidad del producto y proceso. Identifica y coordinar las
en la motivacion de los iniciativas estratégicas.
empleados. Mide de un modo
sistematico la realizacion,
proponiendo acciones
correctivas oportunas. |

Fuente: Elaboracion Propia (2008)

¢Por qué funciona Seis Sigma, Kaizen y Balanced ScoreCard?

Muchos de los indicadores que muestran la gestion de AIT a través de
procesos que fueron disefiados considerando el tiempo y la calidad en la entrega
del servicio pueden encajar en un evento de cambio para identificar las partes del
proceso que no agregan valor, utilizar el sentido de simplicidad y de mejora
continua de Kaizen combinado con las herramientas Six Sigma de enfoque
estadistico y reduccidén de variacién que permitira la identificacion de las causas
raiz que originan los problemas y ocasiona que exista una desviacion en la meta,

en un menor tiempo y BSC para comunicar la estrategia a la organizacioén.

6.1 APLICI;\CION DE LA METODOLOGIA SIX SIGMA AL PROCESO DE
GESTION DEL SERVICIO

A través de una serie de pasos que se muestran a continuacion:

1. Definir el catalogo de servicios prestados por AIT
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Catalogo de Servicio:

Aplicaciones del Negocio: El servicio de aplicaciones del negocio
cubre las actividades de deteccidon de necesidades y oportunidades,
manejo de requerimientos, operacion, soporte y mantenimiento de
las aplicaciones corporativas de ambito nacional y las aplicaciones
especificas de los negocios, cuya continuidad operativa esta a cargo
de AIT. Estas aplicaciones apoyan los negocios: Comercio y
Suministro, Distribucion Venezuela, Deltaven, Finanzas, Recursos
Humanos, Asuntos Publicos, Contraloria, Legal, Seguridad Higiene y
Ambiente, Habilitacién de Inmuebles, Prevencién y Control de
Pérdidas, AlT.

Trabajo Colaborativo (ATC): Permite el acceso a las aplicaciones
ATC entre las cuales se incluye: Mensajeria Instantanea, Sitios de

Trabajo, Comunidades de Conocimiento y Biblioteca Electrénica.

Correo Electronico: Permite a los trabajadores de PDVSA y sus
filiales enviar, recibir, remitir, desplegar y administrar mensajes de

correo electrénico para la comunicacién interna y externa.

Plataforma de Escritorio: Provisidon de equipos de Computacién al
personal de PDVSA. La Plataforma de Escritorio, permite el acceso a
los servicios de Tecnologia de Informacidn, tales como Correo, SAP,

Aplicaciones de negocio, Impresién entre otros.
Videoconferencia: Provee la facilidad a los trabajadores de la

corporacion de establecer reuniones a distancias (nacionales e

internacionales) de forma segura, rapida y confiable.
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Transporte de Informacion: Proveer un medio de transporte de

informacién a los usuarios de PDVSA y a terceros entre localidades

especificas.

* Internet: Acceso a la Internet a los trabajadores de la Corporacion.

e Radio Mensajeria: Facilidad de recepcion de mensajes via

automatica o a traves de operadora (Busca Personas).

» Moviles Operacionales: Comunicacion de voz entre grupos cerrados

de usuarios a través de la red movil de PDVSA.

e Telefonia (celular, publica y privada): Permite a los trabajadores
debidamente autorizados tener acceso al servicio de telefonia celular

desde su aparato portatil, al servicio de telefonia dentro de las

instalaciones de PDVSA vy al servicio publico de telefonia desde sus
oficinas. El servicio celular incluye las tarjetas inaldmbricas que

permite a los usuarios la conexion a la red de PDVSA via Internet.

¢ Plataforma de Procesos Industriales: Brinda al personal de operacion
una interfaz grafica y amigable con los procesos de la planta y en

conformidad con la tecnologia existente. Para ello, se da el servicio

de soporte especializado en los Sistemas de Control instalados en
las Plantas de Distribucion de Combustibles: Cantinas, Catia La Mar,

Guatire, Carenero y Deltaven.

e Soporte PC’s: Prestar el soporte técnico especializado en
solicitudes de servicio que deben ser atendidas en los lugares donde
existe el requerimiento y/o problema, para tal fin existe el grupo de
Soporte en Sitio, los cuales establecen el contacto directo con los

usuarios y se encargan de:
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% Soporte en ambiente de oficina y en las aplicaciones

del negocio.
%+ Administracion de activos.
% Administracion de la infraestructura.
% Soporte Especializado — Exploracion y Produccién
< Ingenieria de Soporte Automatizacion

+ Soporte de Telecomunicaciones.

Centro de Servicios: Mantener la continuidad operativa de los
servicios que brinda el Centro de Servicios PDVSA a los usuarios,
ante situaciones que impliquen alteraciones en su funcionamiento
normal, en areas tales como: atencion telefénica, cuenta de correo y

acceso via web.

Facsimil Convencional y Facsimil en Red (RightFax): Se provee la
facilidad de envio de Fax de forma manual y automatica a los

diferentes usuarios de PDVSA.

Identificaciéon de los requisitos de los usuarios

Los requerimientos mas frecuentes de los usuarios es el soporte en:

Servicios de acceso a la Web

Correo electronico (email)

FTP

Soluciones en infraestructura de seguridad (Firewall, Web Cache)
gue permite accesos restringidos de entrada y salida hacia PDVSA.
Soporte operacional a las plantas de distribucion de combustible.
Manejo de reporte, visualizacion y reconocimiento de alarmas.
Reportes en linea, generacion, visualizacion e impresion de
historicos y tendencias.

Esquemas de seguridad actualizados para los sistemas de control

instalados en las plantas de distribucion de combustible.
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o Computadoras de escritorio y portatiles.

e Impresoras

o Periféricos y Accesorios.

3. Comparar los requisitos de los usuarios con los servicios ofrecidos para
determinar la disponibilidad del servicio. En caso de no prestarlo, evaluar la

factibilidad de la prestacion e implantacion del mismo.

4. Descripcidn del Proceso Sugerido

Modelo de Servicio

USUARIOS CENTRO DE ATENCION

GRUPOS SOLUCIONADORES

» Junta Directiva

« Corporativo Centro de Servicio

« Entes del Estado
» Oficinas PDVSA Exterior

« Aplicaciones de Negocio
+ Trabajo Colaborativo

+ Correo Electronico

+ Plataforma de escritorio

« DELTAVEN I :
» Dist. Venezuela + Videoconferencia
+ CyS = Transporte de Informacion
« RRHH + Internet
+ PCP » Radio Mensajeria
« Finanzas 8 M()vfles‘Operacionales
« SHA . Tglefonla (celular, publica y
« HDI privada)
+ Asuntos Publicos » Soporte PC's
+ Juridico
Roles: Roles: Roles:

* Requirieren 2 - Atienden las llamadas . Canalizan

* Sugieren + Registran los casos - Solucionan

» Consultan + Responden las Consultas Informan

» Reclaman « Hacen seguimiento Dan respuesta

» Redireccionan casos al
grupo solucionador

Hacen seguimiento
Inspeccionan

f % de Solucién 1er Nivel Servicios/Aplicaciones y Tiempo Promedio de Solucién 2do. vael

Figura No. 14. Modelo de servicio recomendado
Fuente: Elaboracién Propia (2008)
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Ciclo de vida de un requerimiento

Q

Indicadores de Gestion

. [ .
NUEVO » ASIGNADO » PROGRESO —» CERRADO » CERTIFICADO
A A
Caso Solucionado
v “Usuario Satisfecho”
PENDIENTE
RE-ABIERTO

Figura No. 15. Ciclo de vida de un requerimiento

Fuente: Elaboracion Propia (2008)

5. Medir la calidad del servicio

La calidad del servicio se mide a través de los indicadores: Solucién 1er
Nivel de Servicios y Aplicaciones, y Tiempo Promedio de Solucién a
Consultas, Problemas y Requerimientos, por medio de los cuales se puede

conocer si existen desviaciones en el cumplimiento de la metas planteadas.

Para mejorar la calidad del servicio se recomienda utilizar en este proceso
la herramienta Diagrama de Flujo de Procesos, el cual permitira conocer las
etapas del proceso por medio de una secuencia de pasos, asi como las
etapas criticas, y el diagrama de Causa- Efecto que sera utilizado como

lluvia de ideas para detectar las causas y consecuencias de los problemas

en el proceso.
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Proceso de Atencion

Centro de Servicios

Usuarios ﬁ Seabipamaca Solucionar .5
En 1er Nivel
] Registrar

Solicitud

| Atender /
Solucionar /
Registrar

Validar Datos del
Usuario: C.I
ubicacién, Telefono Jr

Cerrar /
Documentar
Caso

Documentar
‘ Caso

Identificar el Analizar y evaluar
Caso k2 Solicitud

L Documentar
Caso

| Nuevo

Existente

Seguimiento Reclamo
Evaluar Escalar caso al .
Caso ¥ grupo Solucionador:
Correspondiente

Evaluar v

Seguimiento
Evaluar i Procesar
Caso Cerrado Reclamo i Reclamo h 4
Cumple los Informar al
> A li No 5

de Usuario:
Servicio No. De Ticket

Si
abrir
Rea, » Generar
il caso nuevo

Caso

Caso Abierto|

Procesar
Seguimiento

Figura No. 16. Proceso de Atencion Telefénica
Fuente: Elaboracién Propia (2008)

6.2 APLICACION DE LA METODOLOGIA BALANCED SCORECARD A LOS
OBJETIVOS ESTRATEGICOS DE AIT

1. Definir los Objetivos Estratégicos de AIT

2. Fortalezas y Debilidades del Modelo de Control de Gestién Actual
Fortalezas:

v Equipo de Control de Gestion conformado y con buen ritmo de trabajo

v Cultura de medicién establecida

v" Avance en cultura de planificacién y seguimiento al plan operativo

Debilidades:
v Bajo compromiso de los niveles gerenciales con el control de gestion
v Sin direccionamiento de acciones en el nivel de Orientacion Estratégica
v Falta de indicadores para cubrir todos los ambitos requeridos en el control
de gestion

v" Debilidad en la confiabilidad y oportunidad de la informacion
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v" Manejo de los logros no adecuado
v

Analisis de desviaciones débil

v Definicion y seguimiento de acciones correctivas y de direccionamiento
debil

v Algunos de los indicadores no se ajustan a la realidad de la organizacion,

es necesario actualizar su banda de medicion. 5}

3. Propuesta de Modelo de Control de Gestiéon para AIT

A continuacion se presenta una propuesta de modelo de control de gestiéon que
ayude a promover la transparencia y medir el logro de las metas propuestas,
conocer las fortalezas y las debilidades de la organizacién, asi como articular
acciones que le permitan garantizar el mayor uso eficiente de los recursos para |

alcanzar los objetivos propuestos.

Propuesta de Modelo de Control de Gestiéon

organizacional SsSieg 05l

A = Indicadores de i f 2 =
ta Indicadores de Recursos Ejecucion de la Accién
SEMEIEE GHUER [pEieiD & Presupuesto y Costos A s i

control y seguimiento en Francads Social Planificada

6 perspectivas de control
T

Indicadores de Gestion de

Necesidades y .
Oportunidades y Promover la Formacion

Valoracién del Usuario del Capital Nacional

Explicacién de las Desviaciones
Control de Macroproyectos, Proyectos y Propuestas Presupuestarias
Acciones Correctivas

Coordinadores y Analistas de CDG |

Resumen Ejecutivo

Indicadores Procesos
Medulares y Cadena de
Suministros

Gerentes de Organizaciones

| Equipos de Procesos |

| Proceso Automatizado: Generacién, Validacion y Publicaciéon

| AIT Corporativo y Organizaciones

Figura No. 17. Propuesta de Modelo de Control de Gestion
Fuente: Elaboraciéon Propia (2008)
4. Alineando los Objetivos Estratégicos a las Perspectivas de la Organizacién
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Financiera: ;Qué objetivos financieros se deben lograr para ser

exitosos?

Procesos Internos: ;En que procesos se debe ser excelente?
Clientes: ;Qué necesidades de los usuarios se deben atender para
tener éxito?

Organizacional: ;Como debe la organizacion aprender e innovar para
alcanzar sus objetivos?

Accion Social: ;Que acciones debe apalancar AIT para dar
cumplimiento a su cuota de responsabilidad social?

Pais: ;Que acciones se deben promover para adelantar iniciativas que

impulsen la independencia tecnoldgica?

Tabla N° 6 Resume los Objetivos de AIT segtn la Perspectiva del BSC:

Perspectiva Objetivos Estratégicos
Financiera |.- Establecer sistemas corporativos de rendicion de cuentas
para la gestion global de AIT, bajo las premisas de la
eficiencia, eficacia, y transparencias emanadas de la
corporacion
Organizacional | H.-Establecer el plan estratégico de RRHH que permita la

captacion y desarrollo del personal segin sus competencias
y necesidades de la funcién, apalancando los
requerimientos del PSP y otros organismos del estado;
enfatizando la seguridad y proteccion

J.-Establecer un plan comunicacional efectivo para la
divulgacién de la informaciéon concerniente a todos los
aspectos de funcionamiento de AIT a la corporaciéon
K.-Convertir la organizacion de AIT en un nuevo modelo
basado en los valores del nuevo ciudadano para impulsar el
desarrollo de la corporacién y el pais y una nueva relacion
estado- sociedad

Fuente: Elaboracion propia (2008)

Tabla N° 6. Alineacion de Objetivos y Perspectivas Estratégicas (continuacion).
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Perspectiva Objetivos Estratégicos

Procesos
Internos

B.- Optimizar los esquemas de mantenimiento y prestacion de
servicios de AIT para asegurar la continuidad de las
operaciones de la corporacion a escala mundial en condiciones
normales y de contingencia

F.-Concretar la transformacion organizacional de AIT a fin de
ser proactivos, eficientes, efectivos e innovadores en la
incorporacién de tecnologias AIT y la provision de las
soluciones y servicios que nos sean demandados

Clientes

E.- Implantar el distrito social tecnolégico AIT para la
generacion de tecnologias AlIT dirigidas a la industria petrolera
y el sector energético

Accion
Social

D.-Consolidar el ecosistema tecnolégico que provee productos
y servicios a la corporacion, profundizando el desarrollo
endogeno, el conocimiento libre y la economia social,
orientados al logro de la plena soberania tecnologica
L.-Adoptar la seguridad y proteccion del ambiente como
conducta cotidiana de trabajo para garantizar los derechos
ambientales de la poblacion

Pais

A.- Construir la Infraestructura segura y en tiempo real
requerida para el logro de los retos del Plan Siembra Petrolera
y la rendicidn de cuentas transparentes al pueblo venezolano
C.-Proveer soluciones tecnologicas para habilitar el
acercamiento del estado al ciudadano mediante una red
coordinada de instituciones

G.-Fortalecer la relacion con los 6rganos rectores en materia
de tecnologia de AIT para asegurar la alineacién e integracion
con el estado

Fuente: Elaboracién Propia (2008)
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5. Alineando los Indicadores de Gestidon a las Perspectivas de la Organizacion

Tabla N° 7. Indicadores de Gestion para cada Perspectiva

Perspectiva

Financiera

Indicador
v" Ejecucion del Presupuesto de Inversiones
» Presupuesto Inversiones
v" Ejecucion del Presupuesto de Operaciones

» Presupuesto Operacional

Organizacional

v" Fuerza laboral
» Movimiento del Personal
» Formacién Acumulada

» Adiestramiento

Procesos
Internos

v Indicadores de Gestidn del Servicio
» Porcentaje de Llamadas Abandonadas
» Solucién 1er. Nivel Servicios
» Solucién 1er. Nivel Aplicaciones
» Comportamiento de Caso Backlog
v Indicadores de Mantenimiento a la Plataforma AIT
» Disponibilidad de Scada
> Disponibilidad de Aplicaciones y Servicios

Clientes

v Indicadores de Gestién del Servicio

» Tiempos Promedio de Solucién a Consulta
Tiempo Promedio de solucién a Problemas
Tiempos Promedios de Soluciéon a Requerimientos
Porcentaje de Llamadas no Completadas
Disponibilidad Red de Trasmision

Porcentaje de Utilizacion de Redes de Datos

Y V.V ¥V VY V¥

Porcentaje de Utilizacion de las redes de Internet
(Entrante)

Accion Social

¥v" Logros en Accion Social

Pais

v Logros en Cantidad de Instituciones Beneficiadas

Fuente: Elaboracion propia (2008)
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6. Documentacion para la Presentacion de los Indicadores

Tabla N° 8. Guia para la elaboracion de Indicadores de Gestion. Ejemplo 1

Medida Medicién de la Confiabilidad Operacional

Garantizar la confiabilidad operativa de los activos de

i idad . . i s o
Fl= Automatizacion y parte de Telecomunicaciones de la Gerencia AIT
Relacionada con Disponibilidad o factor de servicio i
1
Objetivo Garantizar el 99% de las operaciones j

Factor uso = tiempo total de servicio — tiempo parado / tiempo

Gl total de servicio

Frecuencia Mensual
Quien Evalua Mantenimiento de la plataforma
Fuente de Datos Levantamiento de las fallas de cada supervisor de campo

¢ Quién actua sobre los Datos?|Los supervisores de campo

Mejorar y automatizar el tiempo de la recolecciéon de |la data.

;, Qué hacen? g o
2 Evaluar la gestion del mantenimiento.

Fuente: Elaboracion propia (2008)
Tabla N° 9. Guia para la elaboracion de Indicadores de Gestion. Ejemplo 2

Medicion del Porcentaje de Llamadas Abandonadas

Finalidad Garantizar la eficiencia en la atencidn telefonica del grupo de
analistas del centro de servicios, a los usuarios de PDVSA
Relacionada con Disponibilidad o factor de servicio
Objetivo
Garantizar_el <15 % de eficiencia
: % llamadas no Atendidas = 1-(Numero de Llamadas Atendidas /
Férmula
Numero de Llamadas Entrantes
Frecuencia Mensual
Quien Evalua Gestion de Servicio
Fuente de Datos Central Telefénica
¢ Quién actua sobre los Datos?|Los supervisores del Centro de Servicio
¢, Qué hacen?
Mide la eficiencia en la atencion telefonica

Fuente: Elaboracién propia (2008)
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7. Balanceando las Perspectivas de la Organizacion

Perspectivas Balanceadas

Financiero

- I

Cliente Procesos Internos
Satisfaccion Innovacion
Indicadores de Calidad Estrategia EDi;z:::ri.zpayoief;itc:m
X 1 e iva

Aprendizaje
Horas/Hombre Formacién
# Innovaciones Implementada
Satisfaccion Equipo de

Trabajo

Figura No. 18. Perspectivas Balanceadas

Fuente: Elaboracion Propia (2008)

6.3 APLICACION DE LA METODOLOGiA KAIZEN AL INDICADOR TIEMPO
PROMEDIO DE SOLUCION.

Uno de los caminos para aplicar la metodologia Kaizen es seguir el proceso:

Definir, Medir, Analizar, Mejorar y Controlar

1. Definir: Se identifican las oportunidades de mejora desde las perspectivas
del cliente y de la organizacion.

2. Medir: Se determinan las lineas bases, conocimiento de la situaciéon actual
del proceso que se desea mejorar.

3. Analizar: Se buscan los factores claves que tienen gran impacto en el
proceso, se identifica la causa raiz del problema.

4. Mejorar: Se implementa una mejora piloto en el proceso.
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5. Controlar: Se desarrolla un trabajo estandarizado y un plan de control del

proceso que se ha mejorado.

Al finalizar cada fase del proceso, se debe realizar una revisién de cierre de la
fase, en la cual se evalua si los objetivos han sido modificados con respecto a la
fase anterior y si los beneficios que se esperan alcanzar no se separan de lo
planeado.

En la fase de definicion, se debe desarrollar una declaracion del problema que
incluya: ¢qué esta ocurriendo? ;Dénde esta ocurriendo?, jcuando empezoé el
problema?, ;cual es la magnitud del problema? y ¢cuales son las principales
consecuencias del problema? Ademas se debe identificar la meta y las medidas
claves del proceso asi como también el alcance del mismo, qué incluye el proceso
de mejora y qué queda fuera de alcance; se debe sefialar un plan para desarrollar
el proceso y se debe indicar el impacto para el negocio: ;jpor qué se desea
mejorar el proceso?, ;cual es el posible beneficio?, ;cual seria el esfuerzo? y

¢ Cual es el costo estimado del proceso?

En la fase de medicién, se debe ser capaz de demostrar que los datos son
precisos y confiables. Las dos mediciones clave mas comunes asociadas con el

sistema de medicion son la exactitud y precision.

En la fase de analisis se recomienda utilizar principalmente el diagrama de
Pareto, el diagrama Causa Efecto y el Analisis Causa Raiz. Mediante el Diagrama
de Pareto se pueden detectar los problemas que tienen mas relevancia mediante
la aplicacién del principio de Pareto que dice que hay muchos problemas sin
importancia frente a solo unos graves. El diagrama causa-efecto es una forma de
organizar y representar las diferentes teorias propuestas sobre las causas de un
problema y el Analisis Causa Raiz es una forma estructurada de identificaciéon de
fallas para la eliminaciéon de las causas raices desconocidas, que tipicamente
aceptan que el error humano puede ocurrir o que se genere cualquier tipo de
evento, falla en los componentes, accidentes, incidentes, una o varias veces en el

tiempo.
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Estos diagramas también pueden ser utilizados en la fase de definiciéon del

problema.

Pasos para aplicar el Analisis Causa Raiz

Paso 1: Preparando el Analisis Causa Raiz:

¢ Identificacion de las oportunidades de mejora

Paso 2: Levantando la informacion

¢ |dentificando lo ocurrido con la linea tiempo.

Paso 3: Ubicando la légica deductiva:

o Representando lo ocurrido al identificar las fallas de los componentes por

las fallas humanas y luego llegar hasta las causas raices.

Paso 4: Solucionando y Comunicando:

o Estableciendo las acciones a seguir para eliminar de forma sistematica y

estructurada las causas raices.
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Enfoque de Analisis Causa Raiz Deductivo

Eliminar las causas
Ciclo desconocidas
Proactivo Método Inductivo
Eventos Potenciales

Definir el
portafolio de
Soluciones para
el Mejoramiento.

Implantar las
Acciones de
Mejoramiento.

o

{ Agregar Valor

S

‘ Conformar el
' Inicio Equipo de
Trabajo

Multidisciplinario.

Requerimiento
de
“Recuperacion
de Valor” del
TPS que no
cumple la
funcion.

Realizar la
Valorizacién Integral y
Jerarquizacion de las
Oportunidades de
Mejora.

Eliminar las causas
desconocidas

Ciclo

Método Deductivo

Eventos Ocurridos Reactivo

NO

¢ El analisis es
de un Evento
que ya
ocurrio? Definir el
portafolio de
Soluciones para
el Mejoramiento.

Implantar las
Acciones de
Mejoramiento.

Restaurar
Valor

Figura No. 19. Analisis Causa Raiz

Fuente: Elaboracion Propia (2008)
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Enfoque de Analisis Causa Raiz Deductivo (Continuacion)
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g
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con la Eliminacion de
las Causas
Desconocidas

Figura No. 20. Analisis Causa Raiz

Fuente: Elaboracion Propia (2008)
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CAPITULO VII

7. EVALUACION DEL PROYECTO

Tabla N° 10. Evaluacion del Proyecto

Objetivos Especificos Cumplimiento "

Evaluar las Metodologias Six Sigma, s
Este objetivo fue logrado en el desarrollo

Kaizen y Balanced ScoreCard para el ]
del Capitulo V

Control de Gestion.

Este objetivo se cumplio resumiendo las
Comparar las metodologias evaluadas. comparaciones en la matriz presentada en

el Capitulo V

Recomendar la que mejor se adapte al - )
. El objetivo se logré desarrollando los
Proceso de Control de Gestion de la

Resultados obtenidos en el Capitulo VI
Gerencia AIT de PDVSA.

Con el logro de estos tres objetivos especificos, se cumple el Objetivo General:
Proponer una Metodologia para el Proceso de Control de Gestion que facilite el
analisis de las actividades que soportan la Gestién de la Gerencia de AIT -
PDVSA, mediante la evaluacion de las Metodologias KAIZEN, BALANCED
SCORECARD y SIX SIGMA para el control de Gestién.
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CAPITULO VI

8 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

8.1 CONCLUSIONES

El estudio desarrollado permitié verificar la problematica presentada en la
realizacion del control y seguimiento de la gestion de AIT-PDVSA, que busca la

reduccién de los costos de operacion y los tiempos de respuesta.

Para resolver la situacion existente en la Gerencia de Control de Gestion de
AIT se realizé un estudio detallado de las causas que originaban el problema,
como lo era el uso de indicadores que no reflejaban la realidad de la organizacion
por encontrarse en obsolescencia y que consecuentemente mostraban la gestion
fuera de la meta porque la misma no se adaptaba, lo que ocasionaba que la
informacién que se reflejaba en los informes de gestion mensual a la direcciéon no
mostraban la realidad, siendo esto causal de la formulacion de estrategias

equivocadas.

Se delimité la problematica mediante el analisis y estudio exhaustivo de los
procesos que intervienen, para luego identificar los sintomas y causas que lo
originaban, ademas de proporcionar la solucién que cumplird con la exigencia

presentada en la Gerencia de Control de gestion de AIT-PDVSA.

La aplicacion y adaptabilidad de las metodologias Six Sigma, Kaizen y BSC,
beneficiara de manera sustancial a AIT-PDVSA en su funcionamiento, por ser AlT
la gerencia que maneja los servicios de automatizacion, informatica y tecnologia

de toda la industria.
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La implantacion de las metodologias Six Sigma, Kaizen y BSC permitira
aumentar el nivel de calidad de los servicios que presta la Gerencia de AlT a
PDVSA, al disminuir los costos y mejorar los tiempos de respuesta, busqueda y
verificacion de la informacién. Proporcionando eficiencia, efectividad vy

competitividad.

Toda Gerencia espera contar con indicadores de gestion que le permitan

tomar decisiones oportunas para obtener beneficios estratégicos.

8.2 RECOMENDACIONES

Para lograr los objetivos trazados es de suma importancia mantener la
continuidad del proceso, por ende, se recomienda que exista una persona
responsable del seguimiento del proyecto desde el inicio hasta la culminacion del

mismo.

En las etapas de conceptualizacion y definicion del proyecto se debe
desagregar de manera muy rigurosa las metodologias, debido a que la variedad
de cada una de ellas, no propicia seguir un patron rigido en el momento de disefiar
el modelo final a implantar. Por estas razones es recomendable extraer de cada
modelo los elementos que mejor se adapten a las caracteristicas de la

organizacion en donde se implantara el modelo.

El mayor impacto en la implantacion del modelo puede darse, debido a los
cambios que se generaran, en la forma de manejar los requerimientos y
soluciones de problemas. Se sugiere cambios en los paradigmas y la cultura
implantada desde anos atras. Resaltando lo antes mencionado se sugiere
entonces que al momento de realizar una implantacion, es propicio tener un plan
de insercién del modelo bien definido donde se contemplen reuniones, charlas, las
cuales aumenten la unificacion y confianza en lo que se quiere implantar; es decir,

un plan de divulgacion del modelo.
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