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RESUMEN

El proyecto de estudio tuvo como propésito primordial la Propuesta de un Plan de
Mejoras al Sistema de Control de Gestion de la Gerencia Corporativa de Prevencion y
Control de Pérdidas, Regién Oriente de Petroleos de Venezuela, S.A (PDVSA), debido
a que en los ultimos afos se han evidenciado debilidades en su disefio e
implementacién, por lo que la propuesta busca el perfeccionamiento del Sistema de
Control de Gestion vigente con miras a obtener un modelo equilibrado, util que
ajustado a sus necesidades facilite y oriente la toma de decisiones por parte de la alta
direccion. La investigacion quedod respaldada en un modelo tipo proyectiva (conocida
como Proyecto Factible), con un disefic de campo-documental. La poblacion del
estudio quedé constituida por los Sistemas de Control de Gestién de las Gerencias de
Prevencion y Control de Pérdidas que prestan sus servicios en las diferentes Regiones,
Filiales y Negocios a nivel nacional mientras que la muestra quedé conformada por el
Sistema de Control de Gestion de la Gerencia de Prevencion y Control de Pérdidas,
Region Oriente. La recopilacién documental, la observacion directa y la entrevista no
estructurada fueron las técnicas e instrumentos de recoleccion de informacion que
permitieron medir el comportamiento de las variables de la investigacion y para dar a
conocer los resultados se emplearon las técnicas de analisis cualitativas. La propuesta
permitié identificar las reservas de mejora que ayudan a incrementar los niveles de
efectividad del proceso de control de gestion asi como también otorgarle un enfoque
estratégico acorde a los factores claves de éxito de la organizacion.

Descriptores: Control de Gestion, Plan de mejora, Sistema de Control de Gestion.




INTRODUCCION

La dinamica del entorno empresarial atribuye a la gestién gerencial el concepto
de movimiento y adaptacion. Asi, la Gerencia es responsable de trazar el
camino de la empresa hacia su desarrollo y hacer viable el logro de las metas
corporativas; impulsando, con una vision dinamica y actualizada, el desarrollo

de esquemas innovadores, para abordar la gerencia de este siglo.

De alli, la importancia de la existencia de un Sistema de Control de Gestion
sistémico y estratégico, capaz de generar informacion eficiente y eficaz, que
contribuya a la toma de decisiones. En tal sentido, cuando la gestion se
caracteriza por una vision estratégica para abordar determinada situacion 6
lograr un determinado fin, entonces existe disposicion de gestionar los recursos

de la empresa con miras a obtener los resultados esperados.

Al respecto, la Gerencia Corporativa de Prevenciéon y Control de Pérdidas de
PDVSA posee un Sistema de Control de Gestion, el cual fue disefiado durante
el proyecto de Certificacion del Sistema de Gestion de la Calidad, con la norma
ISO 9001:2000, en el afio 2006. Sin embargo, en los dltimos afios se han
evidenciado debilidades en su disefio e implantacion que permiten realizar una
evaluacion del mismo e identificar reservas de incremento de eficiencia con
miras a su perfeccionamiento y evolucion con relacibn a los cambios

estratégicos y organizacionales que se han generado desde entonces.

11




En tal sentido, el proyecto de estudio tuvo como finalidad Proponer un Plan de
Mejoras al Sistema de Control de Gestion de la Gerencia Corporativa de
Prevencién y Control de Pérdidas, Region Oriente de PDVSA. La investigacion
se respalda en una modalidad de tipo proyectiva (conocida como Proyecto
Factible) y enmarcada en un disefio de investigacion de campo y documental.
La recopilacion documental, la observacion directa y la entrevista no
estructurada, fueron las técnicas e instrumentos de recoleccion de informacion y
se utilizd la técnica del analisis cualitativo para dar a conocer los resultados de

los objetivos planteados en la investigacion.

El proyecto de estudio presenta una estructura de siete (7) capitulos a saber:
CAPITULO I: describe el planteamiento del problema, alcance y delimitacion,
justificacion e importancia y los objetivos de la investigaciéon. EL CAPITULO II,
contiene tanto el antecedente del problema, como los antecedentes de la
investigacién y las bases teéricas y conceptuales que sustentan el estudio, las
bases legales y glosario de términos basicos. EL CAPITULO IlI; define el tipo
de investigacion, disefio de la investigacion, objeto de estudio o unidad de
analisis poblacion, muestra, técnica e instrumento para recolectar Ia
informacioén, técnica de procesamiento y analisis de datos, operacionalizacion
de variables, procedimiento de la investigacion, consideraciones éticas, plan de
trabajo, presupuesto. EL CAPITULO IV: menciona y explica los aspectos que
son de conocimiento general relacionados con la empresa y la organizacion

donde se efectud la investigacion. EL CAPITULO V: refiere el diagnéstico,
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disefio e implementacion del cambio o mejora. EL CAPITULO VI: plasma los
resultados de la investigacion. EL CAPITULO VII: refiere la evaluacion del
proyecto. Por ultimo se indican las conclusiones, recomendaciones y las

referencias bibliograficas del proyecto de estudio.

13




CAPITULO |

EL PROBLEMA

Planteamiento del Problema

Las condiciones fluctuantes del entorno han exigido a las organizaciones que
adopten estrategias, modelos, sistemas y métodos que le permitan obtener
buenos resultados. La empresa Petroleos de Venezuela, S.A. ha estado
inmersa en un entorno econémico cada vez mas competitivo y globalizado,
exigiéndole a sus Filiales/Negocios y Organizaciones que desarrollen nuevas
capacidades y, desde luego, alcancen buenos resultados empresariales en

beneficio de los intereses de la Corporacion.

En consecuencia, la Gerencia Corporativa de Prevencion y Control de Pérdidas
(PCP) en busqueda de responder a las necesidades de la corporacion y
maximizar la seguridad de su patrimonio, en el afio 2006 obtuvo, a Nivel
Nacional, la Certificacion del Sistema de Gestién de la Calidad con la norma
ISO 9001:2000, para todos sus procesos en las Regiones: Occidente, Oriente,

Centro-Sur y Metropolitana y en las Filiales PDVSA GAS y PDVSA INTEVEP.

Asi mismo, el proyecto de “Certificacion 1SO 9001:2000 del Sistema de Gestion
de la Calidad” fue el escenario que propicié el primer disefo e implantacion de

los componentes del Sistema de Control de Gestion (SCG) de la Gerencia
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Corporativa de PCP, con la perspectiva estratégica y organizacional de aquel
momento. La presencia del SCG vigente le ha permitido a la Gerencia
Corporativa de PCP obtener una herramienta capaz de medir, valorar e

informar a la Alta Direccion el cumplimiento y evolucion de los objetivos fijados.

Sin embargo, el SCG vigente presenta reservas de perfeccionamiento en su
disefio, implantaciéon, y mejora, las cuales han limitado su evolucién y
adaptaciéon a los cambios ocurridos, tanto en la organizacibn como en la
industria petrolera nacional, lo cual repercute significativamente en su
contribuciébn como herramienta Utii para toma de decisiones relevantes,

acertadas y oportunas por parte de la alta direccion.

De persistir esta situacion, el SCG, de la Gerencia Corporativa de PCP,
continuara presentando debilidades en la medicién del resultado de la gestion
global respecto a sus objetivos estratégicos y limitaciones, en su aporte para la
toma de decisiones oportunas, eficientes y asertivas por parte de la alta

direccion.

En tal sentido, para contrarrestar el impacto que pueda tener en el futuro, se
elaboré una Propuesta de un Plan de Mejoras al Sistema de Control de Gestion
de la Gerencia Corporativa de PCP de la Region Oriente, con miras a detectar
oportunidades de mejora que permitan incrementar los niveles de efectividad en
el proceso de control de gestion y un enfoque estratégico que se adapte a las

necesidades y factores clave de éxito de la organizacién.
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En este contexto, el investigador se formula las siguientes interrogantes, a fin
de facilitar la visualizacidén del problema: ;Como es el funcionamiento del SCG
vigente?, ;Cudles son los factores que han condicionado su adaptacion ante
los cambios organizacionales?, ;Cuales son los elementos minimos necesarios
para que el SCG funcione de manera eficaz?, ;/Coémo otorgarle al SCG un

enfoque estratégico acorde a los factores clave de éxito de la organizaci6n?

En consecuencia, el siguiente Trabajo Especial de Grado tiene el propésito de
elaborar una Propuesta de un Plan de Mejoras al SCG de la Gerencia

Corporativa de PCP, Region Oriente, de Petréleos de Venezuela, S.A (PDVSA).

Alcance y Delimitacion

En relacion al ambito geografico, el Trabajo Especial de Grado se desarroll6 en
la Gerencia Corporativa de Prevencion y Control de Pérdidas (PCP), Region
Oriente, de Petrdleos de Venezuela, S.A (PDVSA); la cual se encuentra
conformada por cuatro Gerencias que hacen vida en los siguientes negocios:
Divisién Faja - Distrito San Tomé (San Tomé, Morichal, Cabrutica), Exploracion
y Produccién Oriente - Distrito Norte (Maturin y Punta de Mata) y por ultimo
Refinacion - Distrito Puerto La Cruz y Complejo Industrial José Antonio

Anzoategui (CIJAA).

Al respecto, la Gerencia Corporativa de PCP Region Oriente se encuentra
localizada en Maturin, Estado Monagas; y alli se consolida toda informacién

relativa a la planificacion, control y gestién de los departamentos: Prevencion de
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Pérdidas, Proteccion Industrial, Asuntos Internos y Planificacién y Control de

Gestion.

El alcance de la propuesta no incluye la revisién, aprobaciéon e implementacién
del Plan de Mejoras al SCG de la Gerencia Corporativa de PCP, Region
Oriente. Para el desarrollo de la investigacion, se utilizaron conocimientos
adquiridos durante los estudios de Especializacién en Sistemas de la Calidad y
se enfocaron algunos elementos de la norma ISO 9004:2009 “Sistemas de
Gestion de la Calidad: Directrices para la mejora del desempeno”. El periodo en

estudio abarca 2 anos, afos fiscales 2009 y 2010.

Justificacién e Importancia

La naturaleza de la competencia empresarial propia de la era industrial se esta
transformando rapidamente; exigid para el logro de la competitividad, un
diagnéstico organizacional donde se detecten reservas de incremento de
eficiencia. El mismo, se tomé como base para la Propuesta del Plan de Mejoras
del Sistema de Control de Gestién de la Gerencia Corporativa de PCP Regién
Oriente, mientras que el control de este plan se enmarcdé en una serie de
acciones orientadas a medir, evaluar, ajustar y regular las actividades

planteadas en él.

Para lograrlo, se debié conocer el grado de cumplimiento de los objetivos
estratégicos y sus repercusiones en la planificacion estratégica, a fin de conocer

como y cuando direccionar el cambio. En ese sentido, un SCG ajustado a las
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necesidades de la organizacién y funcionando de manera eficaz sirve de punto

de apoyo al seguimiento y control de la marcha del negocio.

Las razones que justificaron el estudio van dirigidas, en primera instancia, a los
beneficios y aportes concedidos a la Gerencia de PCP Regién Oriente, al
permitirle valorar su SCG actual y obtener propuestas de mejoras, con miras a
conseguir un modelo equilibrado, util y ajustado a sus necesidades, que facilite

y oriente la toma de decisiones operativas, tacticas y estratégicas.

Entonces, el funcionamiento eficaz del SCG permitira medir, valorar y
comunicar el cumplimiento de los objetivos fijados protegiendo, de este modo,
la organizacién de los efectos de su gestion interna y de las amenazas del

entorno.

Por ditimo, el presente Trabajo Especial de Grado tiene connotaciones
adragodgicas por servir de material de consulta en el proceso de aprendizaje
para estudiantes, docentes e investigadores que puedan mostrarse interesados
en el tema y a su vez brinda un valioso aporte para futuras investigaciones con

objetivos similares a los planteados.
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Objetivos de la Investigacion

Objetivo General

Proponer un Plan de Mejoras al Sistema de Control de Gestion de la Gerencia
Corporativa de Prevencién y Control de Pérdidas, Regién Oriente, de Petroleos

de Venezuela, S.A (PDVSA).

Objetivos Especificos

1. Diagnosticar el estado de funcionamiento del Sistema de Control de
Gestién vigente.

2. ldentificar las barreras que han limitado la evolucion y adaptacion del
Sistema de Control de Gestion con relacion a los cambios
organizacionales.

3. Determinar oportunidades de mejora al Sistema de Control de Gestion,
aplicando metodos y herramientas basicas para la mejora continua.

4. Formular el Plan de Mejoras del Sistema de Control de Gestién.
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CAPITULO Il

MARCO TEORICO

Antecedentes del Problema

En el afio 2001, la Gerencia Corporativa de Prevencion y Control de Pérdidas
(PCP) inici6 el primer proyecto de mejora, relacionado con el Control de su
Gestion. En aquel momento, se conformd un equipo multidisciplinario, con
miembros de todos los procesos de la organizacion, y se realiz6 el disefio de un
Sistema de Indicadores, aplicando la metodologia de “Cuadro de Mando
Integral”. Este proyecto fue suspendido durante la fase de implantacién en ese

mismo aifio.

Luego, en el afo 2005, se materializé otro proyecto denominado “Certificacion
ISO 9001:2000 del Sistema de Gestion de la Calidad”, el cual involucraba todos
los procesos a Nivel Nacional en las Regiones: Occidente, Oriente, Centro-Sur
y Metropolitana y en las Filiales PDVSA GAS y PDVSA INTEVEP. En el 20086,
la Gerencia Corporativa de PCP obtuvo la certificacion de su Sistema de
Gestion de Calidad, siendo este reconocimiento un hecho sin precedentes que
ratificod el compromiso del personal de la Gerencia Corporativa de PCP hacia

sus Clientes y a hacia la Industria Petrolera Nacional.
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Asi mismo, el proyecto “Certificacion ISO 9001:2000 del Sistema de Gestion de
la Calidad” propicié el primer disefio e implantacion de los componentes del
Sistema Control de Gestion, en la Gerencia Corporativa de PCP, bajo la
perspectiva estratégica y organizacional de aquel momento. La normalizacion y
estandarizacion de los procesos a nivel nacional, el desarrollo e implantacion
del sistema automatizado de difusion de documentos, el establecimiento de los
indicadores de gestion, la formulacién de Misién, Visidn, Politica y Objetivos de
Calidad, Objetivos Estratégicos y Tacticos, asi como también la formulacién del
Plan Estratégico de PCP 2006-2012 y Plan Operacional 2006 fueron las bases

que fundamentaron el primer disefio.

Posteriormente, en los afios 2006 y 2007, se inici6 un proyecto de mejora
denominado “Sistema de Informacion Gerencial de PCP (SIGPCP)”, el cual era
responsabilidad del Departamento de Planificacion Estratégica de la Gerencia
Corporativa de Planificacion y Control de Gestiéon. El objetivo del proyecto era
automatizar el proceso de cierre mensual de gestion, reducir los plazos de
elaboracion, revisién y entrega del informe, mejorar la presentacion de la
informacién, conservar la integridad de los datos, entre otros. Sin embargo, el

proyecto fue paralizado durante la fase de implantacién (prueba piloto).

A pesar de los intentos realizados y recursos asignados por la Gerencia
Corporativa de PCP, con miras a generar un SCG eficaz y eficiente, no han sido
identificadas las barreras que han afectado su disefio e implantacién, tampoco

se han determinado estrategias para minimizar su efecto en el proceso de
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evolucion y adaptacion ante los cambios estratégicos y organizacionales que se
han venido suscitando desde la certificacion del Sistema de Gestion de la
Calidad hasta la actualidad. En consecuencia, las mejoras al SCG vigente han

sido escalonadas y de poca trascendencia.

A pesar de haberse identificado alternativas de perfeccionamiento, en los
componentes del SCG vigente, no se puede asegurar que las mismas se
adecuen a las necesidades actuales de la organizacion y funcionen de manera
eficaz. Asi mismo, las mejoras del SCG no se han planificado, sino que han
surgido de manera espontanea y, en otros casos, de manera aislada, por parte
de los departamentos de la Gerencia Corporativa de PCP. En consecuencia de
lo anterior; a pesar de las mejoras realizadas, el SCG presenta debilidades en

su funcionamiento.

Antecedentes de la Investigacion

Los antecedentes son todas aquellas investigaciones que se han hecho sobre
el tema y que sirven para alcanzar, juzgar e interpretar los datos e
informacion obtenida en la investigacién. En tal sentido, Arias, (2006) seriala
“...investigaciones realizadas anteriormente y que guardan alguna vinculacion
con nuestro proyecto...” (p.106). Entre algunas de las investigaciones

relacionadas con el presente estudio se tienen las siguientes:
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Rodriguez A. (2009), “Sistema de Control de Gestion con enfoque en proceso
basado en el Cuadro de Mando Integral en una empresa de produccion de
tabaco”. El propésito planteado en este articulo radica en el disefio de un
Sistema de Control de Gestion de la Calidad con el enfoque de procesos,
utilizando el Cuadro de Mando Integral con todo su Sistema de Indicadores
como instrumento de control. El modelo aplicado en una Empresa Productora
de Tabaco tiene Cuadro de Mando autorizado que permite evaluar los
indicadores por procesos en aras de medir su desempefio, muestra los
resultados en tablas semaforos para visualizar de forma rapida el
comportamiento de los diferentes indicadores evaluados, y usa graficos de
control para agilizar, resumir y simplificar el Sistema Informativo sobre el

comportamiento de los procesos en la entidad.

Garcia, Gavin, Guerra y Reyes (2009), en su trabajo de grado titulado
"Perfeccionamiento del Sistema de Control Interno” el cual tuvo como propésito
proponer alternativas para el perfeccionamiento de los Sistema de Control, con
el fin de realizar un diagnéstico y andlisis del Sistema de Control Interno que se
encontraba implantado en diferentes entidades. Como resultado, se obtuvo un
diagnéstico donde se evidencian deficiencias en el Sistema de Control Interno
implantado en cada una de las entidades estudiadas y que afectan el
desenvolvimiento de las actividades. Y de ahi se derivaron propuestas como

alternativas de solucion a los problemas.
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Bucarito (2007), “Disefio de un Plan de Mejora del Sistema de Gestion de la
Calidad para una Empresa de Construccion de Tanques y Sistemas de
Tuberias, en el Sector Petrolero. Caso: Constructora Tampa, C.A.” El proyecto
de investigacion se enmarca en la modalidad de proyecto factible, apoyado en
una investigacion documental, de campo, descriptiva, y no experimental. El
propésito fundamental del estudio fué presentar el Disefio de un Plan de Mejora
de un Sistema de Gestion de Calidad para la empresa constructora TAMPA,
C.A. con el fin de establecer acciones necesarias que conduzcan a la mejora de
sus procesos, que contribuyan a aumentar la satisfaccion del cliente y el
desemperio global de la organizaciéon. Con la elaboracion del Plan de Mejora,
se logré incentivar a todos los miembros de la organizacion e involucrarlos en el
proceso de mejora continua del nivel de calidad de su producto, reduciendo los
costos y tiempos de respuesta, mejorando los indices de satisfaccion del
cliente, mejorando el rendimiento sobre la inversién y el posicionamiento de la

empresa en el mercado.

Saldia y Andalaf (2006), en su trabajo de investigacion titulado “Sistemas de
Control de Gestion, Analisis para las Organizaciones sin fines de lucro”,
presentado en el Programa de Magister en Ingenieria Industrial de la Escuela
de Graduados de la Universidad de Concepcién, Chile. El objetivo de la
investigacion fue revisar distintos modelos de control de gestion y su evolucién
en las organizaciones sin fines de lucro, lo cual permitié definir el marco

referencial, para plantear un modelo que pudiese ser aplicado en este tipo de
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organizaciones, como lo es un hospital publico, considerando las diferentes
restricciones estructurales y culturales que afectan o interfieren en la

implantacion de cualquier modelo o estrategia.

Diaz M. (2001), en su trabajo denominado “Perfeccionamiento del Sistema de
Control de Gestion de una Unidad de Servicios”, cuyo objetivo principal es
realizar un diagnostico organizativo, realizar el calculo del punto de equilibrio y
proponer soluciones con miras al establecimiento de un SCG que le permitiera
la toma de decisiones de manera oportuna a la gerencia. A partir de la
realizacion del diagnostico integral de la instalaciéon, fue posible detectar
oportunidades de mejora, que se tomaron como base para la propuesta de

perfeccionamiento del Sistema de Control de Gestién.

Heredia J. (2001), “Sistema de Indicadores para la mejora y el control integrado
de la calidad de los procesos”. El texto corresponde a la tesis doctoral
defendida por José Antonio Heredia, y presenta un método para disefiar un
sistema de indicadores para apoyar la gestion estratégica y tactica de las
organizaciones. El método propuesto enlaza los indicadores de nivel estratégico
que forman el “Cuadro de Mando Integral”, con indicadores tacticos mas
utilizados para el control y mejora de los procesos de la organizacion. El método
presentado es el fruto de la experiencia practica del autor apoyado en una
extensa investigacion sobre las mejores practicas en gestion. Bajo este mismo

enfoque, presenta un procedimiento riguroso para evaluar el impacto de las
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decisiones sobre la calidad de los procesos de los resultados financieros de la

empresa.

Los antecedentes de investigacion sirvieron como referencia para el desarrollo
de la Propuesta del Plan de Mejoras para el SCG de la Gerencia Corporativa de

PCP, Region Oriente en Petroleos de Venezuela (PDVSA).

Bases Tedricas y Conceptuales

Durante el desarrollo de una investigacion, es indispensable la revision de
conceptos, teorias, modelos de varios autores con la intencién de ampliar
conocimientos y sustentar el estudio. Dada la extensa cantidad de informacion
en relaciéon a este tema, y teniendo como fin conocer lo relativo a SCG y la
gestidbn de procesos para la mejora continua, solo se contemplan las lineas
necesarias para el desarrollo de la presente investigacion. A continuacion los

aspectos tetricos que fundamentaron el estudio:

Control

Al respecto, Muiiiz (2003), define el Control como “aquella situacion en que se
dispone de conocimientos ciertos y reales de lo que estd pasando en la
empresa, tanto internamente como en su entorno y permite planificar en cierta
manera lo que pasara en el futuro”. (p.29). Del mismo modo, Munch (2005),
refiere el Control como “la fase del proceso administrativo a través de la cual se

establecen estandares para evaluar los resultados obtenidos con el objeto de
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corregir desviaciones, prevenirlas y mejorar continuamente las operaciones”.

(p.11).

Los distintos aportes teéricos realizados, al concepto de control, se deben a que
la mayoria de las investigaciones han estudiado el control de forma aislada con
relaciébn al contexto organizativo donde opera, haciéndolo susceptible a
diferentes interpretaciones. Sin embargo, los aportes coinciden en que todas las
organizaciones adoptan técnicas de control para poder evaluar y mejorar su

gestion.
Etapas del Control

Munch (2005) refiere que las etapas del control son: Establecimiento de
estandares, medicion, correccion y retroalimentacion. (p.19). A continuacion, en

la figura 1, se muestran las etapas del control:

FIGURA 1: ETAPAS DEL CONTROL

,‘ Establecimiento de
[ Control ]

A

Medicion de 1

b l
‘ Retroalimentacion I. | Correccion ]

Fuente: Texto Evaluacion y Control de Gestion. La Garantia de la productividad organizacional.
Munch (2005)
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Del mismo modo, el citado autor refiere con relacion a las etapas del control de

gestion:

Establecimiento de estandares, Munch (2005, p.19) plantea la definicion

de Estandar como “Una unidad de medida que sirve como modelo, guia o

patrén, con base en el cual se efectua el control”.

Asi mismo, entre las funciones basicas y areas clave de resultados, que

deben abarcar los estandares, se encuentran:

1)

2)

3)

Rendimientos, dado por la expresion de los beneficios obtenidos por la
empresa como resultado de la relaciéon entre las utilidades y el capital
empleado en cada una de sus funciones.

Posicion del mercado, usado para determinar la aceptacion de algin
producto en el mercado y la efectividad de las técnicas mercadolégicas.
Productividad, proveniente de los indices que proporcionan una relacién
tanto en el area de produccion como en todas las areas de la empresa.

Ejemplo: horas-maquina en relacion con piezas producidas.

4) Calidad del producto, para determinar el cumplimiento de estandares.

o)

6)

Desarrollo del personal, para medir el desarrollo de la gerencia del
recurso humano y su efectividad.

Evaluacion de la actuacion, establece las condiciones que deben existir
para que el trabajo se lleve a cabo satisfactoriamente, para asi

determinar la productividad del personal de la empresa.
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Medicion de Resultados, Munch (2005) refiere que la medicion de
resultados consiste en “la aplicacion de unidades de medida e indicadores
de desempeiio definidos de acuerdo con los estandares para evaluar la
ejecucion y los resultados”. (p.20). Asi mismo, es en esta etapa donde se
identifican las desviaciones en relacidon a los estandares establecidos,
utilizando basicamente indicadores y sistemas de informacion. Por tanto, lo
que determinara la efectividad del proceso de medicion radica en la
oportunidad, confiabilidad y validez de la informacion recibida, asi como
también el uso de unidades de medidas apropiadas y su fluidez.
Correccion, Munch (2005) consiste en “la aplicacion de medidas para
eliminar las desviaciones o no conformidades en relaciobn con los
estandares”. (p.21). Sin embargo, antes de dar inicio al cumplimiento de
acciones correctivas es importante detectar si la desviacién es un sintoma o
una causa. Para ello, existen diferentes técnicas que permiten detectar la
causa real del problema como, por ejemplo, las siete herramientas de
Ishikawa.

Retroalimentacion, Munch (2005) la define como “la sistematizacion de
toda la informacién del proceso de control con la finalidad de retroalimentar y
efectuar mejoras en el proceso” (p.22). Entonces, el grado de rapidez con
que se retroalimente el sistema dependera de la calidad de la informacion;

siendo ésta fundamental para la mejora continua y sustentar la planificacion.
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Técnicas de Control

Al respecto, Munch (2005), plantea que las técnicas de control “Son las
herramientas con las cuales se auxilia el administrador para llevar a cabo el
proceso de control”. (p.43). A continuacion se hace referencia a cada una de las

{écnicas de control:

El Control Interno, Munch (2005) lo define como:
“...Ia aplicacién de los principios de control a todo el funcionamiento
de la organizacién; sus propésitos basicos son: La obtenciéon de

informacién correcta y segura, la proteccion de los activos de la
empresa y el aseguramiento de la eficiencia en la operacién.”(p.43).

Con relacién a la técnica Sistemas de Informacién, Munch (2005) refiere que
“‘Los sistemas de informacion comprenden un conjunto de datos e informes
relativos al funcionamiento y las actividades de la organizacion” (p.51). Asi
mismo, la técnica Inteligencia de Negocios, es definida por Munch (2005) como
aquella que “...comprende todos los sistemas de informacién actualizados,
organizados y disponibles, de tal forma que generen un valor agregado a la
organizacion y que sean una base para la toma estratégica de decisiones”.
(p.54). Por otro lado, Munch (2005) plantea que la Ingenieria de Métodos “...es
una herramienta del control, ya que a través de ésta se verifica que el trabajo se

efectie de manera 6ptima” (p.55).

También existe la técnica de Método Cuantitativo, la cual es referida por Munch

(2005) como una técnica fundamentada en la aplicacion de técnicas
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matematicas y estadisticas para mejorar el control de la operacion con relacion

a los planes de la organizacion. (p.56). Asi mismo, la figura 2 muestra las

técnicas de control mas utilizadas.

Técnicas de
Control

Sistemas de
Informacién

Graéficas,
diagramas

Estudio de
Meétodos

FIGURA 2: TECNICAS DE CONTROL

(~ - Financieros, mercadolégicos, de
produccion y de recursos humanos

= S Presupuestos

- Reportes, informes

- Formas y archivos

[ N e [ S R [

- Proceso, procedimientos, Gantt, Peri, CPM
< - Procedimiento, hombre-maquina, mano izquierda,
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Fuente: Texto Evaluacion y Control de Gestion. La Garantia de la productividad organizacional.

Munch (2005)
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Otra técnicas cuantitativas de control son los Diagramas y Gréficas, los cuales
permiten visualizar de manera esquematizada las actividades de un proyecto o

programa y validar su cumplimiento de acuerdo a lo planificado.

Sistema de Control

Al respecto, Amat (2003) refiere que “las organizaciones, en funcion de sus
caracteristicas organizativas, emplean combinaciones en la interaccion de sus
diferentes mecanismos de control con el fin de orientarlos hacia los objetivos

organizacionales”. (p.35)

En este sentido, el caracter eminentemente estratégico de los Sistemas de
Control radica en que su disefio se fundamenta en la orientacion de los
diferentes elementos del sistema al logro de los objetivos organizacionales y al

aporte de informacion para la toma de decisiones estratégicas.

Por consiguiente, un Sistema de Control debe medir el desempefio en areas de
resultados clave, destacando logros importantes y no triviales. Ademas, los
controles deben ser suficientemente sencillos para su comprensién y mostrar,
oportunamente, desviaciones con relacion a los estandares, con la finalidad de

iniciar acciones correctivas antes de que se conviertan en grandes problemas.

En otras palabras, un Sistema de Control es un conjunto de funciones,
acciones, medios y responsables que garantizan mediante su interaccion,

notificar en un momento la situacion de la organizacién con relacién a un
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aspecto en particular y propicia la toma de decisiones para contrarrestar su

efecto.

Asi mismo; para que un Sistema de Control cumpla sus requisitos de
funcionamiento, se requiere que cada elemento se encuentre claramente
definido e integrado a una estructura que le permita cumplir su funcién, fluir y
generar la informacién necesaria para su posterior analisis, con el fin de influir

en el comportamiento de la organizacion.

Es fundamental, que el Sistema de Control esté soportado en base a las
necesidades o metas de la organizacion, las cuales vienen siendo los objetivos
que se han propuesto alcanzar y que en definitiva determinan su razéon de ser.
De ahi su caracter estratégico, pues estara disefiado con miras a promover el
funcionamiento de los elementos del sistema de gestion para el logro de los
objetivos organizacionales y a su vez aportara informacion vital para la toma de

decisiones por parte de los diferentes niveles de responsabilidad.

Por este motivo, cada objetivo estratégico debe ajustarse a las caracteristicas
del entorno y a las necesidades de la organizacion. En tal sentido, el monitoreo
del entorno permite reaccionar, y ajustar si es necesario, las estrategias
establecidas para el logro de los objetivos planteados e incluso replantearlos
total o parcialmente de ser necesario. Para ello, se hace necesario identificar un
grupo de indicadores cuantitativos y cualitativos que permitan expresar el nivel y

la calidad del cumplimiento de los objetivos.

33




Control de Gestion

Se observa que las definiciones y filosofias del “Control de Gestiéon” planteadas
por diferentes precursores varian con cada autor y con el transcurso de los
afos, como consecuencia de diferentes perspectivas, métodos y herramientas

para dirigir una organizacion ante las fluctuaciones del entorno empresarial.

Por consiguiente, existen diferencias significativas entre las concepciones
clasica y moderna del Control de Gestién. El control clasico incluye Ginicamente
el control operativo y lo desarrolla a través de un sistema de informacion
relacionado con la contabilidad de costos. Por otro lado, el control moderno
integra numerosos elementos y contempla una continua interaccion entre todos

ellos.

En tal sentido, las nuevas tendencias del Control de Gestion centran su
atencion en la planificacion y en el control, con una orientacion estratégica hacia
sus aspectos mas operativos. Por esta razdn, es necesario ver el Control de

Gestién como un sistema que se relaciona e interactta con el entorno.

Asi mismo, Muniz (2003), define el Control de Gestién como “el proceso que
mide el aprovechamiento eficaz y permanente de los recursos que posee la
empresa para el logro de los objetivos previamente fijados por la Direccion, y

desempefia un papel fundamental como sistema de informacién para la misma”.

(p-30)
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En otras palabras, el Control de Gestion permite orientar la gestion empresarial
hacia los objetivos estratégicos de la organizacién y es un instrumento para
evaluarla. Por este motivo, el término control se ha caracterizado como un
proceso en el cual las organizaciones deben definir la informaciéon necesaria,
hacerla fluir e interpretarla acorde a sus necesidades para la toma de

decisiones.
Desde el punto de vista global, el control de gestiéon permite:

1) Reducir los riesgos y contingencias del negocio.

2) Dirigir por objetivos asignados a los diferentes responsables y controlar el
grado de cumplimiento.

3) Anticipar el futuro a largo plazo (planificacion estratégica).

4) Adoptar y modificar la estructura y dimensién de la empresa en funcion
de los resultados obtenidos.

5) Adaptar y modificar los objetivos a largo plazo en funciéon de los

resultados obtenidos y esperados.

Por consiguiente, la definicion del Control de Gestidon aborda la fusion entre los
sistemas de gestion con un conjunto de consideraciones y analisis inherentes al
control. Como consecuencia de ello, el control se ha convertido en una serie de
etapas que lo caracterizan como un proceso en el cual las organizaciones
deben definir la informacién, el modo en que fluira y sera interpretada segin sus

necesidades para la toma de decisiones.
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Sistema de Control de Gestion

Sobre este tema, Muniz (2003) define el Sistema de Control de Gestion como
“el proceso que selecciona y adapta las diferentes herramientas o0 componentes
de control de gestion a las necesidades globales de planificacion y control de

una empresa”. (p.384)

En este orden de ideas, el disefio de un Sistema de Control de Gestion de una
organizacion debe ser coherente con la formulacion de la estrategia, su
estructura organizacional y los aspectos formales y no formales vinculados a los
estilos y métodos de direccion. En consecuencia, el disefio del Sistema de
Control de Gestion debe procurar adecuados procesos de toma de decisiones,
confrontando instrumentos y mecanismos que le permitan contrarrestar las
limitaciones que como sistema de control no le permiten cumplir con eficiencia y

eficacia sus requisitos de funcionamiento.

Por tanto, las variantes entre los sistemas de control de gestion de las
organizaciones se deben a las circunstancias que dieron origen a su disefio,
implantacion y mejora. Es decir, el tipo de estrategia y su estructura
organizacional son algunos de las caracteristicas que determinan el sistema de

control de gestion.
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Componentes del Sistema de Control de Gestion

Los componentes y herramientas del Sistema de Control de Gestion son:

8.
9.

. Definicién del Control de Gestion de la empresa.

Realizacién de la planificacion estratégica a largo plazo.

Responsable del Control de Gestion.

Diserio de un plan de cuentas y centros de costo e ingresos que satisfagan
el Sistema de Informacion.

Como minimo, un Sistema de Control Interno que asegure la validez de las
operaciones y evite fraudes.

Actividad de la empresa sustentada en un sistema informatizado integrado
gue sirva para gestionar las operaciones de las diferentes areas.

Sistemas de proteccién de la informacion y de seguridad informatica.
Evaluacion y conocimiento de los riesgos fiscales.

Aplicacion y uso de técnicas de benchmarking.

10. Sistema de coste eficaz.

11. Control de costos de calidad y no calidad.

12. Control de costos medioambientales.

13. Planes de control y reduccién de costos.

14. Sistema de deteccion de riesgos en la empresa que ademas aporte planes

de minimizacién de riesgos.

15. Presupuesto que incluya un sistema de elaboracion, revisién y aprobacién.

16. Sistema que detecte cuales son los aspectos clave a medir de la empresa.
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17. Conjunto de indicadores de control de gestion por areas o por
responsables.

18. Sistema de reporte de control de gestion, compuesto por todos los
elementos necesarios para comprobar el estado de la empresa y el estado
de los objetivos fijados.

19. Sistema de retribucion variable totalmente integrado con el sistema de
control de gestion.

20. Definicién y documentacion de todo el proceso de cierre mensual

21. Sistema de analisis del reporte de control de gestién.

Los Sistemas de Control de Gestion para una gestioén estratégica, eficiente

y eficaz

Consecuentemente con los planteamientos anteriores, los Sistemas de Control
de Gestion deben contener una serie de elementos que puedan garantizar una
gestion eficiente y eficaz. Munch (2005), define eficacia como “La fuerza o
poder para obrar; eficiencia, facultad o aptitud especial. Energia, vigor, virtud,
validez, firmeza” (p.93). Otros autores asocian la eficiencia al hecho de alcanzar

sus objetivos optimizando el uso de sus recursos.

De igual forma, Munch (2005) define la eficiencia como la “Virtud para hacer
una cosa. Administrativamente significa lograr objetivos con el maximo
aprovechamiento de los recursos, de la mejor manera, con la calidad y tiempo

establecido”. (p.93)
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Entonces, si se adaptan estas definiciones al Sistema de Control de Gestion, es
necesario centrarse en el modo de lograr eficiencia y eficacia con relacion al
propic proceso de control de la gestion. Sera a través de las oportunidades de
mejora que se superen las limitaciones del control de la gestion, y se alcancen
ciertos niveles de efectividad en el proceso al disponer de un enfoque sistémico
y estratégico, abordando los aspectos formales y dandole un tratamiento

especial a los aspectos no formales del control.

Proceso de Evaluacion del Sistema de Control de Gestion

Ante las fluctuaciones del entorno, la gestion del cambio implica una constante
adaptacidon como consecuencia a la inestabilidad del entorno en vista que la
organizacion atraviesa diferentes estados transitorios, siendo éste mas un
estandar de desempefio que una meta final. En tal sentido, la gestion del
cambio implica un andlisis, diagndstico y mejora de caracter permanente,

identificando siempre las oportunidades de mejora.

En este orden de ideas, hay que considerar las nuevas cualidades que se le
exigen al SCG, de alli la importancia del diagnostico. En tal sentido, el
diagnéstico forma parte del proceso de control moderno y es una herramienta

que contribuye a la gestion del cambio y no la estabilidad.

Hernandez y Acevedo (2001), consideran que mediante el diagnéstico del

Sistema de Control Interno de Gestion:
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...el SCG alcanza un conocimiento mas completo del funcionamiento
de la organizacion y revela mecanismos que explican el
comportamiento de los procesos y que condicionan los resultados,
mostrando los cursos de accion para mejorar el desempeno, y
permitiendo establecer los vinculos funcionales que ligan las
variables técnicas-organizativas-sociales con el resultado econémico
de la empresa. El diagndstico es la funcion del SGC que le otorga
inteligencia porque determina lo que hay que medir y porqué, en
correspondencia con la estratégica vigente en la organizacion, y
establece las alternativas de solucion que mejor se adapten a la
situacion. El diagnéstico es sinénimo de saber dénde y cdmo mejorar
el desempeiio. (p. 2).

Aunado a esto, la funcidn de diagnodstico al SGC debe aprovecharse para
actuar antes que ocurran las desviaciones, indicando los posibles obstaculos
que se resisten al rumbo estratégico fijado y creando las condiciones
necesarias para que los resultados estén alineados con los objetivos
planteados; siendo eésta la principal caracteristica del Control de Gestion

Moderno, con una orientacién prospectiva al futuro.

Entonces, como se ilustra en la figura 3, el caracter estratégico del diagnostico
radica en su capacidad de integrar esfuerzos de mejoramiento en funcién de los
aspectos clave del negocio derivados de las fluctuaciones del entorno, logrando
cambios radicales con sentido de propésito que resultan en la mejora del

desempefio de la organizacién.
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FIGURA 3: LA DIRECCION DEL CAMBIO EN LOS DIFERENTES NIVELES DE
DIAGNOSTICO

MODELO IDEAL
ESTRATEGICO

DETECCION DE
PROBLEMAS Y
BUSQUEDA DE
SOLUCIONES

Fuente: Hernandez y Acevedo (2001)

Por tanto, el diagnéstico permite comprender las causas que condicionan el
funcionamiento de los elementos del Sistema de Control de Gestion, asi como
también establecer vinculos entre las variables técnicas-organizativas-sociales
y los resultados financieros de la empresa. También, sirve como punto de
partida para el mejoramiento de estandares y finalmente orientar las acciones
hacia las estratégicas trazadas y hacia mejores resultados mediante la

planificacién.
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El proceso de evaluacion de un Sistema de Control de Gestion, con miras a
obtener su eficacia, mediante el diagnéstico, es como se muestra a

continuacion:

FIGURA 4: PROCESO DE EVALUACION DEL SISTEMA DE CONTROL DE GESTION

f
[
Identificar sus
componentes
ﬂ Aportar
ol soluciones
Evaluar la eficiencia
de los diferentes para mejorar Sistema de
e el Sistema de Control de
Control de Gestion
Gestiéﬂ eﬁca Z
Diagnosticar el
estado

Fuente: Muiiiz (2003)

En consecuencia, este proceso de evaluacion permite analizar y evaluar la

situacion actual del SCG existente en una organizacion.

Por otro lado, Hernandez y Acevedo (2001) refieren que el diagnoéstico
estratégico puede efectuarse desde tres enfoques: el jerarquico, el funcional y
el de proceso. Entonces, el enfoque estratégico se enfoca en la estructura
organizativa y alli identifica el control presupuestario, por cada centro de

responsabilidad, asi como también sus costos. Su ventaja radica en la facilidad
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de la implantacion de las soluciones detectadas dado que se relacionan

directamente con cada una de las areas de influencia.

Sin embargo, este modelo rara vez abarca la cadena de actividades vinculadas
con el logro de un objetivo estratégico debido a la fragmentacion de la
estructura jerarquica. Ademas, el modelo no esta disefiado para mostrar los
vinculos causal/efecto lo que limita su capacidad de diagnéstico y mejoramiento,
solo permite identificar la eficiencia con medidas de reduccién de costos a nivel
local sin considerar las estratégicas lo cual se convierte en un obstaculo si se

desea implantar un cambio estratégico total.

Por otro lado, el enfoque funcional descompone la organizacién por funciones y
se centra en las tareas, dando un enfoque estructurado agrupando los procesos
por especialidades en correspondencia con los sistemas de control de calidad,
produccién, finanzas, de personal, entre otros. Sin embargo, si el diagnéstico es
aplicado individualmente pudieran generarse sistemas funcionales que pongan

en peligro su integracion hacia el logro de los objetivos de la organizacion.

FIGURA 5: ENFOQUE DE DIAGNOSTICO ESTRATEGICO Y FUNCIONAL

" ENFOQUES DE DIAGNOSTICO

"JERARQUICO FUNCIONAL

£Quién es el responsable? Especialidades

PR CE N
= &

CENTRADO ENLAS TAREAS

Fuente: Hernandez y Acevedo (2001, p.5)
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Por dltimo, el enfoque de proceso es mas complejo pero tiene una perspectiva

estratégica que se orienta en los resultados finales de la organizacion.

Este modelo, descompone la organizacion en una cadena de procesos
interrelacionados y sus salidas estratégicas, identificando a los usuarios finales
del proceso. Su analisis esta fundamentado en los procesos involucrados en
cada objetivo y focalizando su atenciéon en las competencias, los modos de
hacer y los conocimientos que determinan su nivel de desempefio actual y

futuro.

FIGURA 6: ENFOQUE DE DIAGNOSTICO POR PROCESO

ENFOQUE DE PROCESO

L

|

- e

CENTRADO EN LAS SALIDAS

Fuente: Hernandez y Acevedo (2001, p.7)

Entonces, dado que cada modelo posee ventajas y desventajas conviene
realizar un diagnéstico mediante una combinacion de ellos, tal como se ilustra

en la figura 7.
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FIGURA 7: COMBINACION DE LOS TRES ENFOQUES DIAGNOSTICOS

DIAGNOSTICO JERARQUICO Y FUNCIONAL

B
>

DIAGNOSTICO ENFOQUE

POR PROCESO TRANSVERSAL

v

v v

ENFOQUE VERTICAL

Fuente: Hernandez y Acevedo (2001, p.8)

Sistemas de Evaluacion

Los sistemas de evaluacién, segun Munch (2005) tienen como proposito
“...detectar y corregir errores, fallas, irregularidades o ineficiencias para mejorar
los principales sistemas de evaluacion” (p.61). Pues, toda organizacion
requiere, en un momento dado, verificar y evaluar sus funciones para, de este
modo, validar el cumplimiento de los planes. A continuacién, se mencionan los

principales sistemas de evaluacion:

La auditoria, segin Munch (2005) “...es el proceso de verificar el cumplimiento
de planes, programas, regulaciones reglamentarias y normas, mediante la
aplicacion de indicadores, con el objeto de detectar desviaciones y mejorar las
operaciones.”(p.61.). En consecuencia, entre los diferentes tipos, se encuentran
las auditorias administrativas, financiera, fiscal, de recursos humanos, de

sistemas, de produccion y de calidad.
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Por otro lado, existe el método de Balanced Scorecard o Cuadro de Mando
Integral, el cual integra elementos de planificacién estratégica y evaluacion de
desempeno. Sus dos autores Robert Kaplan y David Norton disefiaron el
método en funcion del analisis de la vision y estrategias de la organizacién y

reconoce el crecimiento sostenido como infraestructura de todo el sistema.

Ahora bien, una de las bondades del método radica en que considera todas las
perspectivas (Finanzas, clientes, procesos, aprendizaje organizacional) que
influyen en el desempenio e identifican las relaciones causa — efecto que

permiten diseiar las mejoras necesarias para cada area.

Asi mismo, el método de Analisis Factorial propuesto por Nathan Grabinsky
para el Banco de México evalia, mediante una metodologia, los siguientes
factores: medio ambiente, politica y direccion (Administracion General),
Productos y procesos, financiamiento, medios de produccion, fuerza de trabajo,
suministros, actividad productora y mercadeo. Asi mismo, este método
involucra el uso de indicadores de desemperio a fin de medir los factores antes

mencionados.

Por otra parte, existe la técnica del Benchmarking, la cual es definida por Munch
(2005) como “...el proceso de evaluar el desempeno organizacional en relacién
con la competencia, mediante la identificacién y la adopcion de las mejores

practicas con la finalidad de mejorar y optimizar los resultados” (p.81). Ademas,
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el benchmarking interactia con otras herramientas tales como reingenieria,

Cuadro de Mando Integral, administracién del cambio y planeacion estratégica.

Por dltimo, el método de Indicadores de Desempefio. Munch (2005) define “Un
indicador es un parametro para evaluar el logro de los objetivos” (p.87). Los
indicadores de desempeno sirven de complemento y son utilizados en métodos
de evaluacion por ejemplo: Cuadro de Mando Integral, Analisis Factorial y el
Benchmarking. En tal sentido, es fundamental que los indicadores sean
disefiados de acuerdo a las necesidades de la organizacion asi como también

deben reunir diferentes caracteristicas, tales como:

a) Confiabilidad: Deben ser validos y medir lo que realmente se intenta
medir.

b) Pertinencia: Deben ser claros, creibles y aceptables sobre la realidad de
una situacion.

c) Relevantes: Incluir aspectos representativos de la organizacion para
controlar, informar, evaluar y tomar decisiones. Capaces de actuar como
senalizadores del area a evaluar.

d) Accesibilidad: la informacion generada por el indicador debe estar
actualizada y disponible cuando se necesite y su disefio e
implementaciéon deben tener un costo aceptable.

e) Vigentes y utiles: que contribuyan en la toma de decisiones.

f) Inequivoco: debe ser especifico, verificable y consistente con su objetivo.

g) Precisién: se refiere al margen de error e incertidumbre aceptable.
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Proceso

Al respecto, Harrington (1997, citado por Heredia 2001, 41) manifiesta que es
un conjunto logico de actividades relacionadas y conectadas que toma entradas

de proveedores, les afiade valor y produce unas salidas para sus clientes.

Mejora continua

La norma ISO 9000:2006 Fundamentos y Vocabulario define el término como

“Actividad recurrente para aumentar la capacidad y cumplir los requisitos”

Norma ISO 9004:2009

La nueva versién de la norma ISO 9004:2009, Gestion del Exito Sostenido de
una Organizacion: Un enfoque de gestion de la calidad, establece una
orientacion para la gestion estratégica y operativa de la organizacion con miras
a alcanzar el éxito sostenido en un entorno complejo, exigente y en constante

cambio, mediante un enfoque de gestiéon de la calidad.

La Norma I1SO 9004:2009 refiere el Exito Sostenido como “Resultado de la
capacidad de una organizacién para lograr y mantener sus objetivos a largo
plazo. De igual manera, la norma ISO 9004:2009 define el entorno de la
organizaciéon como la “Combinacion de factores internos y externos y de
condiciones que pueden afectar al logro de los objetivos de una organizacion, y

a su comportamiento hacia las partes interesadas”.
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En este contexto, el éxito sostenido se puede lograr mediante: gestién eficaz de
la organizacion, toma de conciencia del entorno de la organizacion, el

aprendizaje y a través de la aplicacién de innovaciones y mejoras.

En la figura 8 se muestra el Modelo ampliado de un Sistema de Gestion de
Calidad basado en procesos, planteado por la nueva versiéon de la norma 1SO

9004.

FIGURA 8: MODELO AMPLIADO DE UN SGC BASADO EN PROCESOS
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Fuente: ISO 9004:2009.
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En consecuencia, para la implementacion de esta norma, se debe:

a) Analizar la organizacidon y entender el alcance de la Norma ISO
9004:2009.

b) Usar directamente la norma y seguir sus capitulos.

c) Realizar una autoevaluacion, y en base a ella, utilizar la norma, toda o

por incisos, segun sus resultados.

En la mejora continua, se pueden identificar actividades comunes en todas las

metodologias:

1. Generacion de ideas: Recoleccion y clasificacion de ideas

2. Analisis de Procesos: Conocer y entender como funciona un proceso o parte
de él.

3. Analisis de causas: Descubrir la causa- raiz de un problema.

4. Planificacién de las acciones.

5. Evaluacion.

6. Recoleccién y analisis de datos.

Herramientas Basicas de la Mejora Continua

Estas técnicas se han desarrollado para su aplicacién en una o mas fases

especificas, a saber:
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1. Las siete herramientas clasicas: tormenta de ideas, analisis de pareto,
diagrama de flujo, diagrama causa-efecto, histogramas, diagrama de
Dispersion, Hoja de comprobacion.

2. Las siete nuevas herramientas: Diagrama de afinidad, diagrama de
relaciones, diagrama de arbol, matrices de priorizacion, diagrama matricial,
diagrama de proceso de decisién, diagrama de flechas.

3. Herramientas estadistas: Gréaficos de control de procesos por variables,
graficos de control de procesos por atributos, analisis de capacidad de
procesos, analisis de repetibilidad y reproducibilidad, disefno de

experimentos.

Bases Legales

La presente investigacion se sustentd en el marco legal externo e interno
establecido, para el cumplimiento de las obligaciones que la Gerencia
Corporativa de PCP, Region Oriente ha contraido con sus clientes y otras

partes interesadas, las leyes que aplican son:

1. Leyes Gubernamentales vigentes, como:

1.1. Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela. Articulo
311 y 315. Gaceta Oficial N° 36.860, publicada el 30 de
Diciembre de 1999.

1.2. Ley Organica de la Administraciéon Financiera del Sector Publico.

Articulo 14, 59, 134. Gaceta Oficial N° 37.606, publicada el 09 de
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1.3.

1.4.

1.5.

46

1.7.

1.8.

Enero de 2003.

Ley Organica de la Contraloria General de la Republica y del
Sistema Nacional de Control Fiscal. Articulos 35, 36, 37, 39, 40,
41, 91 y 92. Gaceta Oficial N° 37.347, publicada el 17 de
Diciembre de 2001.

Ley Contra la Corrupcion. Articulo 15 numeral 8. Gaceta Oficial N°
5.637 Extraordinaria, publicada el 07 de Abril de 2003.

Resolucién Sobre La Organizacién, Atribuciones y Funciones del
SENIAT. Articulo 19. Gaceta Oficial N° 4.881 Extraordinaria,
publicada el 29 de Marzo de 1995.

Decreto con Fuerza de Ley Sobre El Estatuto de La Funcién
Pdblica. Articulos 2 y 104. Gaceta Oficial N° 5557, publicada el 13
de Noviembre de 2001.

Ley Organica de Procedimientos Administrativos. Articulos 3, 6, 30
y 44. Gaceta Oficial N° 28818, Extraordinaria publicada el 01 de
Julio de 1981.

Plan Operativo Anual de la Nacién (POAN).

. Normativa y Procedimientos Internos, tales como:

2.1.

5

2.3.

2.4.

2.5

Plan Siembra Petrolera 2006-2012.

Plan Estratégico de PDVSA y/o Generales 2009-2013.

Plan Estratégico 2009-2010 de la Gerencia Corporativa de PCP.
PDV-PCP-MCG Manual de Gestiéon de la Calidad. Revision 4.

PDV-PCP-MPR-001 Mapa de Proceso, Revision 3.
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2.6.

2.7.

2.8.

29

Procedimiento PDV-PCP-PCG-010 Formulacién, Ejecucién vy
Control del Presupuesto, Revision 3.

Procedimiento PDV-PCP-PCG-036 Acciones Correctivas o
Preventivas, Revision 3.

Procedimiento PDV-PCP-PCG-040 Formulacién y control del plan
estratégico, tactico y operacional, Revision 2.

Procedimiento PDV-PCP-PCG-041 Resultados de la gestion,

Revision 2.

Las referencias anteriores permitiran estructurar el marco legal de la Propuesta

de Plan de Mejoras al SCG de la Gerencia Corporativa de PCP, Regién Oriente.

Es importante resaltar que el marco referencia al que se apega la organizacion,

es la base primordial para el disefio e implantacién de su Sistema de Control de

Gestion.

Las disposiciones constitucionales de cada una de las leyes gubernamentales

citadas anteriormente, constituyen una de las principales fuentes para el

Sistema de Control de Gestion, porque alli se plasman los principios

fundamentales en materia de Control Interno.
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Glosario de Téerminos Basicos

Términos Basicos para Arias, (2006), “consiste en dar el significado preciso y
segun el contexto a los conceptos principales, expresiones o variables

involucradas en el problema y en los objetivos formulados” (p. 108).

Control de Gestion: Es el proceso que mide el aprovechamiento eficaz y
permanente de los recursos que posee la organizacion para el logro de los

objetivos previamente fijados por la Direccion. Munch (2005)

Entorno de la Organizacion: La Norma ISO 9004:2009, define el Entorno de la
organizacion como combinacion de factores internos y externos y de
condiciones que pueden afectar el logro de los objetivos de una organizacion, y

a su comportamiento hacia las partes interesadas

Estrategia: La Norma ISO 9004:2009, define la estrategia como el Plan légico
y estructurado o a un método para lograr los objetivos, especialmente a largo

plazo.

Exito Sostenido: La Norma ISO 9004:2009, define el éxito sostenido como el
resultado de la capacidad de una organizacion para lograr y mantener sus

objetivos a largo plazo.

Indicadores: Parametros utilizados para medir el logro de los objetivos y/o
metas programadas o actividades institucionales, a través de los cuales se logra

el cumplimiento de la misién. Munch (2005)
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SCG: Sistema de Control de Gestion.

Sistema: Conjunto ordenado de procedimientos, operaciones y métodos

relacionados entre si que contribuyen a realizar una funcion. Munch (2005)

PCP: Prevencion y Control de Pérdidas.

Plan: Es el esquema detallado de lo que habra de suceder en un futuro. Munch

(2005).
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CAPITULO Il

MARCO METODOLOGICO

Tipo de Investigacion

La presente investigacion corresponde al tipo proyectiva, conocida como
Proyecto Factible. Es proyectiva, pues la propuesta del Plan de Mejoras al
Sistema de Control de Gestién de la Gerencia Corporativa de Prevencién y
Control de Pérdidas, Regién Oriente de PDVSA pretende realizar un
diagnostico de la situaciéon actual, identificar las barreras que han limitado la
mejora continua del SCG con relacidon a los cambios organizacionales y
porteriormente identificar reservas de mejora que permitiran incrementar los
niveles de efectividad del proceso de control de gestion con relacion a las

estrategias establecidas y los factores clave de éxito de la organizacion.

Para elaborar la propuesta, el investigador revis6é los documentos asociados a
la planificacion estratégica, procedimientos y registros con que cuenta la
Gerencia de PCP Region Oriente, a fin de asegurar que el control de gestion
sea eficaz con relacion a los objetivos estratégicos establecidos y la toma de

decisiones asertivas.

Hurtado de Barerra (2007) menciona que “la investigacion proyectiva propone

soluciones a una situacion determinada a partir de un proceso de indagacion.
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Implica explorar, describir, explicar y proponer alternativas de cambio, mas no
necesariamente ejecutar la propuesta. Dadas las caracteristicas del tema objeto
de estudio, la investigacién se enmarcd en una naturaleza de tipo factible, pues
la propuesta del Plan de Mejoras al SCG en la Gerencia Corporativa de PCP,
Regiéon Oriente PDVSA, se realizé con el fin de identificar oportunidades de
mejoras que permitirAn, mediante un enfoque estratégico, ajustado a sus

necesidades y factores clave de éxito, aumentar la efectividad del proceso de

control de gestion.

Al respecto, Manual de Trabajos de Grado de Especializacion y Maestria y
Tesis Doctorales (UPEL, 2010) sefiala:
El Proyecto factible consiste en la investigacion, elaboracion y
desarrollo de una propuesta de un modelo operativo viable para
solucionar problemas, requerimientos 0 necesidades de
organizaciones o grupos sociales; puede referirse a la formulacion de
politicas, programas, tecnologias, métodos o procesos. El proyecto

debe tener apoyo en una investigacion de tipo documental, de campo
o un disefio que incluya ambas modalidades. (p.21)

Disefo de la Investigacion

El disefio de la investigacion es de campo, debido a que la variable en estudio
Sistema de Control de Gestiéon de la Gerencia Corporativa PCP, se manejo tal y
como se encontraba en la realidad, sin modificar la informacién recolectada. En
este caso, se analizaron los datos obtenidos en la investigacion, a fin de
detectar las debilidades o puntos criticos existentes en el sistema actual,

realizando entonces la propuesta del plan de mejoras a la organizacién.
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En tal sentido, el Manual de Trabajos de Grado de Especializacion y Maestria y

Tesis Doctorales (UPEL, 2010) sefiala:
Se entiende por Investigacion de campo, el analisis sistematico de
problemas en la realidad, con el propésito bien sea de describirlos,
interpretarlos, entender su naturaleza y factores constituyentes,
explicar sus causas y efectos, o predecir su ocurrencia, haciendo uso
de métodos caracteristicos de cualquiera de los paradigmas o
enfoques de investigacion conocidos o en desarrollo. (p.18).
Del mismo modo, la investigacion es documental por apoyarse en fuentes
escritas de consulta, teniendo como base la revision de documentos
relacionados con el control de la gestion de la Gerencia Corporativa de PCP, de

igual manera se utilizaron diferentes fuentes bibliograficas, entre las que se

pueden mencionar: trabajos de grado, informes, textos, paginas web.

En este orden de ideas, el Manual de Trabajos de Grado de Especializacién y
Maestria y Tesis Doctorales (UPEL, 2010) reseiia:
Se entiende por Investigacion Documental, el estudio de problemas
con el proposito de ampliar y profundizar el conocimiento de su
naturaleza, con apoyo principalmente, en trabajos previos,

informacién y datos divulgados por medios impresos, audiovisuales o
electronicos. (p.18).

Objeto de Estudio o Unidad de Analisis

El Plan de Mejoras del Sistema de Control de Gestion abarcé el estudio de la

situacion actual de la Gerencia Corporativa de PCP, Regién Oriente de PDVSA

—
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la cual es responsable de preservar el patrimonio de PDVSA y sus empresas
filiales. Lo anterior implicé el diagndstico de la situacién actual del SCG vigente,
la identificacion de las barreras que han limitado su adaptacién a los cambios
organizacionales, la identificacion de oportunidades de mejora y la elaboracién

del plan.

Poblacion

Para efectos de esta investigacion, la poblacién quedd constituida por el SCG
de la Gerencia Corporativa de PCP, la cual se encuentra conformada, a nivel
nacional, por las siguientes Divisiones/Regiones o Filiales, tal como se muestra

en latabla 1:

TABLA 1. GERENCIAS GENERALES POR CADA REGION/FILIAL/NEGOCIO

Negocios/Filiales Gerencias de PCP

Gerencia de PCP Regién Oriente
Gerencia de PCP Region Occidente
Gerencia de PCP Region Metropolitana
Gerencia de PCP Regién Centro
Gerencia de PCP INTEVEP

Gerencia de PCP Gas

Gerencia de PCP Comercio y Suministro
Gerencia de PCP Division Costa Afuera
Gerencia de PCP CVP

Petroleras

Gerencia de PCP PDV Gas Comunal
Gerencia de PCP PDVSA Agricola
Gerencia de PCP Desarrollo Urbano
Gerencia de PCP Bariven

Gerencia de PCP Ingenieria y Construccion
Gerencia de PCP PDVSA Servicios
Gerencia de PCP PDVSA Industrial
Gerencia de PDV Alimentos

No Petroleras

(O GO () )

59




Asi mismo, estas organizaciones tienen como area de responsabilidad

satisfacer las necesidades y expectativas de los siguientes negocios:

TABLA 2. FILIAL/INEGOCIO (CLIENTES) DE LA GERENCIA CORPORATIVA DE PCP

Tipos de Detalle de Filiales/Negocios
Filiales/Negocios

Exploracién y Produccién

Refinacion

Comercio y Suministro

Casa Matriz

INTEVEP

Division Costa Afuera

Division Faja

Corporacion Venezolana del Petrélea (CVP)
Gas

Petroleras

Gas Comunal

PDVSA Agricola
Desarrollo Urbano
Bariven

Ingenieria y Construccién
PDVSA Servicios
PDVSA Industrial

No petroleras

Al respecto, Ramirez (2007) define la poblacion finita como “...aquella cuyos
elementos en su totalidad son identificables por el investigador...” En tal sentido
“Se considera la poblacion infinita aquella cuyos elementos es imposible tener
un registro..."(p. 78). En consecuencia, la poblacién constituye el objeto de la
investigacion, y de ella se extraera la informacién requerida para su respectivo

estudio.

De igual manera, Selltiz et al., (1980, citado por Hernandez, Fernandez y
Baptista, 2008) explica que: “la poblacion es el conjunto de todos los casos que

concuerdan con una serie de especificaciones.” (p.238). Por consiguiente, para
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el estudio de la poblacion, se consideraron documentos y registros generados

desde 2009 al 2010 y controlados por cada region, Filial o negocio.

Muestra

Segun Hernandez, Fernandez y Baptista (2008), “la muestra en el proceso
cualitativo, es un grupo de personas, eventos, sucesos, comunidades, etcétera,
sobre el cual habra que recolectar datos” (p.562). En la investigacion se
presenta una muestra homogénea. Para el proyecto de estudio, fue
seleccionada una muestra aleatoria constituida por el Sistema de Control de
Gestién de la Gerencia Corporativa de PCP, Regién Oriente, PDVSA, con todos
sus procesos: Prevencion de Pérdidas, Proteccion Industrial, Asuntos Internos y

Planificacién y Control de Gestion.

Entonces, la muestra corresponde a una porcion de la poblacion, al respecto
Tamayo y Tamayo (2000), define la muestra como, "..el conjunto de
operaciones que se realizan para estudiar la distribucion de determinados
caracteres en la totalidad de una poblacion, universo o colectivo, partiendo de la
observacion de una fraccion de la poblacién considerada". (p.115). En
consecuencia, en este estudio la muestra estuvo conformada por registros,
documentos vigentes y controlados por el Sistema de Gestion de la Calidad y

Sistema de Control de Gestion durante el periodo 2009-2010.

La informacion requerida para el estudio fue suministrada por cada uno de los

departamentos funcionales: Superintendencia de Prevencion, Superintendencia
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de Proteccion Industrial, Superintendencia de Asuntos Internos vy

Superintendencia Planificacion y Control de Gestion.

En consecuencia, la Gerencia General de PCP Region Oriente, posee
informacion consolidada de todos los procesos, relativa a Planes
Operacionales, Informes de Gestion, Informes de Auditorias al SGC, Estudios

de Satisfaccioén al Cliente y Clima Organizacional, entre otros.

A continuacién, en la tabla 3, se muestran las areas de responsabilidad de la

Gerencia de PCP Region Oriente.

TABLA 3. GERENCIA DE PCP REGION ORIENTE

Cliente/Negocio/
Gerencia de PCP Area de Responsabilidad
Division

i Maturin y Punta de Mata.
Exploracion y

Distrito Norte Produccién, PDVSA
Industrial Estado Monagas
Distrito San Tomé — ol _ San Tomé, Morichal y Cabrutica.
Morichal Brvson hoe Estado Monagas y Anzoéategui
Puerto La Cruz, Puerto Ordaz y
Distrito Puerto La Cruz Refinacion Ciudad Bolivar.
Estado Bolivar
Complejo Industrial José Antonio
Distrito Complejo Anzoategui (Entre Puerto La Cruz
Industrial Jose Antonio Refinacion y Puerto Piritu).
Anzoatequi (CIJAA) .
Estado Anzoategui
Exploracion y Todas las anteriores (Ubicado
Superintendencia de Produccién, Divisién geograficamente en Maturin-Edo
PCP Faja, Refinacién, Monagas)

PDVSA Industrial
Fuente: PDV-PCP-MCG Manual de Gestién de la Calidad, Revision 3.

62




Técnicas e Instrumentos para recolectar la Informacion

Con relacion a los objetivos planteados, se emplearon una serie de técnicas e
instrumentos de recoleccion de datos orientados a alcanzar los fines
propuestos. En este orden de ideas, los instrumentos utilizados son medios
materiales que se emplearon para recoger y almacenar la informacién, mientras
que las técnicas de recoleccion de datos son las distintas formas de obtener la
informaciéon. Segin Hernandez, R (2008) al referirse a las técnicas e
instrumentos de recolecciéon de datos, explica: que los principales métodos para
la recoleccion de datos son la observacién, la entrevista, los grupos de enfoque,

la recoleccion de documentos y materiales, y las historias de vida. (p. 581).

Los datos obtenidos, mediante la aplicacion de las siguientes técnicas e
instrumentos de recoleccion de informacion: recopilacibn documental,
observacion directa y entrevista no estructurada; se organizaron, analizaron e
interpretaron para buscar las soluciones o realizar las recomendaciones,

empleando las técnicas cualitativas de analisis.

¢ La Revision Documental: proporciond, al investigador, la informacién y
los conocimientos técnicos y operativos para diagnosticar el
funcionamiento del Sistema de Control de Gestion vigente en la Gerencia
de PCP Regi6n Oriente.

e La Observacion Directa: permiti6, al investigador, recopilar informacion

para luego ser analizada a través de su propia observacién en el lugar
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donde ocurren los acontecimientos. De este modo, Mendez (2009)
establece “Observar es advertir los hechos como se presentan, de una
manera espontanea, y consignarlos por escrito...”(p.238). Por otro lado,
Arias (2006) plantea que “la observacion es una técnica que consiste en
visualizar o captar mediante la visita, en forma sistematica, cualquier
hecho, fenébmeno o situacién...”(p. 69).

La Entrevista No Estructurada: Arias (2006), menciona que “...esta
modalidad no dispone de una guia de preguntas elaboradas
previamente. Sin embargo, se orienta por unos objetivos preestablecidos,
lo que permite definir el tema de la entrevista...” (p.74). Se aplicaron a
todos los involucrados, con el SCG de la Gerencia Corporativa de PCP
Region Oriente, lo cual permitid obtener informacion relevante y precisa

para dar respuesta a los objetivos planteados en la investigacion.

Entonces, los instrumentos utilizados son los medios materiales que se

emplean para recoger y almacenar la informacién, mientras que las técnicas de

recoleccién de datos son las distintas formas de obtener la informacion.

Técnicas de Procesamiento y Analisis de Datos

Para la propuesta de un Plan de Mejoras al SCG de la Gerencia Corporativa de

PCP Region Oriente de PDVSA, el investigador trabajé con la técnica de

confrontacion o contraste la cual consiste en confrontar la informacién obtenida

después de haber aplicado las técnicas de recopilacion de informacion:
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recopilacién documental, observacion directa y entrevista no estructurada, para
posteriormente obtener un analisis de manera ordenada, coherente y légica

dando respuesta a cada uno de los objetivos planteados.

Los datos obtenidos se presentaron en tablas o cuadros, por considerarse éstos
la forma mas idonea de presentacion visual de un conjunto de datos
cuantitativos o cualitativos, clasificados y ordenados segun el criterio l6gico de
los objetivos planteados. La aplicacion de las técnicas e instrumentos de
recoleccion de informacién, permitieron un mejor entendimiento, en cuanto al

SCG de la Gerencia Corporativa de PCP, Region Oriente.

Operacionalizacion de las variables

Al respecto, Arias (2006) refiere variable como “...una caracteristica o cualidad;
magnitud o cantidad, que puede sufrir cambios, y que es objeto de andlisis,
medicién, manipulacion o control en una investigacion”. (p.57). De igual manera,
Arias (2006) define como operacionalizacion de variables “...el proceso
mediante el cual se transforma la variable de conceptos abstractos a términos

concretos, observables y medibles, es decir dimensiones e indicadores” (p.63).

A continuacion, en la tabla 4, se describen las variables que intervinieron en el

desarrollo de los objetivos de la investigacion.
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TABLA 4: OPERACIONALIZACION DE VARIABLES DEL ESTUDIO

Objetivo General: Proponer un Plan de Mejoras al Sistema de Control de Gestion de la
Gerencia Corporativa de Prevencion y Control de Pérdidas, Region Oriente, de Petréleos de

Venezuela, S.A (PDVSA).

Técnicas e

Objetivos Especificos Variables Indicadores
Instrumentos
Técnicas:
-Observacion directa.
. . Disefio e - Revisién Documental
Diagnosticar el estado de | g Componentes y ;
s : implantacion  del - Entrevista
funcionamiento del | elementos  del
] Sistena de no estructurada
Sistema de Control de i d SCG.
Gestion vigente. AR - o Instrumentos:
- Informes
- Fichas de Registros
Técnicas:
) - Revision Documental
oy Mejoras del S?G Barreras  que | _gptrevista
Identt_ rcfar as barreras que con relacién | afectan 12 | ho estructurada
han limitado la adaptacién | Cambios mejora continua
del SCG con relacion a los | organizacionales | del SCG Instrumentos:
cambios organizacionales. - Informes
- Fichas de Registros
i ; Seleccion y Técnicas:
C[i)et?nrrjlnar Tpts)rtl:nld:d:s adaptacion de los - Observacion directa.
i st Componentes | _ Reyision Documental

Control de Gestion,
aplicando  métodos y
herramientas basicas para

componentes del
SCG en funcién
de la planificaciéon

necesarios para
el SCG

Instrumentos:
- Informes

Ia mejora Conﬁnua. eStratéglca = Fichas de RegiStI'OS
Formular el Plan de Mejora :!aer:esntos ylf: - Plan de Mejora | Técnicas:
del Sistema de Control de N - Indicadores de | - Revision Documental
y conforman el Plan e
Gestion. : seguimiento
de Mejora
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Procedimiento de la investigacion

Para entender como se llevo a cabo el proceso de investigacion, con relacion a

los objetivos planteados, se presenta a continuacion el procedimiento utilizado

para desarrollar el Trabajo Especial de Grado:

1)

2)

3)

4)

5)

6)

Solicitar permiso a la Gerencia Corporativa de PCP para proponer un
Plan de Mejoras al SCG.

Establecer objetivos generales y especificos.

Revisar las bases bibliograficas, marco teérico y conceptual en relacion
al tema de estudio.

Aplicar la metodologia de Investigacion; especificar las técnicas e
instrumentos para recolectar la informaciébn y las técnicas de
procesamiento y analisis de datos.

Determinar las técnicas y presentacion de resultados, conclusiones y
recomendaciones.

Presentar el Trabajo Especial de Grado.

Consideraciones Eticas

Por estar enmarcado en una naturaleza proyectiva (factible), el presente estudio

fue aprobado y autorizado por la Gerencia Corporativa de PCP Regién Oriente;

ya que, favorece la mejora de la calidad, productividad y competitividad de la
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organizacion, mediante el desarrollo de una propuesta de un Plan de Mejoras a

su SCG.

Los datos suministrados por la Gerencia Corporativa de PCP son de uso
confidencial, para el desarrollo del Trabajo Especial de Grado y adquirir el titulo
de Especialista en Sistemas de la Calidad, por tanto no generara

inconvenientes dentro del marco legal de la empresa.
Del mismo modo, se consideraron los siguientes principios y valores:

¢ El Trabajo Especial de Grado refleja la veracidad de los analisis y resultados
del estudio.

e Se respeta la propiedad intelectual y los derechos de autor de los creadores
de las investigaciones documentales que sirven de apoyo al desarrollo de

los objetivos planteados en esta investigacion.

Plan de Trabajo

La planificacion del Trabajo Especial de Grado proporcioné una guia para
controlar y verificar el cumplimiento de cada una de las actividades de la
investigacion. A continuacion el cuadro 1, muestra el Plan que permitié

monitorear el avance de la investigacion.
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CUADRO 1: PLAN DE TRABAJO

Actividad

Semana

4

5

Diagnosticar el estado de funcionamiento
del SCG vigente.

Identificar las barreras que han limitado la
evolucion y adaptacion del SCG con
relacion a los cambios organizacionales.

Determinar oportunidades de mejora al
SCG, aplicando métodos y herramientas
basicas para la mejora continua.

Formular el Plan de Mejora del SCG.

Proponer un Plan de Mejoras al SCG de la
Gerencia Corporativa de PCP, Region
Oriente, de Petréleos de Venezuela, S.A
(PDVSA).

Elaborar el Informe de Trabajo Especial de
Grado.

Revision Final

Presupuesto

El Trabajo Especial de Grado es factible de desarrollar porque se dispone de
los recursos humanos y materiales para el desarrollo de cada uno de los

objetivos planteados en la investigaciéon. En el cuadro 2, se presentan los

recursos necesarios para desarrollar el mismo, a saber:
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CUADRO 2: PRESUPUESTO

Presupuesto

Recursos Cantidad

Total

- Investigador
Humanos - Transcriptor
-  Especialista en Gestion

(1)
(1)
(1)

- Laptop

- Grabadora

Tecnoldgicos - Impresora

- Fotocopiadora

- Dispositivos de almacenamiento extraible

)
(1)
)
(1)
)

- Cartuchos de tinta
- Carpetas
Materiales - Papel Carta

- Boligrafos

- Resaltadores

4)
(10)
)
(2)
2)
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CAPITULO IV

MARCO ORGANIZACIONAL

Resena Histdrica de Petroleos de Venezuela S.A.

Petroleos de Venezuela S.A (PDVSA) es la organizacion responsable del desarrollo de
la industria Petrolera del pais y tiene como funcién planificar, coordinar, supervisar y
controlar las actividades de sus empresas operadoras y filiales, en Venezuela y en el
extranjero. Desde su creacién, el 1 de enero de 1976, Petréleos de Venezuela S.A
(PDVSA) se ha convertido en una de las corporaciones energéticas mas importantes

del mundo.

La primera reorganizacién de PDVSA se produjo en 1977 cuando las filiales
operativas mas grandes absorbieron a las mas pequeias quedando reducidas
de catorce (14) a siete (07). Luego, en ese mismo afio, las filiales se redujeron a
cinco (5), en 1978 a cuatro (4) y en 1986 a tres (3) con la conformacion de

Lagoven, Maraven y Corpoven respectivamente.

Posteriormente en 1997, fue aprobada una nueva reestructuracion que elimino
esas tres (03) filiales y cred cuatro (04) grandes empresas funcionales de
negocios: PDVSA Petroleo y Gas; PDVSA Exploraciéon y Produccion; PDVSA
Manufactura y Mercadeo y PDVSA Servicios, responsables de ejecutar la

actividad operativa.
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Entre las empresas filiales de PDVSA se encuentran: INTEVEP encargada de la
investigacion y el desarrollo; BARIVEN responsable de gestionar el proceso de
procura y SOFIT, que abarca la promocion de nuevas modalidades de inversion

y ahorro dentro del proceso de apertura petrolera.

Inversion Social

Desde 1999 PDVSA, la Fuerza Armada Nacional y otras instituciones del
Estado, han establecido una serie de programas dirigidos al sector social,
educacion, infraestructura y alimentacion del pais. Asi, el Plan Bolivar es un
programa destinado a contribuir con la mejora de los indicadores sociales
mediante jornadas civicas de atencidén integral en poblaciones de escasos
recursos; mantenimiento y reparacion de planteles escolares; construccion de
obras de vialidad, vivienda, ambulatorios, entre otros; asi como también la venta
y distribucion de productos de primera necesidad a precios econémicos, entre

otros.

Razon Social

Petroleos de Venezuela S.A, es una empresa con procesos operativos y de
apoyo que interacttan en funcibn de obtener buenos resultados
organizacionales. Adicionalmente, contribuye a través de programas, proyectos
y acciones con el desarrollo del sector educativo, salud y servicios comunitarios.

Dentro de las actividades, se tiene:
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Actividades de Operacion: Propias del sector petrolero: Exploracion,

Produccion, Refinacion, Transporte, Almacenamiento y Comercializacion de

hidrocarburos.

A continuacion, se presenta una breve descripcién de las mismas:

Exploracion: Comprende el estudio del suelo y subsuelo local y/o
regional, adquisicion, procesamiento e interpretacion de datos
geoldgicos, aerofotograficos, sismicos, etc.

Perforacion: Esta operacion consiste en disefar y construir estructuras
para la perforacion, evaluacion, seleccion y disposicion de materiales y
herramientas para la perforacién convencional o direccional, preparacion
y supervision de todos los detalles concernientes a cada renglén del
programa general de perforacion, adquisicion, procesamiento y
evaluacion de datos.

Produccion: Consiste en la evaluacion y terminacion de pozos, disefo,
construccién y mantenimiento de instalaciones de produccion en tierra
firme y costa afuera; programa de disposicion de la produccion (agua,
petréleo, gas); separacion, almacenamiento y transporte, estudio de
yacimientos, reservas probadas, probables o posibles, produccion
primaria o natural y/o artificial: gas, vapor, inyecciéon continua o alterada,
alternativas de otros mecanismos. Programa de limpieza y reparaciones

menores de pozos.
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o Transporte: Comprende el disefio y tendido de tuberias (troncales y
ramales), oleoductos, gasoductos, poliductos, instalaciones para el
recibo, almacenamiento y despacho de hidrocarburos, estaciones de
bombeo y de compresion de gas, transporte terrestre, fluvial, lacustre y/o

maritimo, funcionamiento y mantenimiento de instalaciones y terminales.

Actividades de Apoyo: Brindan servicios y asesorias requeridas para el logro
de los objetivos corporativos. Estan destinadas, dentro de las areas de su
competencia, a la formulacién, desarrollo, aplicaciéon de politicas estratégicas de
sistemas, normas y procedimientos, tratando de velar por el cumplimiento de las

metas y compromisos de la Empresa.
Gerencia Corporativa de Prevencion y Control de Pérdidas

Desde hace 22 aros la Gerencia Corporativa de Prevencion y Control de
Pérdidas (PCP) es la responsable de la seguridad y preservacion del patrimonio

de la industria petrolera nacional.

El cuadro 3 muestra la cronologia de la Gerencia Corporativa de Prevencion y

Control de Pérdidas (PCP).
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CUADRO 3: CRONOLOGIA DE LA GERENCIA DE PCP

r"f-* Vel "]Jri &

1940

Surgid la  funcion de
seguridad y protecciébn como
necesidad de las actividades
de Exploracion y Produccion
de Petréleo en las
concesiones extranjeras
radicadas en el pais.

1958

El nuevo marco juridico (Ley
de Hidrocarburos y Ley de
impuestos sobre la renta)
contribuyé al fortalecimiento
y desarrollo de la funcién de
seguridad y proteccion en
cada empresa.

La situacion politica obligdé a
reforzar los servicios de
vigilancia y proteccion en las
instalaciones y oleoductos
de cada wuna de Ilas
empresas concesionarias.

1975

Se nacionalizé la industria
petrolera, se fusionaron (14)
filiales en Maraven,
Corpoven, Lagoven y
Meneven. La evolucién de la
funcibn de seguridad vy
proteccion, dependié de la
cultura organizacional de
cada empresa y de la
criticidad y vulnerabilidad de
sus instalaciones en funcién
de la continuidad operativa.

1980

Se cred la Gerencia de
Proteccion Industrial, en las
cuatro filiales, responsable
de coordinar las actividades
de proteccién y seguridad.

1984

Fueron aprobadas la Ley de
Salvaguardia del Patrimonio
Publico y Ley Organica de
Contraloria General de la
Republica. Se crearon
nuevas labores de
investigacion administrativa y
técnica que sumadas a las
actividades tradicionales dan
origen a las Gerencias de
PCP.

1998

Se fusionaron las tres filiales
de PDVSA, reformandose la
estructura regional:

Oriente: Lagoven y Corpoven
Occidente: Maraven y

Lagoven
Sur: Corpoven

2002

Durante la crisis,
consecuencia del paro
petrolero, la Gerencia de
PCP asumid un rol de
liderazgo que  permitid
disminuir los darios
ocasionados y restablecer
la continuidad operacional
en menor tiempo.

2005

Se reorientd la organizacion
de PCP hacia la Gerencia
Integral de Riesgos,
manteniendo su compromiso
con la corporacion, su gente
como proveedor confiable,
mejoras continuas en sus
procesos, desarrollo del
personal, tecnologias
requeridas y los clientes
como parte fundamental de
la seguridad.

Fuente: PDV-PCP-MCG Manual de Gestion de la Calidad Rev.4

Ademas, la Gerencia de PCP participa activamente en todos los proyectos
contenidos en el Plan de Siembra Petrolera, a fin de que los mismos sean
concebidos con las debidas premisas y consideraciones en materia de

seguridad.
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Lineas de Productos/Servicios de la Gerencia Corporativa de Prevencion y

Control de Pérdidas (PCP)

La Gerencia Corporativa de PCP planifica y desarrolla los procesos necesarios
para la realizacién de diferentes productos/servicios con miras a satisfacer las
necesidades y expectativas de sus clientes. A continuacion los diferentes

productos y servicios que ofrece la Gerencia Corporativa de PCP:

TABLA 5: PRODUCTOS / SERVICIOS DE PREVENCION DE PERDIDAS

Proceso Productos/Servicios

- Analisis de Riesgos

- Planes de Contingencia
Prevencion de

Pérdidas - Campafas, eventos y productos comunicacionales en materia de

seguridad preventiva.
- Analisis de Desviaciones

- Analisis de Informacion Estrategica.

- Estudio de Procesos

Fuente: PDV-PCP-MCG Manual de Gestion de la Calidad Rev.4

TABLA 6: PRODUCTOS / SERVICIOS DE ASUNTOS INTERNQOS

Proceso Productos/Servicios

- Investigacién de Desviaciones
Asuntos . : .
- - Verificacion de Referencias de Persona y Empresas Contratistas
nternos
- Atencion de Reportes de Pérdida de Propiedad

- Atencién de Denuncias

Fuente: PDV-PCP-MCG Manual de Gestion de la Calidad Rev.4
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TABLA 7: PRODUCTOS / SERVICIOS DE PROTECCION INDUSTRIAL.

Proceso Productos/Servicios

- Servicios de Circuito Cerrado de television (CCTV) y Control de Acceso
- Centro de Control de Informacion

Proteccién | - Proteccion Ejecutiva

Indgehien - Operativos de Seguridad

- Control de Entrada/Salida de Personas, Vehiculos, Materiales y Equipos

a las instalaciones.

- ldentificacién y carnetizacion

- Inspecciones antidrogas a las Embarcaciones

Fuente: PDV-PCP-MCG Manual de Gestion de la Calidad Rev.4

Por otro lado, el proceso de Planificacion y Control de Gestion le presta servicios a los
procesos operativos (Prevencion, Proteccion Industrial y Asuntos Internos) en relacion
a: Administracion y Presupuesto, Administracién de Personal, Planificacién Estratégica,
Planificacion y Control de Gestién, Gestién de la Calidad, Revisién por la Direccion y

Logistica.

Estructura Organizativa

En el organigrama de la Gerencia Corporativa de PCP, se reflejan las relaciones de
autoridad y responsabilidad en funcién al mantenimiento y mejora continua del Sistema

de Gestion de la Calidad, tal como se muestra en la figura 9.
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ESTRUCTURA CORPORATIVA GERENCIA CORPORATIVA DE PREVENCION Y CONTROL DE PERDIDAS

APROBADA 2005 R
Resolucion CC-RRHH 2005-15 de fecha 23-07-2005 .
GERENCIA CORPORATIVA DE SHE el
PREVENCION Y CONTROL DF PERDIDAS POONTEVEP |
SUB GERENCIA CORPORATIVA DE PCRLYP
PREVENCION Y CONTROL DE PERDIDAS
GERENCIA
PROTECCICH IND.
GERENCIA
PLANIF, Y CONTROL
GESTION
GERENCIA SBICOR
PREVERCION
| GERENCIA ASUNTOS AMERNEN
INTERKOS
szc-lﬁlggkﬂfgcm PRy
ASOCINCIONES
ESTRATEGICAS
| |
GERENCIA PCP GERIEENC:::I&; PCP i GERENCIA PCP GERENCIAPCP GERENCIA PCP
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FIGURA 9: ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DE LA GERENCIA DE PCP
Fuente: PDV-PCP-MCG Manual de Gestion de la Calidad Rev.4




CAPITULO V

DIAGNOSTICO, DISENO E IMPLEMENTACION DEL CAMBIO O MEJORA

A pesar de los intentos realizados y recursos asignados por la Gerencia
Corporativa de PCP con miras a generar un Sistema de Control de Gestion
eficaz y eficiente, no han sido identificadas las barreras que han afectado su
disefio e implantacién ni tampoco se han determinado estrategias para
minimizar su efecto en el proceso de evolucidén y adaptaciéon ante los cambios
estratégicos y organizacionales que se han venido suscitando desde la
certificacion del Sistema de Gestion de la Calidad hasta la actualidad. En
consecuencia, las mejoras al SCG vigente, han sido escalonadas y de poca

trascendencia.

Aun cuando la Gerencia Corporativa de PCP ha encaminado esfuerzos para la
identificar alternativas de perfeccionamiento en los componentes del SCG
vigente, como fue el caso de la conformacion de un equipo multidisciplinario,
con miembros de todos los procesos de la organizacion, y el disefio de un
Sistema de Indicadores aplicando la metodologia de “Cuadro de Mando
Integral”, no se puede asegurar que el mismo se adectla a sus necesidades

actuales y funciona de manera eficaz.

Ademas, las mejoras del Sistema de Control de Gestion vigente no se han

planificado; es decir, han surgido de manera espontanea y en otros casos de
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manera aislada, por parte de los departamentos de la Gerencia Corporativa de

PCP.

Como consecuencia de lo anterior, a pesar de las mejoras realizadas, el

Sistema de Control de Gestion vigente presenta debilidades en su

funcionamiento.

Es imperativo destacar que muchos de los proyectos propuestos para la mejora
al SCG vigente, bajo la responsabilidad del Departamento de Planificacion
Estratégica de la Gerencia Corporativa de PCP, han sido paralizados durante la
fase de implantacion (prueba piloto), por lo que no se puede asegurar que el

SCG vigente se oriente a los cambios del entorno y de la organizacion.

Consciente de esta situacion, el investigador (estudiante) plantea la necesidad
de diagnosticar el nivel de funcionamiento del actual SCG a fin de determinar
las deficiencias que éste presenta, asi como las barreras que han limitado la
evolucion y adaptacion del SCG con relaciéon a los cambios organizacionales
que se han venido suscitando hasta la actualidad, incluyendo la revision y
analisis de los objetivos estratégicos, la mision, la vision, la politica, objetivos y
metas con el propésito primordial de proponer una Plan de Mejoras al SCG de
la Gerencia Corporativa y que por medio de un andlisis anticipado, satisfaga los
requerimientos de los grupos involucrados con la planificacién, control y gestién

de la Gerencia de Prevenciéon y Control de Pérdidas.
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Dentro del proyecto de estudio, Capitulo |, se menciona que la propuesta no
incluye la revision, aprobaciéon e implementacion del Plan de Mejoras al Sistema
de Control de Gestion de la Gerencia Corporativa de PCP, Region Oriente, de

PDVSA.

Ahora bien, hay que destacar que para el desarrollo de la Propuesta del Plan se
utilizaron conocimientos adquiridos durante los estudios de Especializacion en
Sistemas de la Calidad y se enfocaron algunos elementos de la norma ISO

9004:2009 “Sistemas de Gestion de la Calidad: Directrices para la mejora del

desempeno”.

La propuesta del plan de mejora al SCG vigente, permite a la empresa controlar
los procesos susceptibles llevados a cabo por la Gerencia Corporativa de
Prevencion y Control de Pérdidas, minimizando los retardos o demoras en las
operaciones, reduciendo costos, estableciendo responsabilidades al recurso
humano involucrado con las actividades relacionadas con el SCG a fin de lograr
la eficacia y la eficiencia en los resultados esperados, considerando la

planificacién dentro de la estrategia organizacional, el control y la gestion.

El diagnodstico del nivel del funcionamiento del SCG vigente, asi como la
identificacion de los objetivos estratégicos a corto y largo plazo, los factores
internos y externos que han imposibilitado su funcionamiento de manera eficaz
y segura, asi como el equipo de trabajo que tiene responsabilidades de

identificar los problemas (causas/efectos), para la formulacion de acciones de
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mejora al SCG vigente fueron los aspectos mas relevantes considerados por el
investigador para dar a conocer la propuesta, tal como se indica en el capitulo

VI del presente proyecto de estudio.

Por consiguiente, el Plan de Mejora al Sistema de Control de Gestién de la
Gerencia Corporativa de Prevencién y Control de Pérdidas, region Oriente de
PDVSA, proporciona un proceso ciclico de mejora continua, que integra las
funciones de la organizacién como la planificacion y el control, implantando
luego un plan, comprobando si este funciona y finalmente, corrigiendo y
mejorando el plan con base en las observaciones que surgen del proceso de

comprobacion.

En la actualidad, la aplicacién de los Sistemas de Control de Gestién es una de
las estrategias mas empleadas por las empresas petroleras para mejorar sus
procesos y actividades, detectando los puntos criticos y desviaciones para la

planeacion y control de los objetivos estratégicos.

Uno de los grandes beneficios del Plan de Mejoras al Sistema de Control de
Gestién para la Gerencia Corporativa de Prevencion y Control de Pérdidas,
Regién Oriente, de Petréleos de Venezuela, S.A. (PDVSA) es que ayuda a ser
mas efectiva en el logro de sus metas a través de politicas y objetivos
estratégicos establecidos por la Gerencia, en un esfuerzo amplio y permanente

para mejorar el desempefio de sus procesos y actividades.
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La propuesta del Plan de Mejoras al SCG de la Gerencia Corporativa de
Prevencién y Control de Pérdidas, Region Oriente, de Petréleos de Venezuela,
S.A. (PDVSA) consta de métodos y herramientas de Calidad Total, que
permiten evaluar de manera cualitativa y cuantitativa el comportamiento de
cada area de actividad, poniendo en funcionamiento decisiones no

programadas cuando los programas en uso no dan resultados satisfactorios.

El Plan de Mejora al SCG de la Gerencia Corporativa de PCP, propuesto por el

investigador ofrece una serie de ventajas, las cuales se mencionan:

e Capacidad de diagnéstico para asi tomar las mejores decisiones que
conduzcan el logro eficaz de las metas que se ha trazado la empresa
como organizacion.

¢ Integra la planificacién y el control.

¢ Mejor utilizacién de los recursos para reducir los costos operativos.

¢ Utiliza los indicadores, expresando objetivos y resultados.

e Logra medir el desempeiio de la organizaciéon.

o Permite mejorar el desempefio con visiéon respecto al cliente y a la
competencia.

e Orientado a la accién, en correspondencia con las estrategias trazadas,

hacia mejores resultados.
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¢ Orientado a los procesos, realizando un andlisis de la organizacion como
un todo para asi lograr una integracién de las actividades que alli se
realicen.

e Facilita la informacion desde la perspectiva interna y externa para el
proceso de asignacion de recursos.

e Ayuda a evaluar las oportunidades y descubrir los puntos débiles y

criticos para la evaluacion del desempeifio con base en los planes.

Para dar soporte y asegurar la Prevencion y Control de Pérdidas, Regién
Oriente, de Petroleos de Venezuela, S.A. (PDVSA), el investigador propone el
Plan de Mejora al Sistema de Control de Gestion, como herramienta que
permite realizar un diagnéstico inicial, identificando las acciones a seguir y
evaluar el avance hasta lograr niveles de excelencia mediante procesos de

mejora continda.

La propuesta también facilita informacién resumida, ya que con pocos datos
ayuda a comprender cual es la situacién real de las operaciones mediante el
monitoreo de los indicadores, y mas ailn permite el mejoramiento continuo y
optimizacién en el uso de recursos para que la organizacion funcione bajo una

perspectiva profesional permitiendo su crecimiento y desarrollo.




CAPITULO VI

LOS RESULTADOS

PRESENTACION Y ANALISIS DE LOS RESULTADOS

En este capitulo se presentan los resultados obtenidos, una vez empleados los
mecanismos de recoleccién, procesamiento y analisis de informacion que se
plantearon en el capitulo Il del Marco Metodoldgico, en relacién a la Propuesta
del Plan de Mejoras al SCG de la Gerencia Corporativa de PCP, Regién Oriente
de PDVSA. El analisis de los resultados se efectu6 con base en la metodologia
planteada en el proyecto de estudio y se presentan, de manera ordenada,
coherente y sencilla, lo que permitié dar respuesta a cada uno de los objetivos

planteados en la investigacion.

Asi, Selltiz, Jahoda y otros (1976, citado por Balestrini, 2006, p. 169), sefalan:
“El prop6sito del analisis es resumir las observaciones llevadas a cabo de forma

tal que proporcionen respuestas a las interrogantes de la investigacion”.

DIAGNOSTICO DEL ESTADO DE FUNCIONAMIENTO DEL SCG VIGENTE

El Capitulo |, sefiala como primer objetivo especifico diagnosticar el
funcionamiento del Sistema de Control de Gestion (SCG) de la organizacion
objeto de estudio, a fin de identificar sus componentes, evaluar su

funcionamiento e identificar oportunidades de mejora que, segun la perspectiva
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estratégica de la organizacién, propicien un sistema de retroalimentaciéon que

aporte informacion para la toma de decisiones estratégicas.

El diagnoéstico del SGC vigente en la organizacién objeto de estudio se llevé a
cabo identificando y evaluando los componentes iniciales del CG, luego los
elementos del SGC y finalmente los resultados obtenidos del SGC. En
consecuencia, el diagnostico del SCG vigente se sustentd en un conjunto de
estrategias para el analisis del contenido, tales como: clasificacion de datos,
segln sus partes constitutivas, agrupandolos, dividiéndolos y subdividiéndolos,
atendiendo a sus caracteristicas y posibilidades, para posteriormente reunirlos y
establecer la relaciéon que existe entre ellos; a fin de dar respuestas a las

preguntas de la investigacion.

A continuacion, se presentan los resultados del diagnostico realizado al SCG de

la Gerencia de PCP Regién Oriente:

Parte 1. ldentificacion de los Componentes Iniciales del Control de

Gestion (CG)

1. El Control de Gestion (CG) en la Gerencia de PCP Regién Oriente

Las fluctuaciones y cambios suscitados en el entorno, la tecnologia asi como
también las necesidades y expectativas de los clientes son algunas causas que
propician que la organizacién se encuentre en crecimiento, expansion y

adaptacion ante las exigencias de PDVSA y sus nuevos negocios. En
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consecuencia, se analizé, desde el punto de vista de la Gerencia de PCP
Regién Oriente, lo que significa e implica el “Control de Gestion” como sistema

para controlar su situacion interna, externa, y los efectos de su actividad.

Al respecto Muiiz (2003) refiere que la creacion y aplicacion del control de
gestion en las organizaciones posee diferentes niveles y que para obtener el
maximo nivel de control se deben ir sumando los componentes del primer al
tercer nivel. A continuacion, la tabla 8 muestra los Niveles de Control de Gestion

planteados por el autor:

TABLA 8: NIVELES DE CONTROL DE GESTION

Nivel Caracteristicas
Primer Existe un minimo de control que debe responder a como evoluciona la
organizacion.
Segundo Existe un sistema de control presupuestario que debe responder a qué
pasara a corto plazo en la organizacion.
Tercer Existe un sistema integrado de gestion que debe responder a como

evolucionara la organizacion a largo plazo.

Para identificar el nivel de CG de la organizacion objeto de estudio, se evalud la
existencia y grado de funcionamiento de sus elementos. A continuacion, se

mencionan sus principales caracteristicas:

* lLos principales riesgos y ventajas competitivas son identificados

mediante la interaccién con clientes y otras partes interesadas.
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El analisis de la situacion actual, en el ambito de la gestion diaria, se
lleva a cabo mediante el monitoreo y seguimiento de productos/ servicios
y actividades de verificacion y control contempladas en los
procedimientos y registros del SGC.

Los resultados de la gestion se presentan en el Informe de Gestion
Mensual y el informe de Rendicion de Cuentas Trimestral, donde se
muestran, segin la frecuencia establecida, los indicadores y metas de
cada proceso/producto/servicio de manera mensual y acumulada y
comparandose con datos de periodos anteriores. Estos resultados son
presentados a la alta direccion a fin de corregir las desviaciones real-
plan, asignar recursos e identificar oportunidades de mejora.

Se anticipa el futuro a corto y mediano plazo, a fin de reducir los
imprevistos, mediante la coordinacion de los recursos de toda la
organizacion.

La formulacién del Plan Operativo Anual y la planificacion de la
prestacion de cada producto y/o servicio, se realiza en funcion de los
resultados del periodo anterior, redefiniendo las actividades vy
responsabilidades de ser necesario.

La estructura organizativa y procedimientos administrativos se
encuentran disefiados e implantados en funcion de la eficaz planificacion,

operacién y control de sus procesos, con responsabilidades bien
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definidas en descripciones de cargos, planes operacionales vy
procedimientos del SGC.

El Plan Operativo Anual es formulado a comienzo del ano fiscal seguin
Objetivos Estratégicos y Tacticos establecidos por la Gerencia
Corporativa de PCP Casa Matriz. Por otro lado, la formulacion, ejecucion
y seguimiento del Presupuesto de Operaciones e Inversiones se realiza
siguiendo los objetivos y lineamientos emitidos por la Gerencia
Corporativa de PCP Casa matriz y la Direccién Ejecutiva de Finanzas. La
ejecucion presupuestaria es revisada mensualmente a objeto de
monitorear los gastos y tomar medidas pertinentes segtin sea el caso.

No se observaron actividades que permitan anticipar los resultados de la
planificacion estratégica a largo plazo, a fin de minimizar riesgos,
amenazas y contingencias que pudieran afectar a la organizacion en un
momento dado. Tampoco, se ha elaborado un Plan que considere las
posibles crisis que pudieran afectar a la organizacion.

La gestion de la organizacién y la evaluacion de la dimensién de Ia
estructura organizativa se lleva a cabo en la Gerencia Corporativa de
PCP Casa Matriz considerando las responsabilidades y objetivos fijados
en la planificacion estratégica de PDVSA.

En algunos casos, los procesos modifican las estrategias a corto y largo
plazo en funcion de resultados obtenidos en periodos anteriores, sin

considerar los objetivos estratégicos y tacticos de la organizacion.
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A pesar de estar bien definidos los Objetivos Estratégicos, carece de un
Plan Estratégico y financiero por proceso (Prevencion, Proteccion
Industrial, Asuntos Internos y Planificacion y Control de Gestion) a tres
afos vista como minimo.

A la fecha, no se ha realizado un informe de control de gestion por
proceso y consolidado de forma general para un plazo de tres afios vista

como minimo.

Al respecto, se observa que la organizacion posee una cultura que apoya la

existencia del CG, con un control presupuestario y un sistema de previsiones

con responsabilidades y objetivos designados a cada proceso.

Objetivos del CG para la Gerencia de PCP Region Oriente

A continuacién, se enumeran los principales objetivos del CG para la Gerencia

de PCP Regién Oriente:

[ ]

Controlar la evolucion de la organizacion desde el punto de vista
economico, indicadores y evaluacion de datos en general.

Desarrollar, mediante el reporte de gestion, un sistema de control a corto
plazo que permita medir los aspectos clave del negocio.

Atribuir responsabilidades a los diferentes procesos mediante el
establecimiento de objetivos y metas asi como también medir su

actuacion en funcion de su cumplimiento.
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» Establecer un sistema de planificacion estratégica y evaluar su grado de

implantacion.

Las debilidades que posee la organizacion con relacién a la definicion del CG
traen como consecuencia dificultades en la valoracibn del grado de
cumplimiento de sus objetivos y en la disponibilidad de una herramienta atil
para la toma de decisiones, segin los resultados generados en el nivel

operativo, tactico y estratégico.

2. El CG como soporte de la Planificacion Estratégica

En esta seccion se analizé el proceso de planificacion estratégica, sus

responsables y el proceso de formulacién de sus elementos.

Componentes del proceso de Planificacion Estratégica

La planificacion estratégica requiere que sus elementos se disefien
ordenadamente e interactien entre si, tales como: misién, objetivos a largo

plazo, estrategias para conseguir los objetivos y el plan financiero.

La Gerencia de PCP, por ser una gerencia corporativa, formula y revisa los
componentes de su planificacion estratégica en reuniones de Alta Direccion de
primer nivel a fin de obtener un enfoque estratégico con las diferentes
realidades de la Industria petrolera nacional. Las reuniones de Alta Direccion de

primer nivel se llevan a cabo al menos (02) veces al afo en la Gerencia
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Corporativa de PCP, con participacion de Gerentes Funcionales y de
Regiones/Filiales/Negocios, a fin de analizar y discutir elementos del SGC de
trascendencia nacional segun lo establecido en la Norma Internacional ISO
9001:2008. Por otro lado, las Reuniones de Alta Direccion de segundo nivel se
realizan mensualmente en cada Regién/Filial/Negocio a fin de revisar y analizar
los resultados de la gestién obtenidos, evaluar problematicas y situaciones

concernientes al area de influencia e identificar oportunidades de mejora.

Relacion entre la planificacion estratégica a largo plazo y la planificacion

estratégica a corto plazo

La planificacion estratégica a largo y a corto plazo poseen una serie de
elementos que deben formularse sistematicamente con la finalidad lograr el
efecto deseado a largo plazo. En la Tabla 9 se encuentran los componentes

observados en la organizacion objeto de estudio:

TABLA 9: ELEMENTOS “MISION, OBJETIVOS, ESTRATEGIAS” DE LA PLANIFICACION
ESTRATEGICA EN LA GERENCIA DE PCP REGION ORIENTE

Elementos de Planificacion Planificacién
Planificacion a Largo Plazo a Corto Plazo
Estratégica
Mision No aplica
Objetivos Establecida para
Estratégicos y todas las Gerencias | Establecidos segiin los objetivos estratégicos
Técticos de PCP
. Reglqneleflla!esl Desarrolladas durante la formulacién del Plan
Estrategias Negocios/ Distritos. | Operativo anual segun las caracteristicas de
cada Region/Filial/ Negocio/Distrito.
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TABLA 10: ELEMENTOS “PLAN FINANCIERO A LARGO PLAZO E INFORME” DE LA
PLANIFICACION ESTRATEGICA EN LA GERENCIA DE PCP REGION ORIENTE

Elementos de

Planificacion Planificacion
a Largo Plazo a Corto Plazo

Planificacion
Estratégica

El presupuesto de operaciones y de
inversiones se formula segln
lineamientos y periodos de tiempo
establecidos por el Negocio y la
Direccién Ejecutiva de Finanzas. Sin
embargo, la formulacién se realiza
durante el primer semestre del afo
fiscal anterior y es aprobado durante
el primer semestre del afio
siguiente.

En consecuencia, el Plan Operativo
Anual es formulado, aprobado vy
puesto en marcha sin que el
presupuesto este aprobado.

La formulacién del Presupuesto a
largo plazo se elabora siguiendo
las directrices del Ministerio de
Planificacion y una vez aprobado
se carga el presupuesto
planificado y ejecutado en el
Plan Financiero | Sistema Nueva Etapa a fin de
a largo plazo rendirle cuenta al Ejecutivo
Nacional.

Se elabora en el mes de Diciembre

No se observaron evidencias de 5
de cada afio con los avances de las

informes de resultados de la

Informe de - g : actividades establecidas para cada
Planificacion Pllaa:;ﬁc(:gc;br; gf_}t;z;égica :larlargg objetivo. Sin embargo, no incluye el
Estratégica p ge=an 4 andlisis de los recursos asignados

esta actividad se viene

realizando desde el afio 2005. en funcién de los resultados

obtenidos al cierre del aino fiscal.

Responsables de la Planificacion Estratégica en la Gerencia de PCP

Region Oriente

El proceso de planificacion estratégica involucra responsables de todos los
procesos en las etapas de formulacién, ejecucién y seguimiento del Plan

Estratégico.

El disefio de las responsabilidades en el proceso de planificacion estratégica se

realiz6 en funcién del tipo de organizacion, tamafo, cultura organizacional y
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segun las necesidades de planificaciéon de la organizacion objeto de estudio. Asi
mismo, el proceso de Planificacién y Control de Gestion es responsable de la
planificacion estratégica de la organizacion y de generar mensualmente el
Informe de Gestion consolidado. A continuacion, los diferentes responsables y

funciones en el proceso de Planificacion Estratégica:

TABLA 11: RESPONSABLES DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA EN LA GERENCIA
DE PCP REGION ORIENTE

Responsable Funcion
Gerente Corporativo de Prevencién | Emitir los lineamientos necesarios para la ejecucion
y Control de Pérdidas de este procedimiento
Gerente Funcional de Planificacién | Coordinar las actividades descritas en este
y Control de Gestién procedimiento.

Coordinar las, a nivel tactico, las actividades descritas

Funcionales imi
Gerentes en este procedimiento.

Coordinar, a nivel Operacional, las actividades

Seman sl Al descritas en el procedimiento.

Superintendente/Lider/Analista de | Ejecutar las actividades descritas en este
Planificacién y Control de Gestion procedimiento

Fuente: Procedimiento PDV-PCP-PCG-040 Formulacion y Control del Plan Estratégico,
Tactico y Operacional. Revision 2.

Planificacion de la realizacion de la Planificacion Estratégica

Los plazos de ejecucion y premisas de todas las etapas del proceso de
planificacion estratégica son determinados por la Gerencia Funcional de
Planificacion y Control de Gestion de PCP Casa Matriz. Sin embargo, no se
observa un programa para la formulacién o revision de las etapas del proceso
de Planificacién Estratégica que contemple las actividades a realizar y el
personal involucrado. A continuacion, las fechas de las etapas de la

planificacién estratégica correspondientes al periodo objeto de estudio:




CUADRO 4: FECHAS DEL PROCESO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA EN EL
PERIODCQ OBJETO DE ESTUDIO

Fechas
Etapas del Proceso de Planificacion Estratégica
P - 2009 2010
Normas y premisas generales para revision de la Misién Ultima revision de la Mision
Octubre 2008

Pautas para revisar y disenar los Objetivos Estratégicos

Definicion de Estrategias Diciembre Diciembre 2009 —
2008 Enero 2010
Formulacién del Plan Financiero Julio 2008 Agosto 2009
Revision del Plan Financiero Octubre 2008 | Septiembre 2009
Aprobacién del Plan Financiero Marzo 2009 Abril 2010
Aprobacion del Plan Estratégico Febrero 2009 Enero 2010

Elementos que afectan los plazos de la Planificacion Estratégica en la

Gerencia de PCP Region Oriente

La formulacién de cada una de las fases de la planificacion requiere de un gran
namero de horas de trabajo y la participacion de los procesos de todos los
niveles de la organizacion (Estratégico, Tactico y Operativo). En consecuencia,
es fundamental planificar los plazos de cada etapa del proceso de planificacion
estratégica considerando los elementos que puedan afectar directamente o

indirectamente el cumplimiento de estos periodos.

Sin embargo, se observé que la Gerencia de PCP Regién Oriente no prevé los
plazos para la formulacion de cada una de las etapas del proceso de

Planificacién Estratégica, ni ha identificado los elementos que anteriormente
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han afectado los plazos de la formulacién o revisiobn de cada uno de los

elementos de la Planificacion estratégica de la organizacion.

A continuacién, se enumeran los principales factores que en periodos
anteriores, han afectado la formulacion y/o revision del proceso de Planificacion

Estratégica en la Gerencia de PCP Regién Oriente:

1. No se encuentran bien definidos los responsables que deben participar
en cada fase del proceso de Planificacion Estratégica, quedando a
discrecion de la Alta Direccion su designacion.

2. Se observan debilidades en la formulacion, seguimiento y control de las
funciones de Control de Gestion y Planificacion Estratégica.

i 3. La informacion de planificacion estratégica se encuentra centralizada en
los responsables del seguimiento y control en cada proceso y no se
involucra el resto del personal.

4. La emisién de lineamientos estratégicos de PDVSA, por parte de la
Direccion Ejecutiva de Planificacion, no se sincronizan con la
formulacién, aprobacibn y revisibn del Presupuesto de

Operaciones/gastos.

Determinacion de la Misidn, Vision y Politica de la Calidad

La emision y revision de la Mision, Vision y Politica de calidad, se lleva a cabo

en reuniones de Alta Direccién de primer nivel. En la tabla 12 se observa la
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misioén, vision y politica de calidad de la Gerencia Corporativa de PCP, las

cuales han sido difundidas en todos los niveles de la organizacion:

TABLA 12: MISION, VISION Y POLITICA DE CALIDAD DE LA GERENCIA CORPORATIVA
DE PCP

“Ser la Organizacion Lider en materia de seguridad capaz de Revision No 4

Vision | adaptarse a las exigencias que presente PDVSA y sus nuevos del 23/10/2008

negocios”

“Preservar el patrimonio de PDVSA y sus Empresas Filiales,
mediante la ejecucion de acciones preventivas y correctivas, Revision Noe
Misién | enmarcadas en el principio de corresponsabilidad, contribuyendo del 23/10/2008
asi con la continuidad del negocio y al desarmollo integral de la

nacion”.

“Proporcionar soluciones en materia de seguridad de manera
oportuna y confiable que satisfagan las necesidades de nuestros

Politica
dola clientes, a través de una gestion fundamentada en el desarrollo | Revision No 4
Calidad armonico e integral de nuestro personal, la implantaciéon de del 23/10/2008

tecnologia de vanguardia y en la mejora continua de nuestros
procesos”.
Fuente: PDV-PCP-MCG Manual de Gestion de la Calidad Rev.4.

Determinacion de los Objetivos de la organizacion

La Gerencia de PCP tiene definidos objetivos de calidad en conformidad con la
Norma ISO 9001:2008 Sistema de Gestion de la Calidad Requisitos. Los
mismos fueron establecidos, tomando como marco de referencia la Politica de
la Calidad, y su grado de cumplimiento es evaluado en reuniones de Revision
por la Direccion de primer nivel y en reuniones de Rendicion de Cuentas de la

Gerencia.
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A continuacion en el cuadro 5 los Objetivos de la Calidad de la organizacion:

CUADRO 5: OBJETIVOS DE LA CALIDAD DE LA GERENCIA DE PCP

No
Objetivos de la Calidad

1 Mantener permanente comunicacion con los Clientes y Proveedores Internos y
establecer los acuerdos de niveles de servicios.

2 Incorporar y operar soluciones de Seguridad con Tecnologia de punta y bajo
estandares abiertos.

3 Reducir sistematicamente el riesgo en las instalaciones y procesos de la
Corporacion.

. Reducir las pérdidas patrimoniales de la Corparacién.

5

Desarrollar y consolidar los Sistemas de Informacién Gerencial de PCP.

Fuente: PDV-PCP-MCG Manual de Gestion de la Calidad Rev.4

Ademas, la organizacion posee Objetivos Estratégicos orientados a la ejecucion

de acciones que permitan alcanzar la vision, los cuales se mencionan a

continuacion, en el cuadro 6:

CUADRO 6: OBJETIVOS ESTRATEGICOS DE LA GERENCIA DE PCP

No

Objetivos Estratégicos

Mantener la interaccion con los clientes, proveedores, organismos de seguridad
ciudadana y la comunidad en general con el propésito de apalancar el cumplimiento
de la misién de PCP.

Fortalecer una actitud preventiva en materia de seguridad, a fin de implementar el
principio de corresponsabilidad en toda la corporacion

Fortalecer la seguridad y defensa de la corporacion

Potenciar el talento humano de la organizacion, asi como también la asignacion de los
recursos financieros necesarios para el desempefio de la funcion.

Implantar y mantener los sistemas de informacién, control y gestién dentro de la
organizacién.

Fuente: Plan Estratégico 2009-2013 de la Gerencia Corporativa de PCP
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Definicion y Caracteristicas de los Objetivos Estratégicos

Considerando que los objetivos estratégicos son un mecanismo para lograr las

metas propuestas precedidos por la Misién de la Organizacion, los mismos

fueron analizados y evaluados, determinando asi que son:

1.

2.

Coherentes con la Mision de la Organizacion.

Equilibrados, coherentes entre si y con los objetivos de la calidad
establecidos por la organizacion.

Adaptables a cada circunstancia en funcién de las necesidades.
Aceptados por las personas implicadas.

Son factibles y pueden lograrse de una forma razonable.

Sirven de referencia para que cada proceso establezca actividades en
funcion de contribuir con su cumplimiento.

Algunos de ellos no son cuantificables y valorables, tal como es el caso
de mantener relaciones con los clientes y otras partes interesadas v,

fortalecer una actitud preventiva en el personal de la corporacién.

Sin embargo, la organizacién realiza la valoracion de los objetivos de la

planificacion estratégica a corto plazo en funcion del cumplimiento de las

actividades planificadas y ejecutadas en los Planes Operacionales de cada

Negocio/Region/Filial, y su porcentaje de avance al periodo de estudio. Cabe

destacar que la meta del proceso es 100% de cumplimiento de las actividades

planificadas y su frecuencia de medicién es anual.
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Pasos previos a la determinacion de los objetivos

Para establecer los objetivos estratégicos (2009-2013) la Gerencia Corporativa

revisé y analiz6 minuciosamente los siguientes aspectos:

1. Directrices procedentes de diferentes Niveles de Planificacién, negocios
nuevos y existentes, evolucion de mercados y ambitos de accién de
PDVSA, negocios y filiales en diferentes sectores. En la Figura 10 se

muestran los niveles de planificacion.

o

PLANES
ESTRATEGICOS s

£on Ve racoas, popular y revolu onan

PLAN OPERATIVO ANUAL DE LA NACION
L—
PLANES NACIONALES

NACIONAL

PETROLEOS DE
VENEZUELA S.A.

yAn— DU GENERALES \
METAS 2009
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL METAS 2010
’ ’ " : METAS 2011
GERENCIA NEAMIENTOS Y METAS GENERALES METAS 2012
CORPORATIVA -
DE PCP D A METAS 2013

A GERENCIA CORPORA . — \
PLAN ESTRATEGICO 2009 - 2013

PLANES OPERACIONALES 2009

PRESUPUESTO PCP 2009

FIGURA 10: NIVELES DE PLANIFICACION
Fuente: Plan Estratégico 2009-2013 de la Gerencia Corporativa de PCP
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. La estructura organizacional de PDVSA y de la Gerencia Corporativa de
BER.

. La Visién de Seguridad en funcion de la cadena de valor de PDVSA y de
la organizacion

. El entorno nacional e internacional de la Industria Petrolera a fin de
identificar oportunidades y amenazas internas y externas, actuales y
potenciales, adaptando el enfoque de seguridad que requiere el negocio.
También se consideraron las fortalezas y debilidades de la organizacion,
situacién y capacidad productiva de las instalaciones a resguardar,
compromisos de produccion, gestion del negocio en su cadena de valor
(Exploracion y Produccién, Refinacién, Comercio y Suministro), gestion
del recurso humano, gestiéon del conocimiento; sistemas de informacion,
medios de comunicacion, relaciones con proveedores, clientes y otras
partes interesadas y la capacidad para asumir o generar cambios en
funcion de adaptarse a las necesidades de la industrial.

. Revisiébn de normativas legales y reglamentarias para determinar el
Marco Legal de Referencia Estratégica establecido en la Constitucion
Nacional — Titulo VII De la Seguridad de la Nacién Capitulo | -
Disposiciones Generales (Articulo 322, 323, 324 y 325) y Capitulo Il — De
los Principios de Seguridad de la Nacién (Articulo 326).

. Principios y Valores de la organizacion como Marco de Referencia
Estratégica. En la figura 11 se muestran los principios y valores de la

gerencia Corporativa de PCP
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Un principio es el criterio © norma moral que guia la conducta de una persona o una
comunidad. Los valores institucionakes son habitos organizacionales fundamentales para
realizar la mision y alcanzar la vision.

De acuerdo a estos conceptos, nuestra Gerencia Corporativa tendrd como Principios y
Valores los siguientes:

Estos Principios y Valores 09 PCP se encuentran en revision
poT parte del Proceso de Prevendcion de Pardidas.

T PRINCIPIOS

Relaivos 2)a Organizacion
GO

! NIDAD DE DIRECCION

3. CALIDAD _ ‘3. DISCIPLINA

4. INTEGRIDADYETICA 4. EXCELENCIA

5. SEGURIDAD ; 5. LEALTAD

FIGURA 11: PRINCIPIOS Y VALORES DE LA GERENCIA DE PCP
Fuente: Plan Estratégico 2009-2013 de la Gerencia Corporativa de PCP

7. Definicion del proceso de Planeacion Estratégica para la organizacion.

Ver en la Figura 12 como la organizacién objeto de estudio ha definido el

proceso de Planificacion Estratégica.
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?63 El proceso de Planeacion Estratégica, también conocido como planeacion del negocio,
es la serie de etapas a través de las cuales la directiva define el rumbo y las directrices
% generales que habran de regira la organizacion.

on =

ANALISIS DE ENTORNO
SISTEMA DE INFORMACION
ANALISIS FODA

IMPLEMENTACION

i PLAN
ESTRATEGICO

FIGURA 12: DEFINICION DEL PROCESO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA
PARA LA GERENCIA CORPORATIVA DE PCP
Fuente: Plan Estratégico 2009-2013 de la Gerencia Corporativa de PCP

8. El entorno de la Gerencia Corporativa de PCP utilizando la metodologia

“FODA” (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas.)

9. Elaboracion de los Objetivos Estratégicos y Tacticos tomando como

premisa la Mision, Visién, Politica de la Calidad, Objetivos de la Calidad y

los resultados de la Matriz FODA.

Realizacion de las Estrategias

Una vez que la Gerencia Corporativa de Prevenciéon y Control de Pérdidas,

Casa Matriz emite los lineamientos y premisas del Plan Estratégico, cada
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Region/Filial/Negocio/Distrito procede a formular el Plan Operacional que regira
sus funciones y responsabilidades. Para ello, la Gerencia de PCP Regién
Oriente lleva a cabo reuniones, con participacion de todos los procesos
funcionales, donde en lineas generales se llevan a cabo las siguientes

actividades:

1. Analisis de los objetivos estratégicos y sus implicaciones para la
organizacion y la industria petrolera nacional.

2. Seleccion de responsables o puntos focales por cada proceso que
participaran en el proceso de planificacion con conocimientos del
negocio y la organizacion. La finalidad es que el personal genere
aportes para la elaboracién de estrategias completas y eficaces.

3. Mesas de trabajo con el personal involucrado, para la identificacion,
seleccion y evaluacion de estrategias que contribuyan al logro de los
objetivos fijados. Para el analisis y procesamiento de la informacion
se aplican técnicas cualitativas y cuantitativas, tales como: tormenta

de ideas, diagrama de pareto, diagrama de ishikawa, entre otros.

Las estrategias son identificadas para cada objetivo estratégico, tactico, por
proceso funcional y Distrito; para posteriormente determinar la cantidad de

actividades planificadas y su frecuencia de medicion.
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Una vez realizada la revision del Plan Operacional 2009 y 2010 se observo
coherencia entre las actividades y estrategias con los objetivos tacticos y

estratégicos de la organizacion.

Plan Financiero

La planificacion estratégica de la organizacion en estudio depende de los
lineamientos emanados por la Direccion Ejecutiva de Planificacion y el Plan
Financiero seguin lineamientos emanados por la Direccion Ejecutiva de
Finanzas. Pero, es necesario resaltar que ambas direcciones manejan lapsos
de tiempos diferentes, repercutiendo en la sincronizacion de todos los

elementos que conforman la Planificacion Estratégica de la organizacion.

Una situacion preocupante es la del presupuesto, que ain cuando es aprobado
en fecha posterior a la puesta en marcha del Plan Operativo Anual, no se
realiza una revision del mismo considerando los recursos finalmente asignados
con el fin de realizar ajustes de ser necesario. Por consiguiente, de no

corregirse esta situacion persistiran las debilidades en el SCG actual.

Funciones del responsable de Control de Gestion

En la Gerencia Corporativa de PCP el andlisis de datos y las actividades de
seguimiento y medicion de productos y servicios son realizados por cada

proceso (Prevencién, Proteccion Industrial, Asuntos Internos y Planificacion y
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Control de Gestion) mediante los indicadores de gestion y actividades

establecidas en los procedimientos de cada funcion.

Sin embargo, el Sub-proceso de Planificacién Estratégica de la Gerencia de
Planificacion y Control de Gestion, es el responsable de controlar la gestion de
la Gerencia de PCP Region/Distrito y generar mensualmente el Informe de

Gestion. La figura 13 muestra las distintas ubicaciones del Responsables en el

organigrama.
GERENCIA CORPORATIVA DE PREVENCION ¥
CONTROL DE PERDIDAS
RESPONSABLE DEL €6 l:|
Y
SUB GERENCIA CORPORATIVA DE PREVENCION Y
CONTROL DE PERDIDAS
UNIDAD DE
PROTECCION T ———————
EEEUIA GERENCIA PLANIFICACION Y GERENCIA PROTECCION
CONTROL DE GESTION INDUSTRIAL
GERENCIA ASUNTOS i GERENCIA
INTERNOS PREVENCION
¥ v 2 ¥
GERENCIA PCP DISTRITO GERENCIA PCP DISTRITO GERENCIA PCP DISTRITO
3 NORTE SANTOME PUERTO LA CRZ S o
SUPERINTENDENCIA DE
PREVENCION REGION
ORIENTE
SUPERINTENDENCIA DE
PROTECCION INDUSTRIAL
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FIGURA 13: UBICACION DEL RESPONSABLE DEL CG DENTRO DEL ORGANIGRAMA DE

LA GERENCIA DE PCP REGION ORIENTE.
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Al respecto, se mencionan, a continuacion, las principales caracteristicas de la
funcion de Control de Gestion que se observan en los diferentes niveles de la

organizacion:

e A nivel Corporativo el responsable del CG realiza funciones de
coordinador dentro de la organizacion.

¢ La funcion de CG se encuentra incluida en la funcidén de Planificacion y
Control de Gestidon y por debajo de las Direcciones de los otros procesos
funcionales (Prevencion, Proteccion Industrial y Asuntos Internos). Esta
situacion le resta independencia y poder de decision al no estar en linea
y tener que depender de la funcién de Planificacién y Control de Gestion;
lo que a su vez dificulta la labor de coordinacién de la funcion del CG.

o Por otro laso, al estar incluido conjuntamente con las funciones
Administrativo-Financieras de Planificacion y Control de Gestion, el
control de gestion queda totalmente desvirtuado. De esta manera,
reporta a la funcion de Planificaciéon y Control de Gestién ocupando una
posicion de staff (A nivel corporativo) y/o al mismo nivel de las otras
funciones (Regiones/Distritos).

e A nivel Corporativo posee el maximo apoyo de la Direccion y sus
observaciones son tomadas en cuenta.

e Aunque los instrumentos de control y sistemas de informacién estan muy
desarrollados con amplios niveles de descentralizacién y delegacion. Sin

embargo, el proceso de recopilacién, verificacién, clasificacion,
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procesamiento, calculo de los datos e informacion reflejada en el Informe
de Gestion mensual se lleva a cabo en forma manual, mientras que la

distribucién se lleva a cabo mediante el uso de correo electronico.

Funciones Principales del Responsable del CG en la Gerencia de PCP

Las funciones asociadas al Control de Gestion en la Gerencia de PCP se
encuentran desplegadas en el procedimiento PDV-PCP-PCG-040 del Sub-
Proceso de Planificacién Estratégica y en las Descripciones de Cargos
relacionadas con la funcibn. A continuacion se mencionan las macro
responsabilidades de los responsables de ejecutar la funcion de control de

gestion en la organizacién:

e Coordinar, dirigir, asesorar la conceptualizacion y el proceso de
formulacién de objetivos, politicas, planes y estrategias, a corto, mediano
y largo plazo.

e Coordinar, dirigir, asesorar y ejecutar estudios, evaluacidn y seguimiento
sistematico y analitico del entorno, a través de la aplicaciéon metodolégica
y técnicas propias de planificacién estratégica, para determinar posibles
amenazas, areas vulnerables y oportunidades en la Gerencia de PCP.

e Coordinar, dirigir, asesorar y ejecutar la revision y redefinicion de
objetivos y estrategias funcionales, a corto, mediano y largo plazo, a
través de la elaboracion de investigaciones, estudios y/o analisis de las

premisas del entorno, considerando las interrelaciones funcionales, a fin
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de proyectar los posibles escenarios, que le permitan disefar y elaborar
planes alternos de acciéon para un desarrollo optimo de los proceso de
Prevencion y Control de Pérdidas.

o Coordinar, dirigir, asesorar y ejecutar la formulacién e implantacioén de los
planes y programas estratégicos, tacticos y operacionales, asi como
también realizar el control y seguimiento de su gestiéon, mediante la
elaboracién de analisis, informes, estudio y/o recomendaciones técnicas
de planificacion estratégica.

+ Proveer apoyo al Sistema de Gestion de la Calidad a través de asesoria,
control y seguimiento a los indicadores de gestion de cada proceso de la

gerencia a fin de propiciar mejoras que contribuyan a su eficacia.

Como se observa, las funciones de los responsables del Control de la Gestiéon

estan orientadas a:

o Elaborar y analizar el Informe de Gestion mensual.

e Coordinar, dirigir, asesorar en los Sistemas y procedimientos de cierre
mensual y anual de la gestion.

e Controlar y monitorear los sistemas de informacién.

e Analizar de las tendencias de los indicadores clave de gestion en el

presente y para el futuro.

Sin embargo, se han identificado algunas causas que afectan directa o

indirectamente el desempeifio del responsable del Control de la Gestién en la
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Gerencia de PCP Region Oriente y sus Distritos, a continuacion se mencionan

las mas importantes:

e Cualidades o actitudes que, en algunas ocasiones, poseen los
Responsables del CG, como:

o Confiar plenamente en la informaciéon emitida por los procesos.
o No hacer nada por temor a equivocarse.
o Dedicarse solo a obedecer al superior sin mas.

e Centrarse en la perfeccion de las técnicas e instrumentos de control,
abandonando la visién de conjunto del sistema.

e Carecer de un profundo conocimiento de las actividades internas de la
Gerencia de PCP, PDVSA, asi como también de su entorno.

e Generar exceso de informacién, buscando una gran exactitud de los
datos y no calidad de los mismos.

e Incumplir los plazos de realizacion y emision de informes, de forma
continuada.

e Centrarse mas en explicar el pasado que en explicar el futuro, dando
prioridad al corto plazo en vez de al largo plazo; por tanto no enmarcar el
SCG en la planificacion estratégica de la empresa.

e Carecer de habilidades para las relaciones interpersonales y el trabajo en

equipo y no asumir una actitud de servicio al resto de los procesos.
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Limitarse al control de las operaciones de la organizaciéon, como entidad
cerrada sin contemplar las caracteristicas y evolucion del entorno en que
actia.

Cuando el Responsable de CG no logra que todos los procesos de la
organizacion participen y colaboren en el SCG.

El responsable del CG no esta apoyado por la Direccion en todos los
ambitos de su actuacidbn y no es respetado por el resto de los
responsables de los procesos desde su funcion.

El Responsable del CG de un area no sabe a quién, como y cuando
reportar los problemas detectados al responsable del area o al
Responsable del CG de la Division de Oriente.

Al responsable del CG le son asignados trabajos y tareas de otras areas,
mas relacionadas con el dia a dia de la organizacién, por ejemplo las
relaciones de gastos a trabajadores por viajes de negocios o actividades

de formacién, procesamiento de pagos a proveedores, entre otros.

BARRERAS QUE HAN LIMITADO LA EVOLUCION Y ADAPTACION DE SCG CON

RELACION A LOS CAMBIOS ORGANIZACIONALES

1) Factores que han influido en el Control de Gestion de la Gerencia de

PCP Region Oriente

En primer lugar, es necesario identificar y analizar cuales han sido los factores

que han influido en el concepto del Control de Gestion que ha sido asumido y
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entendido por todos los responsables de la Gerencia de PCP Region Oriente,

debido a que éstos determinan las exigencias de cada uno de los componentes

del Sistema de Control de Gestion. A continuacion se describen los factores

internos y externos que han influido sobre el Control de Gestion de la

organizacion objeto de estudio:

1.1)

Factores internos a la organizacion

Algunos de los principales factores que afectan a la organizacion internamente

y que influyen en el grado y forma de control de gestion implantado son los

siguientes:

1.2)

El sistema organizativo y estructura de la empresa u organigrama.

El tipo y estilo de la direccién.

La forma de plasmar las estrategias en el sistema de informacion.

El tipo de personal y la carencia de un sistema de retribucion variable.

La existencia de un responsable de control de gestién y su nivel de

autonomia.

Factores externos a la organizacion

Algunos de los factores externos que han afectado a la empresa de forma

externa y que influyen en el grado y forma del Control de Gestién a implantar:

Cambios en los habitos y las exigencias de calidad de los clientes, han

originado mayor cantidad de productos y servicios.
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1.3)

Los cambios tecnoldgicos en materia de seguridad.

Los cambios organizacionales, los negocios y de la gama de productos y
servicios que ofrece PDVSA y sus empresas filiales, asi como también
los cambios de necesidades y expectativas de los clientes y otras partes

interesadas.

La Gerencia Corporativa de PCP es una organizacién Habilitante en el
Sistema de Gestidon de la Industrial, cumpliendo un rol de asesor en
materia de seguridad y muchos de sus productos y servicios estan
destinados a la toma de decisiones y ejecucion de acciones preventivas
y correctivas por parte de clientes y otras partes interesadas, situacion
que influye directamente en los resultados deseados en funcién del
principio de corresponsabilidad de la seguridad del patrimonio de

PDVSA, continuidad del negocio y desarrollo integral de la nacion.

Limitaciones del Control de Gestion de la Gerencia de PCP Region

Oriente.

Existen una serie de limitaciones producidas por diferentes variables que limitan

el control de la gestién en la organizacion. A continuacién se mencionan las

principales situaciones o circunstancias que condicionan el Control de Ia

Gestion en la Gerencia de PCP Regi6n Oriente:
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La situacién coyuntural en que se encuentra la organizacion en relacion a
todas las variables incluidas en su entorno: clientes, legislaciéon, normas,

proveedores, recursos, entre otros.
La forma o tipo de objetivos plasmados en la planificacion estratégica.

La estructura organizativa de la Gerencia de PCP, por proceso,

responsables y la forma en que se asumen las responsabilidades.

El tipo de organizacion y empresa, segin su tamafio y volumen de
negocio implica que el control de gestion sea diferente seguin sea el

tamano de la organizacion y su necesidad de controlar la gestion.

La historia de los principales acontecimientos, la conducta humana de

sus trabajadores y de la alta direccion.

Entender y utilizar el Control de Gestiébn como un proceso que solo sirve
para controlar lo que ocurre en la organizacion y no como un sistema de
autocontrol que permite la mejora continua y evitar peores

consecuencias en el futuro.

La formacion, capacitacion y las cualidades de todos los trabajadores y
directivos de la organizacién limitan que se pueda tener un control de

gestion optimo.

La cultura organizacional es un factor de limitacion fundamental

representada por infinidad de factores como: el estilo de direccién, la
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formacién y capacitacion de sus trabajadores, el tipo de directivos, entre

otros.

2) Limitaciones en la Planificacion Estratégica de la Gerencia de PCP

Regidn Oriente

Es fundamental, identificar los factores que han delimitado el proceso de

planificacion estratégica en le Gerencia de PCP Region Oriente, con la

finalidad de que la organizacion pueda tomar acciones para minimizar su

efecto. A continuacion, se mencionan las principales:

Parte de los supuestos e informacion considerada durante Ia
formulacion del Plan se basan en informacion subjetiva y probable de
meras intenciones, suposiciones y deseos por parte de quienes

participan en este proceso.

Aunque la Planificacion Estratégica de la organizacion depende de
los lineamientos emanados por la Direccion Ejecutiva de Planificacion
y el Plan Financiero seguin lineamientos emanados por la Direcciéon
Ejecutiva de Finanzas, cada uno maneja lapsos de tiempos diferentes
que influyen significativamente en la sincronizacion de todos los
elementos que conforman la Planificacion Estratégica. Sin embargo,
aunque el presupuesto es aprobado posterior a la puesta en marcha
del Plan Operativo Anual, no se realiza una revision del mismo
considerando los recursos finalmente asignados con el fin de realizar

ajustes de ser necesario.
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OPORTUNIDADES DE MEJORA AL SCG APLICANDO METODO Y

HERRAMIENTAS PARA LA MEJORA CONTINUA

Para dar respuesta a este objetivo especifico fue necesario realizar el
diagnéstico del funcionamiento del SCG vigente, lo que permitié contemplar el
uso de diferentes elementos que completen el sistema de control de gestién

que requiere la organizacion, asegurando la eficiencia y eficacia de la gestion.

En este orden de ideas, el disefio del Sistema de Control de Gestion de una
organizacion debe ser coherente con la formulacion de la estrategia, su
estructura organizacional y los aspectos formales y no formales vinculados a los

estilos y métodos de direccion.

En consecuencia, el disefio del Sistema de Control de Gestion debe procurar
adecuados procesos de toma de decisiones, confrontando instrumentos y
mecanismos que le permitan contrarrestar las limitaciones que como sistema de
control no le permiten cumplir con eficiencia y eficacia sus requisitos de

funcionamiento.

Por tanto, las variantes entre los sistemas de control de gestion de las
organizaciones se deben a las circunstancias que dieron origen a su disefio,
implantacion y mejora; es decir, el tipo de estrategia y su estructura
organizacional son algunos de las caracteristicas que determinan el sistema de

control de gestion.
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El investigador consideré miltiples métodos y herramientas metodologicas para
el plan de mejora al SCG vigente, que contribuyen a la identificacion y

resolucion de problemas, tales como:

Diagrama de flujo: es una herramienta indicada al inicio de un plan de mejora
de procesos, que permiten comprender como éstos se desenvuelven. Utiliza
simbolos graficos para representar el flujo y las fases de un proceso. La
aplicacion de esta técnica a nivel del SCG vigente de la organizacion viene
dada por la descripcion de un proceso existente y el disefio de un nuevo

proceso.

Por consiguiente, el empleo de este tipo de diagrama a nivel del SCG de la

Gerencia Corporativa de PCP, aportaria las siguientes ventajas:

¢ Facilita la comprension del proceso.

o Promueve acuerdos entre los miembros del equipo, considerando la
naturaleza y desarrollo de problema.

e Permite acciones de mejoras mediante el redisefio del proceso.

¢ Ayuda a la identificacion de problemas, acciones de mejora continua.

Graficas de Control: Esta herramienta estadistica permite evaluar las acciones
implantadas y generalizadas de un proceso, a través de datos de un proceso se
determina si caen fuera de los limites de control o bien forman trayectorias

anormales. Son muchas las ventajas que este tipo de herramienta puede
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proporcionar al actual SCG de la Gerencia Corporativa de PCP, sin embargo las

mas resaltantes serian:

¢ Permmite distinguir entre causas aleatorias y especificas de variacion de
procesos, como guia de actuacion de la direccion.

e Es una herramienta Gtil para vigilar la variacion de un proceso en el
tiempo y probar la efectividad de las acciones de mejora emprendidas.

e Permiten estimar la capacidad del proceso.

Estratificacion: Es un método que consistente en clasificar los datos

disponibles por grupos con caracteristicas similares.

La aplicacion de este método ofrece oportunidades al SCG de la organizacién,
tales como, aislar la causa del problema, identificando el grado de influencias

de ciertos factores en el resultado de un proceso.

Diagrama de Pareto: Constituye un sencillo y grafico método de andlisis que
permite discriminar las causas que originan un problema. Su aplicacién a nivel
del SCG de la Gerencia Corporativa de PCP, permite determinar, en orden de
importancia, la contribucién de cada elemento en el efecto total, asi como ayuda
a clasificar las oportunidades de mejoramiento. Entre las ventajas que esta

técnica grafica ofrece estan las siguientes:

e Ayuda a concentrarse en las causas que tendran mayor impacto en caso

de ser resueltas.
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e Aporta una vision simple y rapida de la importancia relativa de los
problemas.

 Ayuda a evitar que se empeoren algunas causas al tratar de solucionar
otras y ser resueltas.

» Su formato proporciona un incentivo para seguir luchando por mas

mejoras.

El procedimiento a seguir para la aplicacion de esta técnica grafica a nivel del

SCG vigente es la siguiente:

e Seleccionar los elementos que seran analizados.

o Seleccionar el periodo de tiempo de datos.

o Listar los elementos de izquierda a derecha en el eje horizontal en
orden de magnitud decreciente de la unidad de medicion.

e Dibujar dos (02) ejes verticales, uno en cada extremo del eje
horizontal.

e Calibrar, la escala izquierda, en la unidad de medicion y su altura
debe ser igual a la suma de todos los elementos

e Dibujar, arriba de cada elemento, una barra cuya altura represente la
magnitud de medicion para ese elemento.

e Elaborar la linea de frecuencia acumulada sumando las magnitudes

de cada elemento de izquierda a derecha.
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Los Indicadores: A nivel del SCG de la Gerencia Corporativa de PCP resultan
ser una herramienta util para cada paso del ciclo de mejora continua, por ser
considerado un instrumento basico para medir el comportamiento de una
variable. Su aplicacion, a nivel del SCG vigente, puede resultar eficaz para
vigilar y evaluar la calidad de las funciones administrativas y de apoyo que

afectan a los trabajadores y clientes de la organizacion.

Diagrama causa-efecto: es un diagrama en espina de pescado que se utiliza
para ver la relacion entre las causas y un efecto. Es excelente para determinar
los factores involucrados en un problema. Su aplicaciéon a nivel del SCG de la

Gerencia Corporativa de PCP, ofrece las siguientes ventajas:

e Se puede aplicar a muy diferentes areas
e Se puede utilizar ante la busqueda de una causa o ante la bisqueda de

una solucién.

Las anteriores herramientas pueden ser descritas como métodos para la mejora
continua y la solucion de problemas, y para efecto del presente Trabajo
Especial de Grado, son consideradas como técnicas graficas que ayudan a
comprender los procesos de trabajo de la organizacion en estudio para alcanzar

su mejoramiento.

La adopcion de las herramientas antes mencionadas, dentro del plan de mejora

al SCG de la Gerencia Corporativa de PCP, regién Oriente PDVSA, asegura un
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analisis sobre los sintomas y efectos del problema, para la obtencion de
respuestas (causas y soluciones) de forma rapida, y asi preparar el camino a la
hora de definir acciones de mejora. De modo que, la solucién de un problema y

la superacion de un area de mejora comienza cuando se identifican las causas

que la originaron.

Es importante que los miembros de los distintos departamentos que conforman
la Gerencia Corporativa de PCP, regién Oriente PDVSA, reciban capacitacion
para la aplicacion de estas herramientas; ya que, permiten mejorar sus

procesos de trabajo.

La aplicacidon de los métodos y herramientas antes mencionadas pueden
ofrecer a la Gerencia Corporativa de PCP, region Oriente PDVSA resultados
significativos en plazos de tiempo muy breves. Ademas, su aplicacion practica,
dentro de la organizacion en estudio, facilitara a los miembros de trabajo
conseguir reducir el tiempo del proceso operativo, aumentar la capacidad de

produccion y reducir los defectos del proceso.

FORMULACION DEL PLAN DE MEJORA DEL SISTEMA DE CONTROL DE

GESTION

De acuerdo a los datos arrojados por el diagndstico realizado, al SCG vigente

de la organizacién objeto de estudio, se determiné que el CG actual es de
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segundo nivel segin lo planteado por Muniz (2003). Sin embargo, presenta
oportunidades de mejora con relacidon a su eficacia en vista que presenta

debilidades en su disefio e implantacion, tales como:

Conocer si la organizacion se encuentra controlada o no, y si controla lo

verdaderamente importante.

e Un sistema de control que permita prever la evolucion de
acontecimientos futuros.

e Propiciar que el personal esté motivado e involucrado con los objetivos
estratégicos establecidos.

e Servir como herramienta de CG global de la organizacién y que sea
utilizado por todos los responsables de la Gerencia de PCP Regién

Oriente.

La propuesta del plan de mejora forma parte de la gestion de la Gerencia de
PCP Region Oriente y busca ajustar las actividades que desarrolla para la
obtencion de resultados con mayor eficacia y/o eficiencia, centralizando y
distribuyendo informacién. El plan de mejora se formulé teniendo en cuenta
la planificacion de la estrategia de la organizacion, la vision interna de la
unidad evaluada, de los evaluadores externos asi como también del equipo

responsable que formula las propuestas de mejora al SCG vigente.
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Una vez realizado el diagnostico del SCG vigente en la organizaciéon y sus

oportunidades de mejora aparecen diferentes circunstancias:

e EI SCG vigente presenta fallas desde su disefio e implementacion, es
deficiente en algunos aspectos y esta alejado de la valoracion de los
objetivos propuestos por la organizacion. Tratamiento: Incorporar
nuevos elementos, métodos y herramientas que permiten la mejora
continua integrando la planificacidn, el control y la direccién.

« Las personas comprometidas con el desarrollo de las actividades del
actual SCG no siguen procedimientos homogéneos. Tratamiento:
Estandarizar las actividades relacionadas con el control de gestiéon y la
fijacién de técnicas de control.

e ElI SCG vigente no alcanza el cumplimiento de algunos de sus
objetivos de eficacia y eficiencia. Tratamiento: Identificar las causas o
factores que han posibilitado el correcto funcionamiento del SCG
vigente, a fin de mejorar el nivel del servicio, reducir los tiempos y

costos.

Siguiendo el orden de las ideas, se hace necesario dentro del plan propuesto
identificar, priorizar, organizar y solucionar las oportunidades de mejora
mediante las técnicas de solucion de problemas, tal como se muestra en el

cuadro 7:
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CUADRO 7. TECNICAS DE SOLUCION DE PROBLEMAS.

COMITE MEJORA AREAS/RESPONSABLES EQUIPOS DE MEJORA
Obtencion de
Indicadores de la
Organizacién

Seleccion de

Oportunidades de

Mejora *

Asignacion de
Responsiabilidades

|

Desarrollo
Proyectos de Mejora

\J
Seguimiento
Proyectos de Mejora

v

Aprobacién
Propuestas de Mejora

l ...........................1

Seguimierto, Implantacion

v
Implantacion
Aprobacion
Resultados

Ahora bien, la propuesta del plan de mejoras al SCG contempla la actuacion de:

e Los Equipos de Trabajo: con responsabilidad en la aplicacion de
métodos de resolucién de problemas a oportunidades de mejora continua.

El equipo debe ser capaz de:
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o Identificar fuentes de informacion en la organizacion: Todo sistema
de mejora continua conlleva a disponer de un sistema de
informacién confiable y seguro para la identificacion de
oportunidades de mejora para los responsables del funcionamiento
del SCG vigente de la organizacién.

o lIdentificar y seleccionar oportunidades de mejora: Esto implica
extraer, de cada fuente de informacién disponible en la
organizacién, aquellos aspectos con nivel de funcionamiento
deficiente, para la priorizacidon de las deficiencias identificadas
valorando el impacto en resultados econdémicos, en los empleados
y clientes. Para ello, debe identificarse el problema, sus causas, el
objetivo a conseguir, acciones de mejora y beneficios esperados.
El nimero de acciones dependera de la complejidad del problema,
de sus causas Yy del objetivo fijado.

o Establecer los recursos necesarios para la mejora (formacion,
tiempo, personas, etc.)

o Determinar y asignar la misiéon a los equipos de mejora: Una vez
conocidas las causas que originaron el problema es indispensable

la formulacion del objetivo o mision del equipo.

Las personas adecuadas para formar el equipo deben tener
conocimiento directo y detallado del problema, tiempo para trabajar en

equipo, capacidad de comunicacién, respeto, compromiso, interés, a lo
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se sumara la representatividad en la organizacion. En tal sentido, el
equipo de trabajo debe estar equilibrado respecto a las personalidades
de sus componentes para asegurar la mejora dentro del plan propuesto.
Las actividades mencionadas, dentro de la propuesta del plan de mejora
al SCG de la Gerencia Corporativa de PCP, Regiéon Oriente, PDVSA,
deben ser asumidas por el Comité de Mejora de la organizacion, a fin de
dirigir y supervisar la mejora continua de sus responsabilidades en

funcion de las estrategias de la organizacion.

El Comité de Mejora de la organizacion dentro de la propuesta de ser

capaz de:

¢ Planificar la mejora.
e Coordinar y dirigir las actividades de los equipos de mejora.
o Reconocer los logros de los equipos de mejora, para dar

retroalimentacion positiva tanto al equipo como a sus miembros.

Se debe resaltar que el plan de mejoras al SCG vigente, integra la
decision estratégica en blisqueda de los cambios que deben incorporarse
a nivel de los diferentes procesos de la organizacién en estudio. Por
consiguiente, la formulacion del plan permite la detecciéon de mejoras, el
control y seguimiento en las diferentes acciones a desarrollar para la

resolucion de problemas.
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Por otro lado, aunque el responsable del CG en la Gerencia de PCP tiene
funciones bien definidas para el logro de los objetivos estratégicos de la
organizacion a corto y largo plazo, fueron identificadas algunas funciones
que deberia realizar el responsable de controlar la gestion para asegurar
la ejecucion de las acciones de mejora dentro del plan propuesto, a

saber:

Participar en la Planificacion presupuestaria y financiera a largo plazo,
asi como también la gestion del presupuesto de inversiones.

Analizar el control presupuestario segun los objetivos fijados.

Realizar la Contabilidad analitica, control presupuestario y colaborar con
el informe de control de la gestion financiera.

Verificar, controlar y distribuir la informacién en los diferentes niveles de
la organizacion.

Medir la eficacia y eficiencia de la gestiéon de la organizacion.

Optimizar el disefio e implementacion de los diferentes instrumentos del
SCG de modo que pueda suministrar informaciéon fiable, oportuna y
significativa.

Evaluar y optimizar el funcionamiento del control interno que permita
asegurar la proteccion de los activos, verificar la exactitud y fiabilidad de
los datos asi como identificar todos aquellos procesos que no aporten

valor a la organizacion.
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A continuaciéon, se presenta el desarrollo de la propuesta final de la
investigacion, con un resumen de los puntos mas importantes, la justificacion y
la factibilidad de la propuesta, a fin de dar respuesta al Gltimo objetivo de la

investigacion.

Objetivo de la Propuesta

El Plan de Mejoras al SCG, tiene como finalidad establecer los elementos,
actividades, responsables, plazos (corto, mediano, largo plazo), e indicadores
de seguimiento que permitan su implantacién en la Gerencia Corporativa de
Prevencion y Control de Pérdidas, Region Oriente de Petréleos de Venezuela,

SA.

Justificaciéon de la propuesta

Una vez identificadas las areas de mejora y revisada la situacion actual del
SCG se establecen los elementos del plan con miras a la implementacion de las
acciones de mejoras y contribuir con el logro de su eficacia. En consecuencia,

la implementacion de la propuesta permitira:

e Mejorar los procesos y actividades del SCG, detectando puntos criticos y
desviaciones para la planeacion y control de los objetivos estratégicos
planteados por la organizacion.

e Faciltar informacibn resumida que ayude a comprender el

funcionamiento del SCG mediante el monitoreo de indicadores.
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e Mejorar y optimizar el uso de los recursos para que la organizacion
funcione bajo una perspectiva que permita su crecimiento y desarrollo.

e Controlar los procesos susceptibles llevados a cabo por la Gerencia
Corporativa de PCP, minimizando los retardos o demora en las
operaciones.

¢ Involucrar al recurso humano con el SCG, considerando la planificacion
dentro de la estrategia organizacional, el control y la gestion.

¢ Medir, valorar e informar a las partes interesadas sobre el cumplimiento y
evolucion de los objetivos fijados asi como también prever la evolucion

futura de los mismos y ayudar a mejorar el cumplimiento de éstos.

Una vez realizado el diagnoéstico, al SCG vigente en la Gerencia Corporativa de
PCP, e identificado sus oportunidades de mejora, se elaboré un Plan donde se

proponen soluciones para mejorar su eficacia.

La formulacién del plan de mejora al SCG de la Gerencia de PCP, incorpora
elementos, que permitiran realizar el seguimiento del plan para garantizar su

eficacia y eficiencia, como se muestra en el cuadro 8.

a) Acciones de Mejora: De acuerdo al diagnéstico realizado al SCG.

b) Plazo: Para priorizar las acciones de mejora al SCG, el investigador
sugiere que se establezcan plazos de ejecucién. El Plan de Mejoras se
propone con una duracion de 1 afno. Sin embargo, las acciones se

llevarian a cabo en tres (03) niveles:
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o Corto Plazo: Implica una duracién de cero a tres (0-3) meses
¢ Mediano Plazo: Con una duracion maxima de seis (06) meses.

¢ Largo Plazo: Con una duracién maxima de un (01) afio.

c) Responsables de la accion: Personas o procesos responsables de
ejecutar las actividades de mejora. En algunos casos la responsabilidad
puede ser compartida entre uno o mas equipos de trabajo.

d) Indicadores de Seguimiento: Variable que permite evaluar el grado de
cumplimiento de la accién de mejora con el objetivo de hacerle
seguimiento a lo establecido en el plan de mejoras.

e) Responsables del Seguimiento: La alta direccion de la organizacion.

Como se observa en el Cuadro 8, la mayoria de los recursos necesarios para

su implantacion se basa en horas hombre e inversion en adiestramiento.

De alcanzarse la aprobacion de la propuesta del Plan de Mejoras al SCG por
parte de la Alta Direccidn, debera considerarse, en el presupuesto, los recursos
financieros necesarios para su implantaciéon y la estrategia de divulgacion en
todos los niveles de la organizacion. Por otro lado, se recomienda que el
seguimiento se realice de dos maneras; por una parte, una evaluacién parcial
en los periodos de culminacion de las tareas evaluando sus resultados y por

otro lado una evaluacion total de todo el plan de mejoras.
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CUADRO 8. PLAN DE MEJORAS AL SCG DE LA GERENCIA CORPORATIVA DE PCP, REGION ORIENTE, DE PDVSA.

Personal C::ta:c(,C) Indicador de Personal
Acciones de Mejora Tareas Responsable | yediano (M) |  Seduimiento R“"::fa"'e
g9 faress Largo (L) Seguimiento
1. Definicién del SCG en la organizacién objeto de estudio y sus componentes
1.1 Definir el CG en la | a) Definir CG, su importancia, Comité de c e Responsable
organizacion. Objetivos y limitaciones. Mejora del CG
1.2 Identificar las | a) Analizar y documentar las i "
necesidades globales de | necesidades de planificacién y ; C Manual de CG
e Mejora del CG
planificacion y control. control de la organizacion.
a) Revisiébn de la Planificacién Areas Plan Estratégico Comité de
Estratégica a largo plazo. responsables e revz?rz:;aanﬂ;%t;ado Mejora
b) Documentar las funciones del
1.3. Analizar y determinar Responsable del CG con relacién
las interrelaciones entre los | @ 1@ Planificacién presupuestaria, | Comité de B v Areas/
elementos y herramientas informes de gestibon mensuales, Mejora Responsables
que hacen posible que el procedimientos del cierre
SCG funclone como mensual y anual, entre otros.
Sistema de [nformadion ¢) Verificar que no hay duplicidad
o solapamientc de funciones PO, A o
entre el Responsable del CG y : M atriz de
Mejora Responsabilidades | Responsables
responsables del area
Administrativo-financiera.
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CUADRO 8. PLAN DE MEJORAS AL SCG DE LA GERENCIA CORPORATIVA DE PCP, REGION ORIENTE, DE PDVSA.

Personal c Eiaze Indicador de Personal
orto (C) | uimiento | Responsable
Acciones de Mejora Tareas Responsable | pediano (M) 9 del
hiarsia Largo (L) Seguimiento
1. Definicion del SCG en la organizacién objeto de estudio y sus componentes (Continuacién)
1.4 Analizar si el plan de | a) Evaluar el mecanismo para i
an de
cuentas y centros de | controlar gastos, ingresos y los saldos ;
cuentas
costos e ingresos | activos y pasivos. Este Plan de Equipo de M . dy Comité de
centros de
satisfacen el sistema de | Cuentas y centros de costo debe Mejora : Mejora
costos
informacion de la | sustentarse en el disefio s
revisado
organizacion. organizacional.
1.5 Evaluar el Sistema de | a) Disefiar e implantar una
Informacion del Sistema de | herramienta de gestion estrategica Sish d
istema de
Control de Gestién (software) que permita integrar los ) i ;
i i Equipo de Informacién Comité de
procesos, la optimizacién de los . L {
: . o Mejora diseflado e Mejora
recursos disponibles, y se utilice como e iia
implantado
fuente de informacién (nica para el P
control y toma de decisiones.
1.6 Establecer un sistema | a) Implantar las Politicas de Seguridad Cantidad de
de proteccion de | de Informacién (PSI-PDVSA) vy Areas/ M PSl y Normas Equipo de
informacién y seguridad | Normas de Proteccion de Activos de | Responsables PAl Mejora
informatica. Informacién (PAI-PDVSA). implantadas
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CUADRO 8. PLAN DE MEJORAS AL SCG DE LA GERENCIA CORPORATIVA DE PCP, REGION ORIENTE, DE PDVSA.

orto(C) | ceguimiento | Responsable
Acciones de Mejora Tareas Responsable | madiano (M) 9 il
09 Hirae Largo (L) Seguimiento

1. Definicién del SCG en la organizacién objeto de estudio y sus componentes (Continuacion)
1.7 Validar si el sistema de | a) Identificar y clasificar los diferentes
costos es eficaz. tipos de costos que se generan en la M

organizacion.

b) Analizar las ventajas y desventajas

del sistema de costos utilizado en la M

organizacion. e

rea
¢) Analizar como afectan los cambios Sistema de ‘
; Responsable y Equipo de
al sistema de costos de |Ia ‘ M Costos
S Comité de Mejora
organizacion. : evaluado
: y Mejora

d) Conocer el impacto en el sistema de

costos de obtener o no la calidad y su M

relacién con el control de gestién.

f) ldentificar los riesgos, sus causas y

efectos en el sistema de costos y en la M

organizacion
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CUADRO 8. PLAN DE MEJORAS AL SCG DE LA GERENCIA CORPORATIVA DE PCP, REGION ORIENTE, DE PDVSA.

P it o | SR
Acciones de Mejora Tareas Responsable | megiano (M) seguimiento del
4 Thisas Largo (L) Seguimiento

1. Definicién del SCG en la organizacién objeto de estudio y sus componentes (Continuacion)

a) Determinar e implantar metodologia

para detectar situaciones de riesgo . Metodologla L
1.8 Disefiar un sistema de | due puedan generar crisis de caracter Eclw‘;p;;e M de deteccion i
deteccion de riesgos que | ireversible o de dificil solucién a j de riesgo iy
propicie la elaboracién de | Mediano plazo.
planes de minimizacion de | ) Identificar situaciones de Riesgos i Can.tidad de Equipo de
los mismos. para el SCG de la organizacién idglﬁzggjos Mejora

c¢) Elaboracién del Plan de Minoracion M Plan de Accion Equipo de

de riesgos. elaborado Mejora
1.9 Asegurar que el | a) Evaluar el proceso de elaboracion, Cuestionario .
sistema de presupuesto es | seguimiento y control del presupuesto. Areal M Evaluacicn de| EQUIPO =

_ Responsable y presupuesto Mejora
eficaz Cariidids elaborado
= a) Determinar e implantar metodologia Mejora

1.10 Definir y documentar | ... determinar cudles son los Metodologia Equipo de
Uil s el eyl aspectos claves para la Gerencia de . dgterminada > Mejora
detectar cuales son 105 | pop B i Sifente. implantada
e b) Identificar los aspectos claves a Aspectos Equipo de
B8 QM nERGIOR: medir para la organizacién e cg::;iisic?:r:a Mejora
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CUADRO 8. PLAN DE MEJORAS AL SCG DE LA GERENCIA CORPORATIVA DE PCP, REGION ORIENTE, DE PDVSA.

Personal Al Indicador de Personal
: Corto® | o Limiento | Responsable
Acciones de Mejora Tareas Responsable | pediano (M) g del
Calfide Largo (L) Seguimiento
1. Definicién del SCG en la organizacién objeto de estudio y sus componentes (Continuacién)
Areas/ Cantidad de Comité de
a) Revisar el sistema de indicadores | Responsables indicadores Mejora
. , M propuestos y
de gestidén y Equipo de aprobados por
mejora proceso
T e ks o e Areas/ Sistema de Comité de
valu i
111 Validar si el sistema ‘ s Responsables Reporte de Mejora
p i i 5 control de gestibn como sistema de Ealipo d M Control de
e reporte de la gestién uipo de :
i ¥ informacion. e 'p Gestion
estd compuesto por todos mejora evaluado
los elementos necesarios | c) Revisar el procedimiento PDV-PCP- Areas/ BT e
rocedimiento
para comprobar el estado | PCG-040 donde se encuentra | Responsables - PDV-PCP- Comité de
de la organizacién y el | documentado el proceso de cierre | y Equipo de PCG-040 Mejora
grado de cumplimiento de | mensual. mejora revisado
los objetivos fijados. d) Disefiar e implantar un sistema de Satars el
andlisis del reporte de control de Equipo de analisis del
gestion que contenga indicadores Mejora y . reporte de Comité de
claves, analisis de desviaciones asi Areas/ c:r;:tc;é:e Mejora
como tambien las explicaciones y | Responsables documentado
justificaciones pertinentes. e implantado
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CUADRO 10. PLAN DE MEJORAS AL SCG DE LA GERENCIA CORPORATIVA DE PCP, REGION ORIENTE, DE PDVSA.

Personal c:::':?c) Indicador de Personal
Acciones de Mejora Tareas Responsable | pmeadiano (M) seguimiento Resp::’sable

coldisie Largo (L) Seguimiento
1. Definicion del SCG en la organizacién objeto de estudio y sus componentes (Continuacion)
1.12 Seleccionar y adaptar | a) Seleccionar las herramientas o Equipo de
las diferentes herramientas | componentes del SCG seglin las Mejora y 1 CO;T::E:ES Comité de
o componentes del SCG necesidades globales de planificacion Areas/ : Mejora

y control de la organizacion. Responsables sl
1.13 Ordenar, clasificar y | a) Evaluar cudles son imprescindibles
priorizar los componentes | (prioridad alta), cuéles son necesarios Equipo de
del SCG en funcién de las | pero no imprescindibles (prioridad Mejora y L Cocrlnepl)c;n:gtes Comité de
caracteristicas, medios | media) y los menos necesarios Areas/ N Mejora
humanos y técnicos de la | (prioridad baja). Responsables R i
organizacion.
2. Evaluar los aspectos que influyen en la mejora del SCG
2.1 Analizar la forma en | a) Evaluar su disefo, enfoque vy Area/ I
que se ha planteado la | objetivo Responsable y - P;ztn::;agciin Equipo de
planificacién estratégica. Comite de e a Mejora
Mejora

252 Determinar un | a) ldentificar estrategias, funciones y Area/ Mecanismo de
mecanismo de control y | responsabilidades y en funcion de ello | Responsable y M control y Equipo de
seguimiento en funcién de | disefiar mecanismos de control y Comité de seguimiento Mejora
la Estructura Organizativa. | seguimiento. Mejora evaluado
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CUADRO 8. PLAN DE MEJORAS AL SCG DE LA GERENCIA CORPORATIVA DE PCP, REGION ORIENTE, DE PDVSA.

Plazo
Personal Gorto (o) | Moizadarde Personal
Acciones de Mejora Tareas Responsable | pediano (M) seguimiento | Responsable del
de Tareas Largo (L) Seguimiento
2. Evaluar los aspectos que influyen en la mejora del SCG (Continuacion)
2.3 Identificar los aspectos | a) Determinar los aspectos clave de la Comité de Aspectos
s L : 1 : Responsable de
clave de las actividades de | organizacion que influyen en la mejora Mejora C clave oG
la organizacion. del SCG identificados
24 Monitorear las | a) Analizar el tipo de sector, Entorno
variables que pueden | politico-econdémico-social, tipo de . Cantidad de
_ ‘ Comité de ; Responsable de
afectar el mercado | proveedores, tipo de clientes, entre % C variables
Mejora : CG
competitivo de la empresa | otros. analizadas
y sus cambios.
2.5 Analizar el estado de | a) Considerar el tipo de organizacién, Estado de
evolucion de la empresa recursos humanos, cultura Comité de c evolucién de | Responsable de
organizacional y estilo de direccion. Mejora la empresa CG
analizado
2.6 Disefiar un Plan que | a) Analizar las barreras que han Cantidad de
S 2 : ] . : Responsable de
minimice el efecto de las | limitado |la implantacion y mejora del Comité de M Barreras co
Barreras que han limitado | SCG y sus consecuencias. Mejora identificadas
la mejora del SCG de la | b) Establecer estrategias para Comité de Plan de
gl e ) ] Responsable de
organizacién. minimizar su efecto. Mejora M Accion ca
elaborado
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CUADRO 8. PLAN DE MEJORAS AL SCG DE LA GERENCIA CORPORATIVA DE PCP, REGION ORIENTE, DE PDVSA.

Plazo

Personal Corto (C) Indlc.adf)r de Personal
Acciones de Mejora Tareas Responsable | padiano (M) seguimiento | Responsable del
de Tareas Largo (L) Seguimiento
3. Implantacién y seguimiento del SCG
3.1 Implantacién de las | a) Formular Plan de Trabajo e Equipo de Plan de Coribh s bielors
mejeras al SCG identificar los componentes del SCG Mejora . Implantacién Sy
pricritarios para la organizacion. elaborado y Rasponssble
aprobado
3.2 Seguimiento y control a | a) Evaluar los avances de las acciones Cantidad de
las mejoras del SCG de mejoras realizadas con relacion a Edhinh b mejoras Comité de Mejora
las propuestas en el Plan de ki L ejecutadas y Area/
Implantacion. Vs Responsable
planificadas
b) Evaluar la eficacia del SCG
respondiendo las siguientes
interrogantes: ¢EI SCG  permite
b s ol Eficacia del | Comité de Mejora
encuentra controlada o no?, ¢ Controla Equipo de L SCG e
lo verdaderamente importante?, iEI Mejora A i

SCG permite prever la evolucion de
acontecimientos futuros?, ¢/ El personal
estd motivado e involucrado con los
objetivos estratégicos establecidos?,
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Finaimente, hay que mencionar que la propuesta no incluye la revision,
aprobacién e implementacion del Plan de Mejoras al SCG de la Gerencia
Corporativa de PCP, Regién Oriente. Sin embargo, la forma de enfocar los
procesos de implantaciéon, puesta en marcha y seguimiento de un SCG se

describen en el Cuadro 9.

~

CUADRO 9. IMPLANTACION Y SEGUIMIENTO DEL SISTEMA DE CONTROL DE GESTION

No ETAPAS DESCRIPCION
1 Andlisis y evaluacion de la | Analizar y evaluar qué elementos funcionan
situacion actual. correctamente, qué se puede mejorar, qué se puede
cambiar y qué es lo que falta.
2 Mejora de los componentes ya | Evaluar si realizando grandes cambios en el sistema
existentes actual se puede lograr el objetivo previsto con el
mismo costo.
3 Implantar los nuevos | Una vez analizados y entendidos los elementos del
componentes. SCG actual se pueden realizar mejoras y nuevos
aportes.
4 Seguimiento y control a las | Evaluar el un periodo de tiempo los resultados y lo
mejoras en los elementos | que se espera lograr.
nuevos y ya existentes del
SCG
5 Conseguir un modelo | Sistema de control de gestion eficaz y que
equilibrado y utii para la | proporciones informacion suficiente y estable.
organizacion.

Las propuestas de mejoras van dirigidas a los beneficios y aportes concedidos
a la Gerencia de PCP Region Oriente de PDVSA al pemitirle valorar su SCG
actual, con miras a conseguir un modelo equilibrado, atil y ajustado a sus
necesidades que le facilite y oriente en la toma de decisiones operativas,

tacticas y estratégicas.
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EL CAPITULO VII

EVALUACION DEL PROYECTO

Una vez finalizado el proyecto de estudio, mediante la aplicacion de las técnicas
e instrumentos de recoleccion de informacion y el analisis posterior, a través de
la confrontacion de la recopilacion documental, la observaciéon directa y la
entrevista no estructurada, indispensables para la elaboracion de la “Propuesta
del Plan de Mejoras al Sistema de Control de Gestion de la Gerencia
Corporativa de PCP, Region Oriente de PDVSA®, se diagnosticdé una serie de
conclusiones que permitieron el cumplimiento de los objetivos planteados en la

investigacion.

El diagnostico del SGC vigente en la organizacion objeto de estudio se llevé a
cabo identificando y evaluando los componentes iniciales del CG, luego los
elementos del SGC y finalmente los resultados obtenidos del SGC. Durante la
investigacion se observd que la Gerencia de PCP Regién Oriente no prevé los
plazos para la formulacion de cada una de las etapas del proceso de
Planificacion Estratégica, ni ha identificado los elementos que anteriormente
han afectado los plazos de la formulacion o revision de cada uno de los

elementos de la Planificacion estratégica de la organizacion.

La Propuesta del Plan de Mejoras al Sistema de Control de Gestion de la
Gerencia Corporativa de PCP, Regiéon Oriente de PDVSA, basado, en primer

lugar en los componentes minimos y necesarios para su funcionamiento y
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segunda instancia en las necesidades globales de planificacion, mientras que
el control del plan se enmarcd en una serie de acciones orientadas a medir,
evaluar, ajustar y regular las actividades planteadas en él, demostré la vialidad
y la eficiencia de la Propuesta del Plan ajustado a las necesidades de la
organizacion y funcionando de manera eficaz, sirviendo de punto de apoyo al

seguimiento y control de la marcha de negocio.

En consecuencia, para la propuesta se analizaron y priorizaron los
componentes (imprescindibles y necesarios pero no imprescindibles) del
sistema de control de gestion de la organizacion, considerando sus propias
caracteristicas, medios humanos y técnicos, como solucién a los objetivos
estratégicos planteados por la Gerencia Corporativa de PCP, Regién Oriente,
de manera que el Plan de Mejora al SCG, ademas de ser sistémico y
estratégico, demostré ser capaz de generar informacion eficiente y eficaz,
contribuyendo a la toma de decisiones de las Altas Gerencias de Ila

organizacion.

Es necesario resaltar que la propuesta no incluye la revision, aprobacion e
implementacion del Plan de Mejoras al SCG de la Gerencia Corporativa de
PCP, Regién Oriente, tal como se menciona en el capitulo |, del Proyecto de
estudio. También hay que mencionar que para el desarrollo de la Propuesta del
Plan se utilizaron conocimientos adquiridos durante los estudios de

Especializacion en Sistemas de la Calidad y se enfocaron algunos elementos
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de la norma ISO 9004:2009 “Sistemas de Gestion de la Calidad: Directrices

para la mejora del desempeio”.

Es necesario que la Propuesta del Plan de Mejoras al SCG quede bajo la
supervision de la Gerencia Corporativa de PCP, Region Oriente de PDVSA y
que por medio de un analisis anticipado, satisfaga los requerimientos de los
grupos involucrados con la planificacion, control y gestion del departamento:

Prevencién y Control de Pérdidas.

Para abordar la Propuesta del Plan de Mejoras, al SCG de la Gerencia
Corporativa de PCP, Region Oriente de PDVSA, fue indispensable conocer el
grado de cumplimiento de los objetivos estratégicos de la organizacién y sus
repercusiones en la planificacion estratégica, asi como también la mision,
vision, politicas y objetivos, para asi orientar los diferentes elementos del
sistema al logro de los objetivos organizacionales y al aporte de informacién
para la toma de decisiones estratégicas, ademas que permite prever acciones

correctivas a corto plazo, lo que demuestra su efectividad.

De igual manera, el Plan de Mejoras al SCG de la Gerencia Corporativa de
PCP, Region Oriente de PDVSA, propuesta por el autor, al desempenarse
como investigador, demostré su capacidad y seguridad para detectar
oportunidades de mejora que permiten incrementar los niveles de efectividad en
el proceso de control de gestion y un enfoque estratégico que se adapte a las

necesidades y factores clave de éxito de la organizacion.
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Para dar respuesta a los objetivos especificos planteados en este Trabajo
Especial de Grado, se consideraron los datos obtenidos, a través de
diagnoéstico del estado de funcionamiento del Sistema de Control de Gestion
vigente, lo que permiti6 identificar las barreras que han limitado la evolucién y
adaptacion del Sistema de Control de Gestidon con relacion a los cambios

organizacionales, arrojando las siguientes conclusiones:
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CONCLUSIONES

A continuacion, se presentan las conclusiones referentes al presente Trabajo

Especial de Grado, producto del analisis y discusion de resultados:

1. Se determiné a través de un diagnéstico el estado de funcionamiento del
Sistema de Control de Gestién vigente. Se observa que el actual SCG de
la Gerencia Corporativa de PCP, Region Oriente de PDVSA, presenta
debilidades en su disefio e implantacion.

2. El Sistema de Control de Gestidon vigente presenta reservas de
perfeccionamiento en su disefio, implantacion, y mejora, las cuales han
limitado su evolucién y adaptacion a los cambios ocurridos, tanto en la
organizacion como en la industria petrolera nacional, lo cual repercute
significativamente en su contribucién como herramienta Gtil para toma de
decisiones relevantes, acertadas y oportunas por parte de la alta
direccion.

3. La Propuesta del Plan de Mejoras al Sistema de Control de Gestion de la
Gerencia Corporativa de Prevencién y Control de Pérdidas, Region
Oriente de PDVSA, permite detectar oportunidades de mejora para
incrementar los niveles de efectividad en el proceso de control de gestion
y un enfoque estratégico adaptado a las necesidades y factores claves
de éxito de la arganizacion.

4. A pesar de los intentos realizados y recursos asignados por la Gerencia

Corporativa de PCP con miras a generar un SCG eficaz y eficiente, no se
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han determinado estratégicas para minimizar su efecto en el proceso de
evolucién y adaptacion ante los cambios estratégicos y organizacionales
que se han venido suscitando desde la certificacion del Sistema de
Gestion de la Calidad hasta la actualidad. En consecuencia, las mejoras
al SCG vigente, han sido escalonadas y de poca trascendencia.

. El diagnéstico del estado de funcionamiento del Sistema de Control de
Gestién vigente permitié identificar las barreras que han limitado la
evolucién y adaptacion del Sistema de Control de Gestién con relacion a
los cambios organizacionales.

. Se determinaron oportunidades de mejora al Sistema de Control de
Gestion, aplicando meétodos y herramientas basicas para la mejora
continua.

. La Gerencia de PCP Region Oriente no prevé los plazos para la
formulacién de cada una de las etapas del proceso de Planificacion
Estratégica, ni ha identificado los elementos que anteriormente han
afectado los plazos de la formulacion o revision de cada uno de los

elementos de la Planificaciéon estratégica de la organizacion.

145




RECOMENDACIONES

En funcién de los resultados y conclusiones obtenidas en éste Trabajo Especial

de Grado, se sugiere lo siguiente:

1. Divulgar la Propuesta del Plan de Mejoras al Sistema de Control de
Gestion de la Gerencia Corporativa de Prevencion y Control de Pérdidas,
Region Oriente de PDVSA.

2. Exhortar a la Gerencia Corporativa de PCP, Region Oriente de PDVSA, a
poner en practica la Propuesta del Plan de Mejoras al Sistema de
Control de Gestién para la mayor eficiencia en la ejecucion de las
diferentes actividades que asi lo requieran.

3. Se recomienda a la Gerencia Corporativa de PCP, Regién Oriente de
PDVSA, valorar su SCG actual y obtener propuestas de mejoras con
miras a conseguir un modelo equilibrado, atil y ajustado a sus
necesidades que le facilite y oriente en la toma de decisiones operativas,
tacticas y estratégicas.

4. Se recomienda el seguimiento del plan de mejoras propuesto en este
proyecto de estudio para cerrar las brechas identificadas en el mismo.

5. La planificacion estratégica requiere que sus elementos se disefien
ordenadamente e interactien entre si, tales como: misién, objetivos a
largo plazo, estrategias para conseguir los objetivos y el plan financiero.

6. Se recomienda la aplicacién de herramientas para conseguir la mejora de

cualquier de los procesos de la organizacion.
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