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RESUMEN

El Proyecto Gas Anaco (PGA) forma parte de las iniciativas estratégicas de la
empresa Petrdleos de Venezuela, S.A., para modernizar, transformar, impulsar y
desarrollar las operaciones de produccion y manejo de gas de la Gerencia de
Produccion Gas Anaco, con el objeto de maximizar la entrega de gas al mercado
interno, de manera confiable, segura y con la calidad requerida.

La presente investigacion tuvo por finalidad el proponer un sistema integrado de
medicion de gestion, para el proceso de Aseguramiento y Control de la Calidad de la
Construccion (ACCC), del Proyecto Gas Anaco de PDVSA Gas, Centro Operativo
San Joaquin; mediante la identificacion de los procesos, el establecimiento del
mapa estratégico y el disefio del sistema integrado de medicidbn de gestion. El
estudio se configur6 como una investigacion de campo, no experimental,
transeccional contemporanea Yy ha sido concebida bajo la modalidad de proyecto
factible. Los instrumentos de recoleccién de datos empleados fueron los registros de
observaciones, la aplicacion de cuestionarios, minutas de reunion y los documentos
del sistema de gestion. Finalizada la recoleccion de informacion, los datos fueron
ordenados, clasificados, codificados, analizados y presentados para su
interpretacion, y emision de conclusiones y recomendaciones. Los beneficios
logrados al alcanzar los objetivos planteados incluyen la mejora de competencias
del personal mediante la activacion del conocimiento, mayor entendimiento de los
subprocesos de ACCC y sus interrelaciones, mejorar la eficacia para lograr los
objetivos, promover una cultura estratégica que impulse una gestién proactiva y
dindmica, entender mejor las interrelacciones de los objetivos e indicadores de
ACCC y su contribucién a los de la organizacién, disponer de un sistema
balanceado de indicadores que midan los objetivos estratégicos en mdltiples
perspectivas y, optimizar el autocontrol de la unidad ACCC impulsando la cultura
cuantitativa y la disciplina de andlisis en el equipo de trabajo.

Palabras clave: Calidad, Mejoramiento, Factores clave de éxito, Sistema de
Gestion, Indicadores, Construccion, Proyecto.



INTRODUCCION

El entorno de una organizacién estd conformado por una combinacion
compleja de factores internos y externos que la hacen vulnerable, por la
posibilidad de que su incidencia pueda poner en riesgo su capacidad para
lograr y mantener sus objetivos a largo plazo, y por ende su éxito sostenido.

El monitoreo del entorno implica un seguimiento continuo de la situacién
actual, las tendencias futuras, las necesidades y expectativas de los clientes,
la situacion competitiva, factores socioldgicos, avances tecnoldgicos, asi
como también el ambiente politico, economico, legal, cultural, ambiental y
laboral. Particularmente, es importante realizar una evaluacion de las
ventajas competitivas de la organizacion frente a la competencia.

Basandose en sus capacidades y limitaciones internas, y en los cambios
previstos, las organizaciones formulan una estrategia para dirigir y asignar
los recursos que les permitird proporcionar una propuesta de valor Unica a
sus clientes. Una vez que la estrategia esta definida es conveniente
diagramarla en un mapa estratégico con el fin de mostrarla de forma
coherente, integrada y completa y poder visualizar los objetivos estratégicos
y las relaciones de causalidad entre las diferentes partes que la conforman,
facilitando su entendimiento y comunicacion.

La estrategia debe desplegarse hasta el nivel funcional en objetivos
mensurables para todos los niveles de la organizacion. La planificacion
operativa establece planes de trabajo con las tareas, asignacion de
responsabilidades, plazos para el logro, indicadores de gestiéon, método de
revision, informe de avances y presentacion de los resultados obtenidos.

Los factores que estan bajo el control de la organizacion y son criticos
para su éxito deben estar sujetos a mediciones y ser identificados como
indicadores de desempefio. Estos deben cuantificar los objetivos, para poder
predecir tendencias, y tomar decisiones relacionadas con las acciones

preventivas, correctivas y de mejora.



Muchas empresas para medir sus resultados emplean solamente los
indicadores de las perspectivas financieras y de los clientes, los cuales
establecen los resultados que se esperan conseguir. Sin embargo, si la
satisfaccion de los clientes es la fuente de la creacion sustentable de valor,
entonces son los procesos de la perspectiva interna y la de aprendizaje y
crecimiento, los que impulsan la estrategia y definen como se crea y sostiene
el valor. Como nos instruyen Kaplan y Norton en su serie de libros asociados
al Balanced Scorecard, es importante establecer un sistema balanceado de
indicadores en las diferentes perspectivas de la estrategia.

El Proyecto Gas Anaco (PGA) forma parte de las iniciativas estratégicas
establecidas por la empresa Petroleos de Venezuela, S.A. (PDVSA), para
conseguir mas rapidamente una explotacion del gas natural en tierra y costa
afuera, elevando las reservas probadas y la capacidad para explotarlas del
pais. Persigue la industrializacion del gas en Anaco mediante el desarrollo de
la infraestructura requerida por PDVSA Gas para recolectar, tratar, comprimir
y transferir volimenes de gas a la planta de extraccion de LGN en San
Joaquin y el crudo al Patio de Tanques Anaco. Esta infraestructura permitira
modernizar, transformar, impulsar y desarrollar las operaciones de
produccion y manejo de gas de la Gerencia de Produccion Gas Anaco, con el
objeto de maximizar la entrega de gas al mercado interno, de manera
confiable, segura y con la calidad requerida.

El PGA tiene como procesos medulares a ingenieria, procura y
construccion; destacando dentro de sus procesos de apoyo, el de
“Aseguramiento y Control de Calidad de la Construccion” (ACCC) que realiza
el seguimiento y medicién del producto. El sistema de control de gestion de
este grupo operativo, debe facilitar informacion permanente e integral sobre
las variables criticas para el éxito, a través de los indicadores de gestién
establecidos. Sin embargo, actualmente ACCC solo dispone de tres
indicadores de gestion, dos de ellos miden la eficiencia en la revision de

documentos técnicos y planes de inspeccion y ensayo; Yy el otro determina la



eficacia en la interpretacion de placas de las pruebas de gammagrafia
efectuadas a las soldaduras de las tuberias metalicas.

La unidad de Aseguramiento y Control de Calidad de la Construccion, a
fin de apoyar el logro de los objetivos establecidos por las lineas estratégicas
del Proyecto Gas Anaco, se ha trazado como uno de sus objetivos el
mejoramiento continuo de sus procesos Yy ha visualizado la necesidad de una
revision del sistema de indicadores clave de gestion como base para la toma
de decisiones. Se plantea la identificacion de los subprocesos del proceso
ACCC, un levantamiento del mapa estratégico, un diagndstico del nivel de
adecuacion del sistema de indicadores actuales, y un redisefio del mismo
para la emision de una propuesta de un sistema balanceado de indicadores,
tomando como base las oportunidades detectadas durante la investigacion.

El presente trabajo esta estructurado en cinco capitulos como se indica a
continuacion:

Capitulo | “EL PROBLEMA”; contiene el planteamiento del problema, la
justificacion del estudio, los objetivos de la investigacion, el alcance y las
limitaciones.

Capitulo Il “MARCO METODOLOGICO”, contiene la metodologia
empleada, el tipo y disefio de la investigacion, el analisis de la investigacion,
los sistemas de variables, la poblacion y muestra, las técnicas e instrumentos
de recoleccién de datos, validez y confiabilidad de los mismos.

Capitulo 1l “MARCO TEORICO”, contiene tanto el antecedente de la
empresa, como los antecedentes de la investigacion y las bases tedéricas que
sustentan el estudio.

El Capitulo IV “PRESENTACION Y ANALISIS DE RESULTADOS”,
detalla la informacién recolectada para llevar a cabo el desarrollo de la
investigacion y las respuestas obtenidas en las actividades desempefiadas
para poder definir la propuesta.

El Capitulo V “LA PROPUESTA”, presenta el desarrollo de la

propuesta indicando su objetivo, justificacion, caracteristicas y factibilidad.



El Capitulo VI “CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES”, sefiala
las principales conclusiones alcanzadas del esfuerzo investigativo de
acuerdo a los objetivos propuestos, y las indicaciones de lo que debe
hacerse como consecuencia de la investigaciéon, inmediatamente o en el
corto plazo, para mejorar el sistema integrado de medicion para el proceso
de aseguramiento y control de la calidad de la construccion, en el COSJ del
Proyecto Gas Anaco.

Finalmente, se presentan las referencias bibliograficas y un conjunto de

apéndices relacionados, con la investigacion realizada.



CAPITULO |

EL PROBLEMA

Planteamiento del Problema

Los indicadores de gestidén proporcionan informacion oportuna y efectiva
sobre el comportamiento de las variables que estan bajo el control de la
organizacion y que son criticas para su éxito sostenido, lo que facilita la toma

de decisiones estratégicas, tacticas y operativas.

La organizacion debe asegurar que los indicadores proporcionen
informacion que sea mensurable, exacta y fiable; a fin de disponer de
retroalimentacion y advertencia temprana de los problemas, priorizar las
oportunidades de mejora, reducir drasticamente el nivel de incertidumbre y
de subijetividad, incrementar la efectividad y los procesos de mejoramiento; y
proporcionar entradas para establecer los objetivos. Tal como lo establece la
norma ISO 9004 (2009, p.13) “Gestién para el éxito sostenido de una

organizacion — Enfoque de gestion de la calidad”:

La alta direccion de la organizacién debe evaluar el progreso en el logro de
los resultados planificados frente a su mision, vision, politicas, estrategias y
objetivos, a todos los niveles y en todos los procesos y las funciones
pertinentes de la organizacion.

Para poder valorar el progreso en el logro de los resultados, es preciso
hacer seguimiento mediante un proceso de medicion y analisis, cuyo éxito
depende de disponer de una apropiada metodologia e indicadores clave.
Los indicadores de gestidén deben ir desplegandose en las funciones y niveles

pertinentes del Proyecto Gas Anaco a fin de poder apoyar los objetivos



establecidos por la alta gerencia.

Actualmente con la unidad de Aseguramiento y Control de la Calidad de

la Construccién, se presenta la siguiente situacion:

1. Aunque se dispone del mapa de procesos del PGA y del mapa de
actividades de la Gerencia Técnica / Superintendencia de la Calidad, se
requiere hacer el levantamiento del Mapa de procesos de ACCC, mediante el
estudio de la red de subprocesos y sus interacciones. Esto con la finalidad
de asegurar que todos los subprocesos actualmente desempefiados estén
siendo contemplados y para fortalecer el “enfoque de procesos”, en el
sistema de gestion de la unidad ACCC, a fin de mejorar su eficacia y

eficiencia.

2. Si bien PGA dispone de un sistema de gestion de la calidad, en el que
estan definidos sus valores, mision, vision, politica de la calidad, objetivos e
indicadores, no cuenta con un mapa estratégico ni un sistema de indicadores
en el que se visualicen las relaciones causa efecto entre ellos, en las
diferentes perspectivas, financiera, cliente, procesos internos y de
aprendizaje y crecimiento. Se requiere hacer el levantamiento del mapa

estratégico de la unidad ACCC del Centro Operativo San Joaquin.

3. ACCC sdlo dispone de tres indicadores de gestion, dos de ellos miden
la eficiencia en la revision de documentos técnicos y planes de inspeccion y
ensayo; Y el otro determina la eficacia en la interpretacion de placas de las
pruebas de gammagrafia efectuadas a las soldaduras de las tuberias
metdlicas. Estos indicadores se presentan mensualmente en el informe de
gestion y los responsables son el Gerente de Servicios Técnicos y el
Supervisor ACCC (Ver tabla 1).



Tabla 1. Indicadores de gestion de la unidad ACCC del PGA

PROCESO

DESCRIPCION DEL PROCESO

ASEGURAMIENTO Y CONTROL DE CALIDAD DE LA
CONSTRUCCION (ACCC)

PROCESO QUE CONSISTE EN ASEGURAR Y CONTROLAR LA CALIDAD DE LAS
INSTALACIONES CONSTRUIDAS EN LOS CENTROS OPERATIVOS, MEDIANTE EL
CUMPLIMIENTO DE LAS NORMAS PDVSA, NACIONALES E INTERNACIONALES,

ESPECIFICACIONES TECNICAS Y REQUERIMIENTOS DEL CLIENTE.

-, | FRECUENCIA
DESVIACION HERRAMIENTA | RESPONSABLE DEL
DRCAR AOIRLIEEA ABUA PERMISIBLE bls ESTADISTICA PROCESO
MEDICION
Revision de los Planes de | (Planes revisados en un Gerente de Servicios
InspeCC|o.n y Ensayo,(PIE) tiempo <3 dlas'habllesl 100% < 5% Mensual Diagrama de Técnicos / Supervisor
en un tiempo < 3 dias Total planes revisados) x Barras
. ACCC
habiles 100
Total de placas .
- : - inte(rpretadasp/ Total de Diagrama de G,ere.nte de SerV|c_|os
Interpretacién radiografica ; ! 100% <5% Mensual Técnicos / Supervisor
placas radiografiadas) x Barras
ACCC
100
Revisién de los
Documentos Técnicos (Documentos técnicos .
(procedimientos / Hojas | revisados en un tiempo < Diagrama de Gerente de Serwqos
Y . " 100% <5% Mensual Técnicos / Supervisor
Técnicas de Productos/ | 5dias/ Total documentos Barras
P L . ACCC
Carpetas Técnicas) en un | técnicos revisados) x 100
tiempo < 5 dias habiles

Fuente: PDVSA Gas. Proyecto Gas Anaco. (2011).




No obstante, los indicadores de gestidon de la unidad ACCC, solo miden
la revisibn de documentos técnicos y la interpretacion de placas
radiograficas, y la realidad es que se desempefian muchas otras actividades
relevantes relacionadas con las disciplinas general, civil, electricidad,
instrumentacién y mecanica. Por este motivo, no se esta reflejando ante la

gerencia del Proyecto Gas Anaco todo el aporte que realiza la unidad ACCC.

Por otra parte, para aquellos subprocesos que realiza el personal y que
no estan siendo medidos, no es posible visualizar su evolucion y hacer un
seguimiento en el tiempo para la toma oportuna de decisiones y la mejora

continua.

Hay que sefalar que los indicadores deben actuar como agente
motivador, de autocontrol y de estimulo a la accion para el personal, y por lo
tanto es relevante que todos los trabajadores de la unidad ACCC,
reconozcan su aporte a las metas organizacionales, a través de los

indicadores de gestion.

Por todo lo antes expuesto, se precisa proponer un sistema integrado de
medicion de gestion para la unidad ACCC en el Centro Operativo San
Joaquin, que llene las necesidades actuales de disponer no solo de

indicadores de resultados, sino también de inductores de actuacion.

En el interés constante de avanzar cada dia en el aporte que se realiza a
la misién del Proyecto Gas Anaco (PGA) de ser reconocido a nivel nacional
como el proyecto lider del Plan Siembra Petrolera, al desarrollar la
infraestructura necesaria para el manejo de la produccion de gas y crudo de

la Gerencia de Produccion Gas, se plantearon las siguientes interrogantes:



1. ¢Esta completamente identificada la red de subprocesos y sus
interacciones para el proceso de Aseguramiento y Control de la Calidad de
la Construccién del Proyecto Gas Anaco, en el Centro Operativo San
Joaquin?.

2. ¢Esta actualmente definido el mapa estratégico de la unidad de
Aseguramiento y Control de la Calidad de la Construccion en el Centro
Operativo San Joaquin, conforme al marco estratégico del Proyecto Gas
Anaco?.

3. ¢ Cudl es el nivel de adecuacion del sistema actual de indicadores de
gestion de ACCC de acuerdo con los objetivos y metas estratégicas
establecidos por la gerencia de la organizacion?.

4. ;Qué indicadores debe establecer la unidad ACCC del PGA para
disponer de un sistema integrado de medicion de gestion en el Centro

Operativo San Joaquin?.

Justificacion e Importancia de la Investigacion
Como bien lo indica Serna (2010) y la norma espafiola UNE 66175
(2003), debido a la relevancia que tiene un sistema integrado de medicion de
gestion para la toma de decisiones, se considera que el nivel de desarrollo de
un sistema de indicadores, es indicativo del nivel de madurez de las

organizaciones.

Las organizaciones para conseguir una gestion para el éxito sostenido
deben evaluar el progreso en el logro de los resultados planificados frente a
su misién, vision, politicas, estrategias y objetivos, a todos los niveles y en
todos los procesos y las funciones pertinentes. Se deberia utilizar un proceso
de medicién y analisis para hacer el seguimiento de este progreso, buscar y
proporcionar la informacion necesaria para las evaluaciones de desempefio y
tomar decisiones eficazmente (ISO 9004, 2009, p.13).



Por lo tanto, considerando que:

1. El Proyecto Gas Anaco es una de las iniciativas estratégicas del
Gobierno de Venezuela para poder asegurar al mercado interno nacional
el suministro de gas y en particular a los sectores productivos del pais.

2. El Proyecto Gas Anaco forma parte del Plan “Siembra Petrolera 2005-
20307, establecido por el gobierno para el apalancamiento del desarrollo
socioecondémico nacional.

3. El Proceso ACCC es responsable de asegurar y controlar la calidad de
las instalaciones construidas en los centros operativos, mediante el
cumplimiento de las normas PDVSA, nacionales e internacionales,
especificaciones técnicas y requerimientos del cliente.

4. PDVSA GAS tiene establecido como uno de sus valores la eficiencia y la
eficacia para alcanzar las metas establecidas en términos de calidad y
oportunidad.

5. Las organizaciones deben convertir su estrategia y sus politicas en
objetivos mensurables para todos los niveles pertinentes de la
organizacion.

6. El sistema de indicadores debe medir los objetivos estratégicos en las
diferentes perspectivas de la estrategia.

7. Los indicadores permiten describir y medir los procesos de creacion de
valor que transforman los activos intangibles en resultados tangibles para

el accionista y el cliente.

Se justifica la realizacion de la presente investigacion como iniciativa de
cambio para la mejora, en el sistema de indicadores de gestién, no soélo por
la contribucién para la unidad ACCC, sino porque puede servir de referencia
para posteriormente extenderlo a las demas unidades y procesos de la

organizacion.
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La importancia de la investigacion para la unidad de Aseguramiento y

Control de Calidad de la Construccion del Proyecto Gas Anaco, va en

funcion de los beneficios que puede aportar, los cuales se detallan a

continuacion:

1.

Fortalecer la gestién de la calidad y el enfoque basado en procesos, al
entender mejor los subprocesos que conforman el proceso de ACCC y sus

interrelaciones.

. Detectar oportunidades de mejora mediante el monitoreo de los procesos

con los indicadores de gestién, cumpliendo con la fase de “verificar” de la

metodologia dinamica PHVA (Planificar - Hacer - Verificar - Actuar).

. Entender mejor las interrelacciones de los objetivos e indicadores de

ACCC vy su contribucion a los de la organizacion, reforzando de esta

manera el enfoque de sistema para la gestion.

. Enlazar las estrategias con los indicadores de gestion, promoviendo una

cultura estratégica que impulse una gestion proactiva y dinamica.

. Disponer de un sistema balanceado de indicadores que midan los

objetivos estratégicos en multiples perspectivas y que actien como agente
motivador para el personal al conocer su aporte en las metas

organizacionales.

. Optimizar el autocontrol de la unidad ACCC mediante indicadores que

faciliten la toma de decisiones basadas en hechos y datos, la disciplina de

analisis y que impulsen una cultura cuantitativa en el equipo.

. Apoyar iniciativas de aprendizaje y de activacion del conocimiento,

promoviendo la mejora de competencias en el personal.
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Objetivos de la Investigacion

Objetivo General

Proponer un sistema integrado de medicién de gestion para el proceso
de Aseguramiento y Control de la Calidad de la Construccion (ACCC) del
Proyecto Gas Anaco, de PDVSA Gas, Centro Operativo San Joaquin.

Objetivos Especificos
1. Identificar el mapa de la red de subprocesos que conforman el proceso
de Aseguramiento y Control de la Calidad de la Construccion del Proyecto

Gas Anaco, Centro Operativo San Joaquin.

2. Establecer el mapa estratégico de la unidad de Aseguramiento y
Control de la Calidad de la Construccion (ACCC) del Proyecto Gas Anaco,

Centro Operativo San Joaquin.

3. Disefar un sistema integrado de medicién de gestién para la unidad
de Aseguramiento y Control de la Calidad (ACCC) del PGA, Centro

Operativo San Joaquin.

Alcance de la Investigacién
En cuanto al ambito geografico, la investigacion se focalizé en el estudio
y disefio del sistema de indicadores de gestion del proceso de
Aseguramiento y Control de la Calidad de la Construccion (ACCC) del
Proyecto Gas Anaco, de PDVSA Gas, tomando como caso de estudio al
Centro Operativo San Joaquin ubicado en el estado Anzoategui (ver figura
1).
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Figura 1. Ubicacion Geogréfica del Centro Operativo San Joaquin del
PGA. Fuente: Intranet PDVSA GAS.

Como el objetivo de la investigacion es el de ofrecer una propuesta, solo
abarca hasta el disefio del sistema de medicion. No incluye los procesos de
medicion, ajuste, estandarizacion ni la validacion de los indicadores para
confirmar mediante evidencia objetiva su idoneidad. El estudio aunque no
contempla el disefio del Sistema Balanceado de indicadores para otras
unidades del PGA, si pretende motivar para que se realice en un futuro

cercano al resto del Proyecto Gas Anaco.

Esta investigacion contempla la determinacion de la red de subprocesos
gue constituyen el proceso ACCC, el levantamiento del mapa estratégico, el
diagnostico del nivel de adecuaciéon de los indicadores empleados

actualmente y el disefio de los indicadores de gestion para la propuesta.

Limitaciones de la Investigacién
Un recurso del que se debe disponer es que el investigador, los
inspectores ACCC, la supervisora de la calidad y demas miembros del
equipo seleccionado para participar en este estudio, dispongan del tiempo

para cumplir las actividades establecidas en el cronograma de trabajo,
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dentro de los compromisos y exigencias de sus jornadas de trabajo
habituales. Debido a los beneficios que representa para todo el equipo de
ACCC del Proyecto Gas Anaco la culminacion éxitosa de esta investigacion,
el tiempo invertido en el mismo sera bien recompensado por los resultados

obtenidos.

Factibilidad de la Investigacion
La seleccion del tema de estudio se realizdé en una mesa de trabajo en la
gue participaron ademas del investigador, el Superintendente de la Calidad,
el Supervisor de la Calidad del Centro Operativo San Joaquin, el Lider de
Gestion de la Calidad y dos Analistas de Gestion de la Calidad del Proyecto

Gas Anaco; previa autorizacion del Gerente Técnico.

El investigador plante6 posibles objetos de estudio en aquellos aspectos
gue presentan oportunidades de mejora y potenciales beneficios para el
PGA, de acuerdo con su experiencia en el proyecto. Los participantes
consideraron los siguientes elementos para la decision;

 Interés del investigador. + Factibilidad del estudio.

“ Resultados de auditorias internas. <+ Necesidades del proyecto.

 Beneficios potenciales.

Finalmente, la decisiébn se tom6 en consenso quedando seleccionado el
tema. Se considera factible desarrollarlo en el tiempo estipulado, segun la
planificacion acordada, ya que se tiene la autorizacion y el apoyo por parte
de la Gerencia Técnica, asi como también, de todo el equipo que participara

en el logro de los objetivos planteados.
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CAPITULO II

MARCO METODOLOGICO

En este capitulo se presenta el disefio y tipo de investigacion, la unidad
de andlisis, poblacion y muestra, asi como también, las técnicas e
instrumentos usados para la recoleccion, procesamiento y analisis de los
datos. Adicionalmente, se expone la operacionalizacion de las variables y la

validez y la confiabilidad de los instrumentos de recoleccion de datos.

Disefio y Tipo de Investigacion
Tomando en consideracion los objetivos y el procedimiento de la
investigacion, para emitir una propuesta de mejora en el sistema de
indicadores de gestion del proceso de Aseguramiento y Control de la Calidad
de la Construccion del Proyecto Gas Anaco, esta investigacion es proyectiva,
de campo, no experimental, transeccional contemporanea y ha sido
concebida bajo la modalidad de proyecto factible. En la tabla 2, se exponen

los detalles del esquema de investigacion.

Unidad de Anélisis
La unidad de analisis es el proceso de Aseguramiento y Control de la
Calidad de la Construccion del Proyecto Gas Anaco, Centro Operativo San

Joaquin.
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Tabla 2. Esquema de investigacion para el cumplimiento de los objetivos planteados.

sentido, no se manipulan de manera intencional las
variables.

Criterio Enfoque (.j,e Referencias documentales Comentarios Operacionales
Investigacion
UPEL (2011, p. 18) Consiste en el analisis|Este estudio se considera Investigacion de Campo
sistemético de problemas en la realidad, Los datos|debido a que los datos de estudio se obtienen de
Fuente de la se recogen en forma dir_ecta de la rea_lida_d por el fuer_wtes vivas o directas en su ambie_nt_e natural, es
Informacion Campo mvest_lg_ador_y su equipo con la finalidad de|decir en el terreno de I_os acontecimientos; y se
n describirlos, interpretarlos, entender su naturaleza y|presentan, describen, analizan, interpretan y discuten
factores constituyentes, explicar sus causas Yy|en funcién del levantamiento de informacion realizado
efectos, asi como predecir su ocurrencia. en el marco teérico y conceptual.
Balestrini (2006, p. 131): Es posible situar dentro de|Las variables del estudio no serdn manipuladas de
los disefios de campo, los no experimentales, en el{ ninguna manera para el cumplimiento de los objetivos
Manipulacién No cual se ubican los proyectos factibles, donde se|de lainvestigacion planteada.
de las . observan los hechos estudiados tal como se
variables experimental manifiestan en su ambiente natural, y en este

Temporalidad

Transeccional
Contemporaneo

Balestrini (2006, p 133), sefala que: “En los disefos
transeccionales, la recoleccién de datos se efectla
solo una vez y en un tiempo Unico, con el propdsito
de describir variables y analizar su incidencia e
interrelacién en un momento dado”.

Para el disefio del sistema balanceado de indicadores
de gestion de la unidad ACCC, los datos del estudio se
tomaran en un nico momento del tiempo presente.

Modalidad

Proyecto
Factible

UPEL (2011, p. 21): Consiste en la investigacion,
elaboracién, y desarrollo de una propuesta de un
modelo operativo viable para solucionar problemas,
requerimientos o necesidades de las organizaciones.
Abarca la presentacion sistematica del diagnostico
de la situacion, el planteamiento y fundamentacion
tedrica de la propuesta, procedimiento metodoldgico,
las actividades y recursos necesarios para su
ejecucion, y el andlisis y conclusiones de su vialidad
y realizacion.

Este estudio es una investigacion aplicada
concebida bajo la modalidad de proyecto factible
que consiste en emitir una propuesta de mejora en
el sistema de indicadores de gestién del proceso de
Aseguramiento y Control de la Calidad de la
Construccién del Proyecto Gas Anaco

Fuente: El investigador (2011) tomando como referencia la bibliografia consultada.
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Poblacion y Muestra
En la tabla 3, se presenta el detalle del personal que conforma la unidad
ACCC, la unidad de gestion de la calidad y los lideres de la Gerencia
Técnica, del Proyecto Gas Anaco.

Tabla 3. Personal del PGA asociado al objeto de investigacion.

CARGOS POBLACION

Personal gerencial de la Gerencia Técnica

Gerente técnico 1
Superintendente de la calidad 1
Total 2
Personal ACCC del COSJ

Supervisora de la calidad 1
Inspectores disciplina mecanica 13
Inspectores disciplina civil 3
Inspectores disciplina electricidad / instrumentacion 2
Total 19
Personal de Gestion de la Calidad del PGA

Lider de Gestion de la Calidad 1
Analista de Gestion de la Calidad 3
Total 4
Total General 25

Fuente: El investigador (2011)

El tamafio de la poblacion se considera igual a las 25 personas
presentadas en la tabla 3. El tamafio de muestra para el cumplimiento de los

objetivos es como se indica en la tabla 4.

Tabla 4. Tamafio de la poblacibn y muestra por objetivo de la
investigacion

N° OBJETIVO MUESTRA
1 Identificar la red de subprocesos que conforman el 19
proceso de ACCC del Proyecto Gas Anaco.
Establecer el mapa estratégico de la unidad ACCC del
2 7
Proyecto Gas Anaco.
3 Disefar el Sistema integrado de medicién de gestion de 4
la unidad ACCC del PGA

Fuente: El investigador (2011)
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La muestra se contempl6 de manera intencional y se seleccioné como se
indica a continuacion:

1. Para el cumplimiento de los objetivos 2 y 3, estard conformada por el
Gerente Técnico, el Superintendente de la Calidad, el Supervisor de la
Calidad, el Lider de Gestion de la Calidad, dos analistas de Gestion de la
Calidad y el investigador que actia como un observador participante.

2. Para el cumplimiento del objetivo 1, estara constituida por todo el
personal que forma parte del proceso ACCC del Centro Operativo San
Joaquin.

Estructura Desagregada de Trabajo
Para el desarrollo de la metodologia empleada se tomo6 en consideracion
lo indicado por la Norma UNE 66175 (2003), que establece que las
organizaciones disefilan sus indicadores en funcidbn de los objetivos
desplegados, desde los niveles de gestion superiores hasta los inferiores,
fundamentados en su vision y estrategias (p. 8). Los clientes o usuarios de
los indicadores y de los cuadros de mando deben determinar los elementos

gue mejor evidencien la situacion respecto a los objetivos establecidos.

A continuacion, se presenta el detalle de los pasos a seguir en el
desarrollo de la investigacion, para poder alcanzar progresivamente los
objetivos especificos establecidos, a fin de culminar con éxito el objetivo de
proporcionar una propuesta de un sistema integrado de medicion para el
proceso de Aseguramiento y Control de la Calidad de la Construccion, del

Proyecto Gas Anaco.
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Figura 2. Marco conceptual para el disefio de indicadores.
Fuente: AENOR. UNE 66175 (2003).

Diagnostico de la situacidn actual del sistema de indicadores
Para cumplir con lo requerido por las investigaciones proyectivas, es
preciso realizar una presentacion del diagnoéstico de la situacién actual del
sistema de indicadores de gestion, de la unidad ACCC del PGA, y para ello
se debe hacer lo siguiente:
1. Identificar mediante una revision de los documentos del Proyecto Gas
Anaco cudles son los indicadores que actualmente se llevan en la
unidad ACCC.

2. Realizar el andlisis de los indicadores actuales.

Mapa de procesos
Los pasos a seguir para identificar la red de subprocesos que conforman

el proceso ACCC del Proyecto Gas Anaco, son los siguientes:
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. Identificar los elementos de entrada del proceso ACCC
. Reconocer las actividades para la realizacion del producto
. Identificar los elementos de salida o resultados del proceso ACCC

. Establecer los subprocesos y las interrelaciones del proceso ACCC

ga A W N P

. Diagramar el mapa de procesos de ACCC

Mapa estratégico

Constituyendo la unidad ACCC un proceso para el seguimiento y
medicién del producto en el Proyecto Gas Anaco, es vital que sus estrategias
estén alineadas con las establecidas por la alta direccion. Adicionalmente, es
preciso que logre una alineacién de su organizacion interna para la ejecucion
de los planes estratégicos. Con este fin en mente se trazo la estructura
desagregada de trabajo como sigue:

1. Clarificar el marco estratégico del Proyecto Gas Anaco, con la finalidad
de comprenderlo cabalmente e identificar los factores de éxito del
PGA asociados a ACCC.

2. Establecer vision, mision y valores de la unidad ACCC.

3. Determinar los factores clave de éxito de la unidad ACCC y elaborar la
matriz de fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de la
unidad ACCC.

4. Definir las perspectivas que se van a manejar para la estrategia de la
unidad ACCC.

5. Definir los objetivos estratégicos y establecer las iniciativas
estratégicas de la unidad ACCC.

6. Disefiar el mapa estratégico de la unidad ACCC.

Disefio del Sistema Integrado de Medicion de Gestion
Para el disefio de los indicadores que debe establecer la unidad de

ACCC del PGA, para disponer de un sistema integrado de medicion de
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gestion, se empleard como referencia la metodologia que nos proporciona

Beltran (2008), la cual se puede visualizar en la figura 3.

1. Contar 5
con 2 \
objetivos y 7
8. . estrategias. Identificar
Estandarizar los factores
y formalizar claves de

éxito. \

3. Definir |

‘ ; 9. Manteneren uso .
| 7.Mediry Siheloii los
i d : indicadores
| AISaL: continuamente. |
4.
6. Determinar
Determinar status,
yasignar umbraly
recursos 5. Disenar rango de
la gestion.
medicion.

Figura 3. Metodologia par;establecer indicadores de gestion.
Fuente: Beltran (2008, p. 64).

Como se puede apreciar, la metodologia completa consta de nueve
pasos, que abarcan desde la definicion de objetivos y estrategias hasta la
mejora continua de los indicadores. Cabe destacar que debido al alcance de
la investigacion, solamente se llegara hasta el paso namero cinco, es decir,
hasta el disefio de la medicion. Los pasos posteriores (del 6 al 9) no se
contemplan debido a que exceden el alcance de la investigacion.

Los primeros dos pasos de la metodologia de Beltran se cumplen
cabalmente al establecer el mapa estratégico de la unidad ACCC. Los pasos
tres al cinco quedan como se indica a continuacion:

Paso 3. Definir los indicadores asociados a cada objetivo establecido y
evaluar los indicadores establecidos mediante una matriz de valoracion que
emplea una escala de Lickert, a fin de decidir cuales son los quedaran

seleccionados en la propuesta.
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Paso 4. Determinar para cada indicador, forma de calculo, meta, y la
amplitud de la variacion de los valores, respectivamente. Se estimaron las
condiciones de “bajo control”, “bajo control critico” y “fuera de control”
asociadas a un rango de valor del indicador para cada uno de ellos;
vinculados a los colores verdes, amarillo y rojo, respectivamente.

Paso 5. Disefiar la medicién a fin de precisar la frecuencia de medicion y

la presentacion de la informacion.

Técnicas e Instrumentos de Recoleccion de Datos
Para cumplir con la busqueda bibliografica necesaria para complementar
la investigacion de campo, se emplearon las técnicas de recopilacion
documental, observacion y resumen analitico; asi como también, el
subrayado, citas y notas de referencias bibliograficas y la construccion y

presentacion de indices.

En la investigacion de campo se empledé la observacion directa
participante, reuniones de grupo, entrevistas no estructuradas en donde se
llevaron a cabo conversaciones abiertas con el personal asociado al objeto
de estudio y encuestas a fin de obtener la informacién requerida de las

fuentes primarias.

Los instrumentos de recoleccion de datos incluyeron los registros de
observaciones, la aplicacion de la matriz de valoracién de indicadores,
minutas de reunion y los documentos del sistema de gestién empleados por
la unidad de Aseguramiento y Control de la Calidad de la Construccion del

Proyecto Gas Anaco.
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Técnicas de Procesamiento y Analisis de Datos

Finalizada la recoleccion de informacion, los datos fueron ordenados,
clasificados, codificados, analizados y presentados para su interpretacion.
Los datos fueron procesados haciendo uso de herramientas informaticas,
tales como: (a) procesador de palabras para el levantamiento de informes.
minutas y registros, (b) programa para crear presentaciones, (c) programas
para la edicion de imagenes y (d) aplicaciones para el manejo de hojas de
calculo para la creacion de tablas y calculos con formulas y funciones para el

procesamiento de los datos.

Validez y Confiabilidad de los Instrumentos
Al referirse a los instrumentos empleados en la recoleccion de datos,
Hernandez, Fernandez y Baptista (2010) nos indican que:
La validez es el grado en que un instrumento realmente mide la variable que
se pretende medir, mientras que la confiabilidad es el grado en que su
aplicacion repetida al mismo sujeto u objeto produce resultados iguales. La

validez y la confiabilidad no se asumen, se prueban (pp. 201 y 204).

De acuerdo con lo expuesto, a fin de asegurar la validez y confiabilidad
del instrumento empleado para la valoracion de los indicadores, se

seleccion6 una matriz de evaluacion que nos ofrece Fernandez (2004, p.35).

INDICADORES PROPUESTOS

FACILIDAD DE - VINCULACION
DENOMINACION DEL INDICADOR | IMPORTANCIA MEDICION :g:':r::i:ﬁ): CON LA PTU;TT:I:'E
ESTRATEGIA

Figura 4. Matriz de evaluacién de indicadores de gestion.
Fuente: Fernandez (2004, p.35)
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La matriz de evaluacibn toma en consideracion cuatro factores, la
importancia del indicador, la facilidad de medicién, la compresion por el
equipo y la vinculacién con la estrategia. Se empledé una escala del tipo
Lickert, donde: 1. Muy en desacuerdo 2: En desacuerdo 3: De acuerdo 4:
Completamente de acuerdo.

Se tomd como criterio el requerimiento de obtener al menos un puntaje
total de 12 puntos, para que el indicador quedara seleccionado para su uso
en la unidad ACCC.

Sistema de Variables
Es importante determinar las variables que estan presentes en la
investigacion. Balestrini (2006), plantea que “una variable es un aspecto o
dimension de un objeto, o una propiedad de estos aspectos o dimensiones
gue adquiere distintos valores y por lo tanto varia” (p. 113). Hernandez, y
cols. (2010) resaltan que “Las variables adquieren valor para la investigacion
cientifica cuando llegan a relacionarse con otras variables, es decir, si forman

parte de una hipoétesis o una teoria” (p. 93).

Las variables identificadas en este estudio son: a) Procesos, b)
Planificacion estratégica y c¢) Indicadores de Gestion, las cuales los autores

siguientes las definen a continuacion:

Proceso

La organizacién ISO (2003) en el documento “Orientacion sobre el
concepto y uso del “Enfoque basado en Procesos para los sistemas de
Gestidon”, define proceso como “Conjunto de actividades interrelacionadas o
gue interactian, las cuales transforman elementos de entrada en resultados.
Estas actividades requieren la asignaciéon de recursos. Los procesos deben
estar alineados con los objetivos de la organizacion y disefiarse para aportar

valor” (p. 3).
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Planificacidon estratégica
Serna (2010), manifiesta que la planificacion estratégica es:

Proceso mediante el cual quienes toman las decisiones en una
organizacion obtienen, procesan y analizan informacion pertinente,
interna y externa, con el fin de evaluar la situacién presente de la
empresa, asi como su nivel de competitividad con el propdsito de
anticipar y decidir sobre el direccionamiento de las institucion hacia el
futuro (p. 55).

Indicadores
De acuerdo con Beltran (2008), un indicador se define como:

La relacion entre las variables cuantitativas o cualitativas, que permite
observar la situacion y las tendencias de cambio generadas en el objeto o
fendbmeno observado, respecto de objetivos y metas previstos e
influencias esperadas. Son factores para establecer el logro y el
cumplimiento de la misién, objetivos y metas de un determinado proceso (
p. 49).

La norma UNE 66175 ( 2003), define indicador como:

Datos o conjunto de datos que ayudan a medir objetivamente la evolucién
de un proceso o de una actividad. Los indicadores permiten un
seguimiento de la eficacia del sistema de gestion de la calidad, de la
satisfaccién del cliente, de las auditorias internas, del producto y de los
procesos (p. 5).

Operacionalizacién de las Variables
Para concluir el marco metodoldgico, se establece el desglose de las
variables en indicadores por medio de un proceso de deduccion légica que
permite definir la informacién basica para verificar las hipétesis. En tal
sentido, Carrera y Vazquez (2007) nos instruyen sobre la operacionalizacion

de las variables:

Luego de identificadas las variables se procede a operacionalizarlas. Se
trata de descomponer, luego de una deficibn nominal (conceptual) cada
una de las variables en estudio en los aspectos que las componen a fin
de facilitar la recoleccion con un alto grado de precision de los datos
necesarios (pp. 78-79).
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Balestrini (2006) indica que “en el proceso légico de operacionalizacion
de las variables se han de seguir los siguientes procedimientos: a) Definicion
nominal de la variable a medir b) Definiciobn real: enumeracién de sus

dimensiones c) Definicidn operacional: seleccion de indicadores” (p. 113).

Hernandez, y cols. (2010) emiten la siguiente recomendacion:

Cuando el investigador dispone de varias opciones para definir
operacionalmente una variable, debe elegir la que proporcione mayor
informacion sobre la variable, capte mejor su esencia, se adecue mas a
Su conrtexto y sea mas precisa. O bien, una mezcla de tales alternativas
(p. 112).

En tabla 5, se presenta la operacionalizacion de los objetivos, que no es

mas que una relacion de los objetivos especificos con las variables de la

investigacion.
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Tabla 5. Operacionalizacién de las variables.

OBJETIVO GENERAL: Proponer mejoras al sistema de indicadores de gestion del proceso de Aseguramiento y Control de la
Calidad de la Construccién (ACCC) del Proyecto Gas Anaco, de PDVSA Gas, Centro Operativo San Joaquin.

OBJETIVOS VARIABLES CLASIFICACION INDICADORES TECNICAS
ESPECIFICOS
Técnica:
Identificar la red < Cadena de valor | < Recopilacion documental
de subprocesos ++ Procesos para la gestion +»+ Elementos de +¢+ Observacion participante
que conforman el +¢+ Procesos de realizaciéon entrada +»+ Entrevistas
proceso ACCC del Subproceso | ¢ Procesos de medicion, analisis y +»+ Actividades
Proyecto Gas mejora interrelacionadas | Instrumento:
Anaco. +¢+ Procesos para la gestion de recursos | ** Resultados +¢+ Registro de observacion
+» Diagrama del Mapa de
Procesos
% Planificacion estratégica de la Técnica:
perspectiva financiera % Objetivos % Recopilacion documental
Establecer el mapa < Planificacion estratégica de la ++ Iniciativas ++ Observacion participante
estratégico de la Planificacion perspectiva clientes ++ Alineamiento ++» Reuniones de grupo

unidad ACCC del
Proyecto Gas Anaco

estratégica

< Planificacion estratégica de la
perspectiva de los procesos internos

< Planificacion estratégica de la
perspectiva de aprendizaje y
crecimiento

estratégico
* Factores clave de
exito

Instrumento:

++ Registro de observacion

++ Diagrama del Mapa
estratégico

Disenar los
indicadores que
debe disponer la
unidad de ACCC del
PGA, para disponer
de un sistema
integrado de
medicién de gestién

Indicadores

< Indicadores de gestién de la
perspectiva financiera

% Indicadores de gestién de la
perspectiva clientes

% Indicadores de gestién de la
perspectiva de los procesos internos

% Indicadores de gestion de la
perspectiva de aprendizaje y
crecimiento

+« Importancia

% Facilidad de
medicion

< Comprension por
el equipo

++ Vinculacion con
la estrategia

Técnica:

% Recopilacion documental
++ Observacion participante
+»» Encuesta

Instrum_ento: .
+* Matriz de evaluacion de
indicadores

Fuente: el investigador (2012).
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CAPITULO Il

MARCO TEORICO

Antecedentes de la Empresa
Petréleos de Venezuela, S.A. y sus filiales (PDVSA) es una
corporacion propiedad de la Republica Bolivariana de Venezuela, creada por
el Estado venezolano en el afio 1975, cuyas operaciones son supervisadas y
controladas por el Ministerio del Poder Popular para la Energia y Petroleo. En
el Informe de Gestion Anual de PDVSA (2010), el cual es de conocimiento

publico, a través de su pagina web oficial se comunica que:

1. El negocio del gas lo desarrolla PDVSA Gas, S.A. filial verticalmente
integrada, la cual se encarga de actividades de explotacion vy
procesamiento de gas natural, produccibn de LGN, transporte y
mercadeo de gas y LGN en el mercado interno, asi como la exportacién
de LGN. Adicionalmente, procesa gas producido por la Division de
Exploracion y Produccion de la filial PDVSA Petréleo y por las empresas
mixtas (p. 24).

2. Una de las metas del Plan Siembra petrolera de PDVSA (2011-2015) es
aumentar la produccion de gas natural a 13.890 MMPCD de gas (p. 45).

3. El Proyecto Gas Anaco tiene como objetivo la construccién de cinco
centros operativos con capacidad de recolectar, comprimir y transferir
una produccion de 2.559 MMPCND de gas y 34,55 MBD de crudo liviano,
con el fin de manejar en forma confiable y segura la produccion de gas y
crudo de los campos San Joaquin, Santa Rosa y Zapato Mata R, como
parte de la Fase |; y Santa Ana y Aguasay como parte de la Fase Il
Ademds, se contempla la construccion de la infraestructura para
interconectar los centros operativos del proyecto y la sala de control de
produccion Gas Anaco, con la finalidad de hacer monitoreo, manejo de
alarmas, tendencia histérica de variables, simulaciones de produccién,
pruebas de pozos y manejo de activos (pp. 50 y 51).

El Proyecto Gas Anaco se encuentra alineado estratégicamente con el
objetivo de la nacion de valorar los recursos gasiferos y asegurar al mercado

interno el abastecimiento de gas, en particular a los sectores productivos
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siderurgico, petroquimico, eléctrico y petrolero; y prolongar la vida util de las

plantas de procesamiento de gas a nivel nacional.

Como se indica en el Plan de la Calidad del PGA (2011), el objetivo del
proyecto fue establecido tomando en consideracion el prondéstico de
produccién de los campos del area Operativa de Anaco para el periodo de

2005-2024, como se indica a continuacion:

Desarrollar la infraestructura requerida por el cliente PDVSA Produccion
Gas, con el objeto de alcanzar la capacidad de recolectar, tratar, comprimir y
transferir dichos volimenes de Gas a la planta de extraccion de LGN en San
Joaquin y el crudo al Patio de Tanques Anaco.

Se declara asi mismo en el Plan de la Calidad del PGA, el alcance del

Proyecto como:

Ejecutar la Ingenieria, Procura y Construccion de la infraestructura para
cinco (5) Centros Operativos, conformado por 40 turbocompresores, 298
Kilbmetros de tuberias internas, (2) Estaciones de Flujo, (26) Estaciones de
Recoleccién, (68) lineas de Recoleccion que suman (365,57) Kilometros de
tuberias y una Plataforma integrada de telecomunicaciones (AIT).

El desarrollo del Proyecto ha sido manejado estratégicamente en dos fases
y contempla la ingenieria, procura y construccién de la infraestructura que
permitird manejar las operaciones de recoleccion, separacién, tratamiento de
crudo, tratamiento de aguas de produccion y compresion del Gas asociados
a los siguientes campos: San Joaquin, Santa Rosa, Zapato/Mata R (Fase 1)
Santa Ana — El Toco, Aguasay - Carisito (Fase Il) y Plataforma AIT.

En la figura 5, se muestra el mapa de procesos del Proyecto Gas Anaco,
en el que se pueden visualizar las entradas, las salidas y los procesos
estratégicos, medulares y de apoyo. En los procesos de apoyo, dentro del
subproceso de seguimiento y medicion del producto se encuentra el de

Aseguramiento y Control de la Calidad de la Construccién (ACCC).
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Proyecto Campo San Joaquin

El Campo San Joaquin es un subproyecto del Proyecto Gas Anaco
(PGA), que tiene como finalidad impulsar el desarrollo de gas de los Campos
San Joaquin, El Roble y Guario, previstos en el portafolio de oportunidades
2002-2021; mediante la construccion de un Centro Operativo para el manejo
de 874 MMPCSD de gas y 10,08 MBD de crudo (Plan de Ejecucion del
Proyecto Campo San Joaquin, 2010, p. 4).

Gestion de la Calidad

La unidad de Gestion de la Calidad del Proyecto Gas Anaco, es
responsable de coordinar y gestionar la implementacion del Sistema de
Gestion de la Calidad del proyecto, asi como, informar a la Gerencia del
Proyecto sobre su avance, desarrollo y eficacia y las oportunidades de
mejora detectadas.

Presta sus servicios también en la revision y control del cumplimiento de
los planes de la calidad de las consultoras y/o contratistas, realizando las
auditorias internas y externas, el control del producto no conforme y de la
efectividad de la aplicacion de las acciones correctivas y preventivas

implementadas.

Aseguramiento y Control de la Calidad

El Proceso ACCC es responsable de asegurar y controlar la calidad de
las instalaciones construidas en los centros operativos, mediante el
cumplimiento de las normas PDVSA, nacionales e internacionales,

especificaciones técnicas y requerimientos del cliente.

Estructuras organizativas
En las figuras 6, 7, 8 y 9, se presentan las estructuras organizativas del
Proyecto Gas Anaco, la Gerencia Técnica, la Superintendencia de la Calidad

y la Supervision de la Calidad, respectivamente.

31



GERENTE
PROYECTO GAS ANACO

ASISTENTE LIDER GESTION
ADMINISTRATIVO |- DE LA CALIDAD
GERENTE GERENTE DE
SIAHO PROCURA
LIDER GERENCIAS
DE AIT EXTERNAS
DE APOYO
SECRETARIA
[
GERENTE GERENTE GERENTE
DE CONSTRUCCION TECNICO ADMINISTRATIVO

Figura 6. Estructura Organizativa del Proyecto Gas Anaco.
Fuente: Intranet PDVSA GAS.

GERENTE
TECNICO
SECRETARIA
l l
SUPERINTENDENTE | | SUPERINTENDENTE | | SUPERINTEDENTE
DE INGENIERIA DE LA CALIDAD DE AGLA - FASE |

Figura 7. Estructura Organizativa - Gerencia Técnica del PGA.

Fuente: Intranet PDVSA GAS.
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SUPERINTENDENTE
DE LA CALIDAD
ANALISTA
ACCP
| | | |
SUPERVISORA SUPERINTENDENTE | | SUPERINTENDENTE SUPERVISOR
DE LA CALIDAD DE LA CALIDAD DE LA CALIDAD ACCI

C.0. SANTAROSA

C.0. ZAPATO MATAR

C.0. SAN JOQUIN

Figura 8. Estructura Organizativa - Superintendencia de la Calidad del
PGA. Fuente: Intranet PDVSA GAS.

SUPERVISOR
DE LA CALIDAD
C. 0. SAN JOAQUIN

INSPECTOR
ACCC

Figura 9. Estructura Organizativa - Supervision de la Calidad COSJ del
PGA. Fuente: Intranet PDVSA GAS.

Antecedentes de la Investigacion

En la busqueda documental realizada en la pagina de EBSCO HOST
gue permite accesar diferentes bases de datos, en relacidon con las areas y la
relevancia que tiene el uso de indicadores para el avance de la gestion del
conocimiento, se pudo constatar que son multiples las investigaciones
realizadas y que las mismas incluyen las mas variadas aplicaciones y
estudios realizados en una amplia gama de &reas del conocimiento
asociadas al establecimiento y uso de indicadores. Es evidente que

constituye una necesidad del ser humano, en cualquier actividad o proceso

33



que realice, el obtener datos que le ayuden a medir objetivamente su
evolucién para la toma de decisiones oportunas.

Al efectuar una busqueda mas especifica asociada al objeto de estudio de
esta investigacion, en la biblioteca de UCAB del nucleo Guayana de la ciudad
de Puerto Ordaz, se pudo constatar que el establecimiento de indicadores y
del cuadro de mando ha sido el objeto de estudio de varios Trabajos
Especiales de Grado elaborados por especialistas de Gerencia de Proyectos,
Sistemas de la Calidad y Administraciéon de Empresas, Mencidén Finanzas.
Algunas de las organizaciones en donde se han llevado a cabo estas
investigaciones incluyen:

% Area de reclamos de automoviles de una empresa de seguros.
% Oficina de arquitectura.

% Sistema integral de seguridad de una empresa de Electricidad.
% Gestion ambiental financiera de una empresa de aluminio.

% Centro de investigaciones.

% Desarrollo de proyectos de ingenieria.

% Planificacion, presupuesto y gestiéon de una empresa de petréleo.

En la resefia de las investigaciones de Gomez, Medrano, Borges y
Nieves; que se presentan a continuacion, asi como de las otras consultadas
se evidencia la necesidad de efectuar una busqueda documental,
levantamiento de la informacion, diagnéstico de la situacion actual que
incluya la definicion y/o verificacion del marco estratégico de la organizacion.
Es en la traduccion de la estrategia en términos operacionales donde resulta
necesario el levantamiento de un mapa estratégico integrado por objetivos
relacionados, acompafados de un Cuadro de Mando Integral de indicadores

y metas.

Gomez, B (2009) “Redisefio del Sistema de Indicadores de Gestion de la
Gerencia de Coordinacion Operacional Oriente de PDVSA”, documento
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desarrollado como trabajo de postgrado del autor, para optar al titulo de
Especialista en Sistemas de la Calidad. El estudio se fundamentdé en la
necesidad de la Superintendencia de Planificacion, Presupuesto y Gestién de
la Coordinacion Operacional Oriente, de revisar y redisefiar su sistema de
indicadores debido que se habia mermado la confianza en el que tenian en
uso, por no estar midiendo confiable y eficientemente los procesos. La
investigacion incluyd una fase de levantamiento de informacion y una de
redisefio de los indicadores siguiendo la metodologia del Cuadro de Mando
Integral. Finaliza indicando la necesidad de efectuar talleres de formacién
sobre el Cuadro de Mando Integral y la divulgacion de los indicadores a nivel
supervisorio, para establecer compromiso y motivacion en la calidad de los

datos recogidos para la determinacion de los indicadores.

Medrano, R (2010). “Disefio de Indicadores Tecnoldgicos para el
Centro de Investigaciones Aplicadas (CIAP) de EDELCA” desarrollado como
trabajo de postgrado del autor, para optar al titulo de Especialista en
Administracion de Empresas. El estudio se enfoc6é en la necesidad de
disefiar indicadores tecnologicos adecuados y estandarizados para el
proceso de gestion para el centro de investigaciones aplicadas del CIAP.
Para ello se realizé un diagnostico de la situacion actual, una investigacion
documental sobre los indicadores empleados en la actividad tecnoldgica, la
identificacion y seleccién de los indicadores para finalmente establecer el
disefio del sistema a emplear. Las técnicas e instrumentos empleados
durante la investigacién incluyen la analisis documental, observacion directa
no participante y la encuesta. Medrano concluye proponiendo un sistema de
indicadores al CIAP, seleccionados bajo el criterio de factibilidad de
implementacion a corto plazo, y porcentaje de aceptacion por el personal
mayor del 60%. El estudio culmina recomendando continuar la linea de

investigacion en los indicadores de las actividades de ciencia, tecnologia e
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innovacion; asi como también, la difusibn de los beneficios y la

concientizacion del personal.

Borges, F. (2010). “Balanced Scorecard (BSC) para la Gestion de la
Empresa Impelara, C.A.”, elaborado como trabajo especial de grado del
autor, para optar al titulo de Especialista en Gerencia de Proyectos. Esta
investigacion tuvo como primera finalidad la evaluacion de la situacion de la
empresa, sus procesos productivos y el nivel de satisfaccion de sus clientes.
Se determin6 que los lineamientos estratégicos no se encontraban
establecidos de manera formal, ni existia un sistema de gestion con
indicadores que permitieran valorar el desempefio. El objetivo trazado fue
entonces la propuesta de un Balanced Scorecard que permitiera traducir la
estrategia en objetivos relacionales, medibles a través de indicadores y
ligados a planes de accion efectivos para mejorar los resultados clave.
Borges concluye que el BSC, como herramienta de gestion, constituye una
ventaja competitiva para las empresas y que el BSC desarrollado le permitira
a la empresa Impelara, evaluar el cumplimiento de su estrategia, detectar
desviaciones y realizar ajustes de manera oportuna. El estudio finaliza con la
recomendacion de que se realice la divulgacion de la matriz estratégica
establecida, el alineamiento de todo el personal, revisiones periodicas de las
metas y planes, la implementacién del BSC propuesto y la revisién anual de
su validez, para adaptarlo a los cambios continuos en el entorno

organizacional.

Nieves, G. (2008). “Diseno de un Balanced Scorecard (BSC) para el
proyecto Sistema Integral de Seguridad de Electrificacion del Caroni, C.A.
(EDELCA)”: elaborado como trabajo especial de grado del autor, para optar
al titulo de Especialista en Gerencia de Proyectos. El objetivo de la
investigacién fue disefiar un BSC para traducir la estrategia en objetivos

relacionales, claramente definidos, medidos a través de indicadores y ligados
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a planes de accion que garanticen que los mismos estén focalizados en los
resultados clave. La metodologia constd de seis fases: a) definicion y/o
verificacion del marco estratégico b) desarrollo del mapa estratégico c)
construccién de indicadores y metas d) definicién de iniciativas e) asignacion
de responsables f) conformacion del BSC, lo que se deriva de la metodologia
establecida por Kaplan y Norton. El resultado fue la obtencién de un sistema
de gestion integrado, balanceado y estratégico. Nieves alerta al final que al
establecer indicadores, el gran reto es encontrar relaciones causa-efecto
claras y crear un equilibrio entre los indicadores de las diferentes

perspectivas.

Bases Legales

Se consideran bases legales de la investigacion: La Constitucion de la
Republica Bolivariana de Venezuela, la Ley del Sistema Venezolano para la
Calidad, la Ley de Metrologia, Ley de INDEPABIS, la Ley del Ejercicio de la
Ingenieria, Arquitectura y Profesiones Afines y la Ley de Hidrocarburos
Gaseosos; asi como también, el Decreto presidencial N° 2.304 (ver tabla 6).
La vinculaciéon con estas leyes estd enmarcada en el derecho de las
personas de disponer de servicios de calidad y el gas estd declarado como
un servicio de primera necesidad en todo el territorio nacional para los
sectores domésticos y comercial, y muy importante como materia prima para

el sector industrial y por lo tanto, para el desarrollo socioeconémico del pais.

El Proyecto Gas Anaco desarrolla la infraestructura para maximizar la
entrega de gas al mercado interno, de manera confiable, segura y con la
calidad requerida. De esta manera, PGA procede segun La Ley de
Hidrocarburos Gaseosos dirigiendo sus actividades primordialmente al
desarrollo nacional, al proporcionar combustible para uso domeéstico,
comercial e industrial y, para su eventual exportacién en cualquiera de sus

fases.
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Tabla 6. Bases legales de la investigacion

LEY ANO Art. DESCRIPCION
Constitucion de la Todas _Ias personas tendran dergcho a dispon_er de bienes y _servicios
Republica Bolivariana de 1999 117 |de calidad. La Ley establecera los mecanismos necesarios para
Venezuela gara_ntlzar es0s q§rechos, las normas de control de calidad y cantidad
de bienes y servicios.
Esta Ley tiene por objeto establecer los mecanismos necesarios para
Ley del Sistema garantizar los derechos de las personas a disponer de bienes y
Venezolano para la 2002 1 servicios de calidad en el pais, a través de los subsistemas de
Calidad Normalizacion, Metrologia, Acreditacion, Certificacion,
Reglamentaciones Técnicas y Ensayos.
Ley de Ejercicio de la En los o_liferente_s aspectos del proyecto y de _Ie_l ej_e,cucic')n de
Ingenieria, Arquitectura y 1958 16 construcciones, instalaciones y trabajos, la participacion de los
Profesionés Afines pro_fe_smnales debe qu_e_dar claramente determinada a los efectos de
delimitar su responsabilidad.
Decreto N° 2.304 Se declaran servicios de primera necesidad en todo el territorio
Republica Bolivariana de 2003 1 nacional, los que se sefialan a continuacién: Suministro de agua,
Venezuela, Gaceta electricidad, gas, teléfono residencial y aseo urbano
Oficial N° 37.626.
Esta Ley tendra por objeto impulsar el crecimiento en el area de las
mediciones, y garantizar la confiabilidad y uniformidad de las mismas,
contribuyendo con la calidad de bienes y servicios.
“» Metrologia industrial; relativa a los métodos de medicién, medios
2007 1 de medicion y calibracion de patrones y equipos de medicion

Ley de Metrologia

empleados en produccién, comercio, inspeccién y pruebas.

» El sistema legal de unidades de medida.

% Instrumentos de medida empleados en las transacciones
comerciales, prestacion de servicios y salud, seguridad y
ambiente.
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Tabla 6. Bases legales de la investigacion (continuacion).

LEY

ANO

Art.

DESCRIPCION

Ley Para la Defensa de
las Personas en el
Acceso a los Bienes y
Servicios

2010

7y9

El Servicio publico declarado esencial en esta Ley, debe prestarse
en forma continua, regular, eficaz, eficiente, ininterrumpida, en
atencion a las necesidades colectivas.

Son derechos de las personas en relacion a los bienes y servicios
declarados o no de primera necesidad:

« El disfrute de bienes y servicios producidos y comercializados
en apego a normas, reglamentos técnicos y métodos que
garanticen una adecuada preservacion del medio ambiente
(numeral 12).

“ La disposicion y disfrute de los bienes y servicios, de forma
continua, regular, eficaz, eficiente e initerrumpida (numeral 17).

Decreto con Rango y
Fuerza de Ley Orgénica
de Hidrocarburos
Gaseosos

1999

Las actividades relativas a los hidrocarburos gaseosos estaran
dirigidas primordialmente al desarrollo nacional, mediante el
aprovechamiento intensivo y eficiente de tales sustancias, como
combustibles para uso doméstico o industrial, como materia prima a
los fines de su industrializacion y para su eventual exportacion en
cualquiera de sus fases. Dichas actividades se realizardn
atendiendo a la defensa y uso racional del recurso y a la
conservacion, proteccién y preservacion del ambiente.
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Siendo el Proceso ACCC el responsable de asegurar y controlar la
calidad de las instalaciones construidas en los centros operativos, mediante
el cumplimiento de las normas PDVSA, nacionales e internacionales,
especificaciones técnicas y requerimientos del cliente, estd velando porque
se cumpla lo establecido en la ley del Sistema Venezolano para la Calidad y
la Ley de Metrologia en todos aquellos aspectos relacionados con su
actividad profesional. También esta contribuyendo a que PDVSA Gas pueda
incrementar su capacidad de dar un suministro de gas en forma continua,
regular, eficaz, eficiente, ininterrumpida, en atencion a las necesidades

colectivas de acuerdo a lo establecido en la Ley de Indepabis.

Bases Tedricas

A continuacidbn se presentan las bases tedricas que sirven de
fundamento para el desarrollo de la investigacion, a fin de ubicar el tema en
el conocimiento y la estructura tedrica existente y que repercuten en el

problema y en las variables del estudio.

Estrategia y planificacion estratégica

De acuerdo a Kaplan y Norton (2005a, pp. 89 y 92):

La estrategia consiste en llevar a una organizacion desde su posicién
actual hasta una posicion futura incierta y deseable. Constituye un
paso dentro de todo el proceso de planificacion de la organizacion, que
va desde la emision de la misiéon por la alta gerencia, hasta las
actividades desempefiadas por los empleados en su labor diaria.

En la figura 10, se muestra un esquema del proceso de planificacion
estratégica en el que se pueden apreciar sus elementos. Los valores
organizacionales expresan aquello en que cree la organizacion, determinan
la cultura organizacional y los patrones de conducta de las actividades. La

mision constituye el por qué existe la organizaciéon o cdmo encaja una unidad
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de negocio en una arquitectura empresarial mas amplia. Ambos, mision y

valores permanecen bastante estables en el tiempo.

Mision
Por qué existimos

Valores
En qué creemos

_ Vision
Qué queremos ser

Estrategia
Nuestro plan de juego

Herramientas
Implementacién y Enfoque

Iniciativas Estratégicas
Qué necesitamos hacer

Objetivos personales
Qué necesito hacer yo

. !

Resultados Estratégicos

Accionistas Clientes Procesos Plantilla motivada y
satisfechos encantados Efectivos preparada

Figura 10. Planificacion estratégica, desde la mision hasta los
resultados. Fuente: Kaplan y Norton (2005a, p. 89).

La vision describe a donde se dirige la organizacion, presentando una
imagen especifica de lo que pretende ser, es una declaracion de un futuro
deseado, que indica la direccién, desarrollo y crecimiento de la organizacion.
Permite a los empleados entender por qué y coOmo prestar su apoyo. La
vision enlaza la estabilidad de la mision y valores con el dinamismo de la
estrategia. La esencia de la estrategia es conducir al logro de la vision
mediante una propuesta de valor Unica, al realizar las actividades de una

forma diferente a la de los competidores.

Niveles de estrategia en las organizaciones

El proceso de planificacion estratégica en una organizacién se define en
los diferentes niveles en los que se llevara a cabo el proceso, cominmente a
nivel corporativo, empresarial y funcional. La estrategia corporativa se
determina en la alta gerencia de los grupos econémicos, con la finalidad de

conseguir un maximo valor para los accionistas, y principalmente concreta
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los negocios que salen, los que ingresan y sus limites de actividad.

La estrategia empresarial se determina en las organizaciones que
compiten en un mercado Unico, y busca desarrollar ventajas competitivas
sostenibles para superar a la competencia. La estrategia funcional, se
efectia en las unidades de trabajo basicas y persigue concretar la
organizacion de los recursos y sinergias para apoyar las estrategias de
negocios ( Villalba, 2006, pp. 60-62).

Formulaciéon de la estrategia y la politica

La alta direccion de la organizacion debe establecer la estrategia y las
politicas para que sus trabajadores comprendan, acepten y apoyen la misién,
vision y valores. La formulacion de las estrategias sigue una secuencia
|6gica de analisis, como se representa en la figura 11. El primer paso es
realizar el analisis del entorno, constituido por una combinacion de factores y
de condiciones internas y externas que pudieran afectar el logro de los
objetivos (1ISO 9004,2009, p.1).

Fases para formular
Herramientas estrategias de negocios

Economia industrial

5 Fuerzas de Poter Analisis de la estructura

de mercado

Matrices Evaluacion de las ventajas
DOEA competitivas

Definicion de la
estrategia genérica

Cadena de Valor

Generadores de Valor Andlisis de acciones
Generadores de Costo estratégicas especificas

ESTRATEGIA COMPETITIVA

Figura 11. Fases para la formulacién de estrategias de negocios.
Fuente: Villalba (2006, p. 75).

Los riesgos del entorno hacen vulnerable a las organizaciones, por lo que
el analisis implica un seguimiento continuo que abarca, ademas de la

situacion actual, las tendencias en el entorno futuro, y considera las
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necesidades y expectativas de los clientes, factores socioldgicos, avances
tecnologicos situacién competitiva, asi como, el ambiente politico,
econdémico, legal, cultural, ambiental y laboral. Adicionalmente, implica un
andlisis de la organizacion interna que incluye la cultura organizacional, el
nivel tecnoldgico, el recurso humano, las capacidades de procesos y de

recursos, los sistemas de informacion, entre otros.

Implementacién de la estrategia

Kaplan y Norton (2005a), indican que existen cinco principios clave, para
la implementacion exitosa de la estrategia en una organizacion, estos son:

Movilizar el cambio a través del liderazgo: la alta direcciéon debe
participar activamente coordinando el trabajo en equipo para la definicion,
alineacion, despliegue, comunicacién, seguimiento y adaptacion de la
estrategia. La cultura organizacional debe ir en concordancia con la
estrategia.

Traducir la estrategia en términos operativos: es importante describir
y comunicar la estrategia de manera clara y coherente, de manera que se
pueda entender su estructura logica y sus interrelaciones.

Alinear la organizacion con la estrategia: las estrategias individuales
deben estar integradas y vinculadas, a fin de crear sinergia en la
consecucion de las prioridades estratégicas de la organizacion.

Hacer de la estrategia un trabajo de todos: la estrategia debe ser
comprendida, aceptada y apoyada por los trabajadores y/o partes
interesadas. Esto en la practica significa que el trabajo diario de todos y cada
uno de sus integrantes debe ir en funcion del logro de los obijetivos.

Hacer de la estrategia un proceso continuo: Kaplan y Norton (ob. cit)
nos alertan que para el éxito sostenido de las organizaciones es preciso
“Establecer un proceso para gestionar la estrategia, que integre la gestion
tactica (presupuestos y revisiones mensuales) y la gestidén estratégica en un

proceso continuo y sin fisuras” (pp. 21-30).
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Alineamiento, despliegue y comunicacion de la estrategia

Durante la implementacién de la estrategia, las organizaciones se
enfrentan con el reto de mejorar la comunicacion y la coordinacion entre las
diferentes unidades funcionales debido a cada uno tiene su propia cultura
segun la cual disefian sus propias estrategias. Las empresas exitosas logran
asociaciones y producen resultados superiores a la suma de actuaciones
aisladas e individuales, superando las barreras comunicacionales, definiendo
los vinculos que crean sinergia y velando que efectivamente se lleven a
cabo.

Las estructuras formales de informacion se sustituyen por temas y
prioridades estratégicas, coherentes para todas las unidades funcionales que
sincronizan sus actividades, para crear integracion y sinergia. La
comunicacion de la estrategia se debe realizar tanto vertical como
horizontalmente y debe ser significativa, oportuna y continua.

El alineamiento estratégico requiere de los siguientes componentes: a)
compatibilidad estratégica, lo que implica actividades congruentes entre si en
todas las wunidades, procesos y sistemas de una organizacion; b)
alineamiento de la organizacion, con un alto nivel de integracién y trabajo en
equipo entre las unidades para crear sinergia, y c) alineamiento del capital
humano, con el compromiso de todos los empleados hacia la implantacion

exitosa de la estrategia.

Alineamiento de las unidades de soporte o0 apoyo

Las organizaciones crean valor para los accionistas mediante la
alineacion de las unidades de negocio con la estrategia, y la alineacion de las
unidades de apoyo o soporte con las unidades de negocio.

Las unidades de servicio estan integradas por empleados con
conocimiento y experiencia especializados que despliegan en toda la

organizacion. Kaplan y Norton (2005b), nos indican que las unidades de
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soporte pueden seguir un conjunto sistemético de procesos para crear valor
a través del alineamiento:

% Alinear sus estrategias con la estrategia corporativa y de la unidad de
negocio, identificando la cartera de servicios que tienen el mayor
impacto en la implantacién exitosa de la estrategia.

% Alinear su organizacion interna para que puedan ejecutar la estrategia.
Desarrollan planes estratégicos que describen como desarrollan y
prestan los servicios a las unidades operativas. El plan se convierte en
la base de los mapas estratégicos, iniciativas estratégicas, BSC y
presupuesto.

% Evaluar el desempefio de sus iniciativas funcionales por medio de
técnicas como acuerdos de nivel de servicio, retroalimentacion del
cliente interno, valoraciones de los clientes y las auditorias internas
(pp.151-152).

Las unidades de soporte mejoran la estrategia organizacional y de las
unidades operacionales mediante la “Cartera de servicios estratégicos” que
ofrecen. Una vez establecidos los servicios estratégicos, deben desarrollar
su estrategia y plasmarla en un mapa estratégico y un cuadro de mando
integral, que sirva para comunicar la estrategia y ayude a los empleados a

controlar su desempefio en el cumplimiento de los objetivos.

A continuacién se resume los aspectos mas relevantes de las
perspectivas de la estrategia de las unidades de soporte, segun Kaplan y
Norton (ob. cit.):

1. Perspectiva financiera: el mapa estratégico debe tener el mismo
objetivo final que el de la organizacion, con un indicador de valor para el
accionista; reflelando dos componentes: a) eficiencia en el costo de los
servicios prestados y cumplimiento del presupuesto, y b) efectividad en el

impacto que tiene en la estrategia de la organizacion.
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2. Perspectiva del cliente: las unidades de soporte crean ventajas
competitivas esforzandose por dar servicios muy fiables. La cultura
organizacional debe promover competencias en los empleados, que se
enfoquen en el cliente y que promuevan las relaciones y la colaboracion.

3. Perspectiva de los procesos internos: normalmente incluye: a)
excelencia operacional, con indicadores tales como calidad, tiempo de
respuesta y costo por transaccién, b) gestion de relaciones con los clientes
internos, con iniciativas que incluyen las revisiones de los clientes, los
acuerdos de servicios, la planificacion integrada y una efectiva gestion de las
relaciones, y c) soporte estratégico del negocio, que se focaliza en presentar
al cliente nuevas capacidades que mejoran la efectividad de sus estrategias,
mediante la prestacion de servicios innovadores.

4. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento: se ocupa de la
formacion de personal, tecnologia y clima laboral. Los objetivos de esta
perspectiva buscan brindar al personal habilidades, conocimiento y
experiencia para convertirse en asesores de confianza de las unidades de
negocio. (pp. 169-171).

Mapas estratégicos
En su libro “Mapas Estratégicos”, Kaplan y Norton (2004, p. 44) los
definen como:

Los mapas estratégicos son diagramas que visualmente describen una
estrategia y que al representarla de forma coherente, integrada,
sistematica y completa, facilitan a las organizaciones su entendimiento y
comunicacion y proporcionan la base para que el sistema de gestion
pueda aplicar la estrategia de forma rapida y eficaz.

En la figura 12, se presenta una mapa estratégico en la que se puede
visualizar el modelo de cuatro perspectivas para describir la estrategia de
creacion de valor de la organizacion y las relaciones causa efecto entre los
objetivos de las cuatro perspectivas. En la construccion de los mapas

estratégicos se realizan las siguientes consideraciones:
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% EI camino de la estrategia hacia la vision estd conformado por una
serie de hipétesis vinculadas.

% Las hipétesis estratégicas estdn constituidas por un conjunto de
relaciones causa-efecto explicitas y comprobables.

% Las hipotesis estratégicas requieren que se separen las actividades
gue constituyen las causas (indicadores anticipados) de los resultados
deseados (indicadores retrasados).

( PERSPECTIVAFINANCIERA ") Relacion causa-efecto

Define la cadena logica por la

. Crecimient que los activos intangibles se
Frodncavidag dzf,g;':,: transformaran en valor tangible
PERSPECTIVADEL CLIENTE Propuesta de valor para
el cliente
Atributos Producto/ Servicio Relacién Imagen Qﬂg[i,{i@ﬁ,ﬁ”ﬁ;ﬁ:’g‘fi,@“n‘fe
‘ @ ‘ ‘ @ ‘
é PERSPECTIVADE LOS PROCESOS INTERNOS "\ Procesosdecreacionde

valor

Generar
procesos
reguladoresy
sociales

fI fl fl fI

( PERSPECTIVADE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO 7\ Agrupaciéndeactivosy
actividades

Define los activos intangibles
alineados e integrados para
crear valor

Define los procesos que
transformaran los activos
intangibles en resultados
_/  financieros y para el cliente

Gestionar
Innovacion

Gestionar
Clientes

Gestionar
Operaciones

Capital
Organizacional

Capital de la
informacion

Capital humano

\

Figura 12. Mapa Estratégico del BSC. Fuente: Kaplan R y Norton, D.
(2004).
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Principios de los mapas estratégicos: los mapas estratégicos se basan en
los siguientes principios, de acuerdo a Kaplan y Norton (2004):

1. La estrategia equilibra fuerzas contradictorias, asi por ejemplo, se
debe balancear el objetivo financiero a corto plazo de reducir costos y
mejorar la productividad con el objetivo a largo plazo de un rendimiento
rentable de los ingresos.

2. La estrategia se basa en una propuesta de valor diferenciada para el
cliente. La satisfaccion de los clientes es la fuente de la creacion sustentable
de valor.

3. El valor se crea mediante los procesos internos. La perspectiva
financiera y la de clientes describen los resultados que se esperan conseguir;
no obstante son los procesos de la perpectiva interna y la de aprendizaje y
crecimiento los que impulsan la estrategia y definen como se crea y sostiene
el valor.

4. La estrategia consta de temas simultaneos y complementarios. Cada
grupo de procesos internos aporta beneficios en diferentes momentos. Las
estrategias se deben equilibrar.

5. La alineacion estratégica determina el valor de los activos intangibles.
Ninguna de las categorias de los activos intangibles (capital humano, de
informacion u organizacional), tiene un valor que se pueda medir por
separado o de forma independiente. Su valor viene de su capacidad para

apoyar a la organizacion a poner en practica su estrategia (pp. 38-41).

Cuadro de Mando Integral

El Cuadro de Mando Integral (CMI) o Balanced Scorecard (BSC) es un
enfoque multidimensional para medir el rendimiento corporativo de una
empresa, relacionando la estrategia y su ejecuciéon, empleando indicadores y
objetivos en torno a cuatro perspectivas: Financiera, Cliente, Procesos
internos y Aprendizaje y crecimiento.

En la figura 13 se puede apreciar el modelo del cuadro de mando integral,
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el cual resalta la necesidad de disponer indicadores en las cuatro

perspectivas para lograr un balance entre los objetivos de corto y largo plazo.

FINANZAS

.
/ T
///

5 PROCESOS
CLENTES s VISION Y —>  INTERNOS

ESTRATEGIA

" FORMACION Y /

CRECIMIENTO |

"

Figura 13. Modelo del Cuadro de Mando Integral. Fuente: Navarro, E.
(2004).

En la tabla 7, se presentan las perspectivas del Cuadro de Mando

Integral, la estrategia, los componentes y la descripcion de los mismos.
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Tabla 7 . Perspectivas del Cuadro de Mando Integral.

PERSPECTIVA ESTRATEGIA

CRECIMIENTO DE
LOS INGRESOS

FINANCIERA
PRODUCTIVIDAD
CLIENTE DIFERENCIACION
CADENA DE
INTERNA VALOR

APRENYDIZAJE IMPULSORES DE

CRECIMIENTO RESULTADOS

COMPONENTES

Incrementar el valor de
los clientes
Construir la franquicia

Mejorar la utilizacién de
activos
Mejorar la estructurade
costos
Liderazgo de producto

Excelencia operativa

Intimidad con los clientes

Procesos operativos

Procesos de gestion de
los clientes
Procesos de innovacion

Procesos reguladores y
medioambientales
Competencias
estratégicas

Tecnologias estratégicas

Climade accién

DESCRIPCION

Busca expandir y hacer mas estrechas las relaciones con los clientes
actuales

Busca conseguir nuevas fuentes de ingreso en nuevos mercados, nuevos
clientes y nuevos productos

Optimizar el uso del capital fijo y circulante requerido para las actividades

Concentralos esfuerzos en optimizar el uso de recursos comunes con
otras unidades de negocio y en reducir los costos directos e indirectos
Prevalecen los procesos de innovaciéon y el desarrollo de nuevos
productos y servicios

Destaca por entregas puntuales, eficiencia en la distribucién, precios
competitivos, excelentes relaciones con los proveedores, calidad percibida
por el cliente, entre otros

Favorece la mejora en la gestion de los procesos asociados con los
clientes.

Se focaliza en procesos para aumentar la eficacia por medio de
mejoramiento en la capacidad productivay en la calidad, gestién de la
cadena de suministro, reduccién de costos y tiempos de entrega de los
productos o servicios

Contempla el servicio al cliente, asesorias, desarrollo de soluciones y
gestion de las relaciones

Abarca procesos de investigacion y desarrollo e innovaciones en la
comercializaciéon de productos

Incluye los procesos del medio ambiente, salud, seguridad, y aquellos
vinculados con la sociedad.

Actitudes, conocimientos y habilidades que debe tener el personal que
ejecuta la estrategia. Esta estrategia implica un proceso de aprendizaje
continuo del personal y programas de evaluacion.

Infraestructuray aplicaciones tales como herramientas, sistemas de
informacién, base de datos, entre otros

Cambios en los valores y en la cultura organizacional requeridos para la
estrategia

Fuente: Elaborada por el investigador (2011) tomando como referencia Kaplan y Norton (2005, pp.100-112).
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Indicadores de gestion

Serna (2010) nos instruye sobre lo que es un Sistema Integrado de
Medicién de Gestion (SIMEG) como “Conjunto de indicadores medibles
derivados del plan estratégico, que permite evaluar mediante indices el
alineamiento entre las estrategias, los objetivos, las acciones y los resultados
y, por tanto, determinar el desempefio de la organizacion frente a su

direccionamiento estratégico” (p. 290).

Los indicadores deben proporcionar informacion cuantificable sobre las
actividades que son importantes y criticas, ofrecer un beneficio superior a
su coste de obtencion, ser faciles usar, proporcionar confianza sobre su
validez en sucesivas mediciones y por lo tanto, ser comparables en el
tiempo. También es relevante asegurar que los indicadores sean compatibles
entre si para posibilitar el proceso de comparacion y analisis, dando prioridad
en el proceso de seleccion, a aquel indicador que tenga la relacion mas

directa posible con el concepto valorado y que por ende lo representa mejor.

Especificacion de los indicadores

Un indicador correctamente compuesto tiene las caracteristicas que se
indican a continuacién (Beltran, 2008, pp. 53-54):

Nombre 6 denominacion: el indicador debe identificarse con un nombre
gue sea preciso y que exprese su objetivo y su uso.

Objetivo: indica el mejoramiento que se busca y el sentido de esa mejora
(maximizar, minimizar, eliminar, etc.).

Forma de calculo: para los indicadores cuantitativos, se deben especificar
las variables, sus relaciones y la formula matematica para calcular su valor.

Unidades: indicar cual es la cantidad usada como estandar de medida
para expresar el valor del indicador.

Glosario: se debe especificar el significado de los factores o variables

asociados al calculo del indicador.
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Frecuencia de medicién: define el periodo de realizacion de la medicion.

Patron de comparacion: establece el patron de referencia con el que es
comparado el valor del indicador, tales como: metas establecidas,
comportamiento histérico del indicador (para establecer tendencias), el valor
del indicador con respecto al sector de la organizacién, el mejor valor logrado
por el indicador en la organizacion o fuera de ella.

Responsabilidad: clarifica el modo de actuar frente a la informacion que

suministra el indicador y su posible desviacion respecto a las referencias.

Clasificacion de los indicadores de gestion

En la tabla 8 se presenta la clasificacion de los indicadores segun su
propdésito, vigencia, naturaleza, nivel donde se recoge la informacion y se
consolida, nivel de utilizacion para la toma de decisiones, y de acuerdo al

valor agregado que proporciona el indicador para la toma de decisiones.

Tabla 8. Clasificacion de los Indicadores de Gestion.

CLASIFICACION TIPO DESCRIPCION
Nivel de utilidad Relacion con la calidad y la oportunidad de la
VALOR informacion que brinda para la toma de
AGREGADO m q P
decisiones.
Drivers de
causas o Generar comportamientos adecuados para
inductores de canalizar los esfuerzos hacia la estrategia.
PROPOSITO accion (lead)
. Orientados a resultados, miden el éxito en el
Drivers de efecto o .
. logro de los objetivos sobre un periodo
o impacto (lag) » :
especifico de tiempo.
Temporales Su validez tiene un lapso finito. Se asocian al
logro de un objetivo en la ejecucion de un
VIGENCIA proyecto.
Permanentes Se asocian con variables o factores presentes

siempre en la organizacion.
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Tabla 8. Clasificacion de los Indicadores de Gestidon (continuacion).

CLASIFICACION TIPO

DESCRIPCION

Efectividad

Son el resultado del logro de la eficiencia y de
la eficacia.

Eficacia

NATURALEZA-
FACTORES

Expresan la relacion entre los resultados
alcanzados Vs. resultados planificados, en
calidad, satisfaccion del cliente, de impacto,
entre otros.

CLAVE DE Eficiencia
EXITO

Expresan la capacidad de lograr el maximo de
resultados con el minimo del minimo de
energia y en el minimo de recursos posible. Se
usan para actividades, uso de capacidad,
cumplimiento de programacion, etc.

Productividad

Expresa la relacion entre los productos y uno o
mas de los recursos utilizados en el proceso.

Estratégicos

Nivel de la organizacion donde se se recoge la

NIVEL DE Aot informacion y se consolida el indicador.
GENERACION ~ _lacticos Y

Operativos

Estratégicos Nivel de la organizacién donde se usa la
NIVEL DE Tacticos informacion para la toma de decisiones.
UTILIZACION

Operativos

Fuente: Elaborada por el autor tomando con referencia: Beltran, J. (2008, pp. 56-57) y

Serna (2010, p. 295).

Atributos de los indicadores

Los indicadores de gestion forman parte de los sistemas de informacion

en las organizaciones para la administracion y para la toma de decisiones,

por ende constituyen informacion que aporta valor en la medida en que

cumpla con ciertos atributos (Beltran, 2008, pp. 50-51); tales como:

*,

% Oportunidad: la informacién debe ser recolectada y actualizada, a fin

de que este disponible a tiempo para ser analizada para la toma de

decisiones.

% Temporalidad: la informacion puede referirse a un solo momento del

tiempo de sucesos histéricos, contemporaneos o futuros; o a lo largo

del tiempo para un proceso evolutivo.
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*
°e

Relevancia: la informacion es util para una situacion particular en la

medida que es significativa para la toma de decisiones.

% Integridad: para disponer de un panorama cabal del estado de los
hechos es preciso que la informacién esté completa.

% Exactitud: la informacion debe revelar con precision la situacién o el
estado como realmente es.

% Origen: la fuente de la informacion puede ser interna o externa a la
organizacion. Las fuentes externas a la organizacion incluyen
periddicos, revistas, publicaciones, bases de datos de asociaciones
profesionales, camaras de comercio, entre otros.

% Frecuencia: expresa la periodicidad con la que se determina y se

analiza la informacion. La perseverancia en la revision de los

indicadores es la que facilita una cultura de monitoreo y seguimiento

(Serna, 2010, p. 303).

» Forma: la manera en que se presenta la informacion puede ser

D)

*,

cuantitativa, cualitiva, numérica, gréafica, resumida o detallada.

Indicadores y Procesos
En la figura 14 se muestra una imagen que representa los niveles de los
procesos en una organizacion, en la que se visualiza que hay procesos que

contienen a otros de acuerdo a un orden de jerarquia.

PROCESOS
ESTRATEGICOS

PROCESOS
PROCEDIMIENTOS
ACTIVIDADES

OPERACIONES

Figura 14. Jerarquizacion de Procesos. Fuente: Beltran (2008, p. 131).
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Los procesos estratégicos constituyen los de mayor nivel desde los
cuales se estableceran los indicadores para el siguiente nivel que son los
procesos, y asi sucesivamente para los procedimientos, actividades,
operaciones hasta llegar a las tareas. La mejor manera de establecer
indicadores de gestion es “establecer los indicadores iniciando por los
procesos estratégicos e ir descendiendo determinando los indicadores de un
nivel con base en los indicadores del nivel inmediatamente superior” (Beltran,
2008, p. 132).

Indicadores de gestion y la planificacion

Los indicadores de gestion constituyen una manifestacion de los
objetivos de una organizacion. La definicion de los indicadores sigue una
secuencia logica de pasos a partir de la estrategia, empieza con el disefio del
mapa estratégico, mediante el establecimiento de los objetivos empresariales
y sus relaciones de dependencia (causa - efecto). Luego, se realiza la
seleccion e identificacion de indicadores del BSC, posteriormente se
identifican las acciones e integracion del BSC en los procesos de
planificacion, presupuesto y reportes, y por ultimo se efectla el seguimiento y

control.

Validacion de indicadores

La norma espafiola AENOR 66175 “Guia para la implantacion de
sistemas de indicadores”, establece que la validacion de los indicadores
tiene por finalidad comprobar su utilidad y si la relacién costo beneficio es
favorable para la organizacion. La validacion permite la confirmacion
mediante evidencia objetiva de la idoneidad del indicador en aspectos que
incluyen la utilidad, la compatibilidad con otros indicadores, el costo de llevar
el indicador Vs. el beneficio que aporta a la organizacion, la periodicidad con
la que se determina, si su representacion es clara, si esta siendo comunicado

a las personas indicadas, entre otros.
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Examen periddico de indicadores y Cuadro de Mando Integral

Periddicamente, es préactica recomendada, el cuestionar la pertinencia
del sistema de indicadores y de los cuadros de mando, a fin de verificar que
cumplen los objetivos por los cuales se implementé su uso. Es preciso
chequear continuamente el nivel de satisfaccion de los usuarios y clientes de
los indicadores en funcion de sus necesidades. Esta valoracion debe
realizarse cuando cambian los objetivos de la organizacion, a fin de

asegurar su alineamiento con los nuevos objetivos.

Marco Conceptual

Como lo sefiala Méndez (1995, p. 101) el marco conceptual tiene como
funcion “definir el significado de los términos (lenguaje técnico) que van a
emplearse con mayor frecuencia y sobre los cuales convergen las fases del
conocimiento cientifico”.

Alineamiento estratégico: proceso mediante el cual una organizacion
construye una vision compartida y la hace realidad en la gestion diaria de la
empresa. Una vision compartida s6lo se logra cuando la estrategia, los
procesos, los colaboradores y los clientes estan totalmente alineados
(Serna, 2010, pp. 254-255).

Alineamiento organizativo: manera en que las diversas partes que
conforman una organizacion, sincronizan sus actividades para crear
integracion y sinergia.

Compatibilidad estratégica: consistencia interna de las actividades que
derivan de la implementacién de los componentes diferenciadores de la
estrategia.

Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard: metodologia de
gestion y planificacion estratégica que permite comunicar e implementar una

estrategia, facilitando la obtencion de resultados a corto y largo plazo.
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Despliegue: efecto en cascada de los objetivos que permite alinear las
metas tanto departamentales como las personales.

Direccionamiento estratégico: parte de la planificacibn estratégica
conformada por la visién, la misién, los ejes estratégicos y los objetivos
estratégicos de una organizacion (Serna, 2010, p. 70).

Enfoque al cliente: es uno de los ocho principios de gestiéon de la
calidad, y establece que las organizaciones deben comprender las
necesidades actuales y futuras de los clientes, satisfacer los requisitos de los
clientes y esforzarse en exceder las expectativas de los clientes (ISO 9000,
2005, p.vi).

Enfoque basado en hechos paralatoma de decisiones: es uno de los
ocho principios de gestion de la calidad, y establece que las decisiones
eficaces se basan en el andlisis de los datos e informacion (ISO 9000, 2005,
p.vii).

Enfoque basado en procesos: es uno de los ocho principios de gestion
de la calidad, y establece que un resultado deseado se alcanza mas
eficientemente cuando las actividades y los recursos relacionados se
gestionan como un proceso (1ISO 9000, 2005, p.vi).

Enfoque de sistema para la gestion: es uno de los ocho principios de
gestion de la calidad, y establece que identificar, entender y gestionar los
procesos interrelacionados como un sistema, constribuye a la eficacia y
eficiencia de una organizacion en el logro de sus objetivos (ISO 9000, 2005,
p.vi).

Explotacion de la informacion: se corresponde con la utilizacion de los
datos de salida de un sistema de indicadores. El andlisis de la informacion
debe tener en cuenta el conjunto de indicadores, ya que la interpretacion del
resultado de un indicador puede cambiar segun los resultados de los demas
indicadores. Las valoraciones deben hacerse posteriormente a su obtencion,
es decir en la fase de analisis (UNE 66175, 2003, p. 14).
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Exito sostenido: resultado de la capacidad de una organizacién para
lograr y mantener sus objetivos a largo plazo (ISO 9004, 2009, p. 1).

Factores clave de éxito: son aquellos que son determinantes para que
una organizacién pueda lograr y mantener sus objetivos a largo plazo.

Gestion estratégica: Se desarrolla en la direccion, y tiene como
caracteristica fundamental que la influencia de las acciones y decisiones es,
generalmente de largo plazo. Tiene que ver con la definicion macro del
negocio. Incluye la relacion de la empresa con el entorno (Beltran, 2008, p.
39).

Gestion tactica: Se desarrolla con base en la gestion estratégica. El
impacto de las decisiones y acciones es de mediano plazo. Tiene que ver
con las operaciones iniciales de las decisiones estratégicas. Enmarca las
funciones de organizacion y coordinacion (Beltran, 2008, p. 39).

Gestion operativa: se desarrolla con base en la gestion tactica. El
impacto de las decisiones y acciones es de corto plazo e incluye los equipos
naturales de trabajo y los individuos. Basicamente tiene que ver con las
funciones de ejecucion y control (Beltran, 2008, p. 39).

Indicador: representacion cuantitativa que sirve para medir el cambio de
una variable con respecto a otra y que comparada con periodos anteriores,
productos similares o una meta o compromiso, permite valorar el
desempefio.

Indicadores clave de desempefio: mediciones de desempefio de los
factores que estan bajo el control de la organizacion y que son criticos para
su éxito sostenido (ISO 9004, 2009, p. 13).

Iniciativas estratégicas: las iniciativas son proyectos especiales de
duracion finita que ayudan en la consolidacién de la estrategia mediante la
implantacion de cambios especificos, la creacibn de capacidades
estratégicas, las mejoras de los procesos o0 algun otro medio para optimizar

el desempenio organizativo (Kaplan, 2011, p.133).
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Mapa de Procesos: representacion grafica de la secuencia e interaccidon
de los diferentes procesos que tiene lugar en la organizacion (UNE 66175,
2003, p. 5).

Mapa Estratégico: es un diagrama de arquitectura genérica que describe
una estrategia, facilitando que las organizaciones la visualicen de forma
coherente, integrada y sistematica.

Matriz FODA: matriz en la que las filas representan los factores positivos
(fortalezas y oportunidades) y negativos (debilidades y amenazas); y las
columnas los factores internos (controlables) y externos (no controlables). Se
realiza mediante un analisis de las tendencias en el entorno global futuro en
el campo econdmico, tecnoldgico, laboral, competitivo, social, politico, legal,
cultural y ambiental.

Metas: formulacion donde se desglosan objetivos (valor esperado) para
ser alcanzados en plazos breves y con precisiones especificamente
cuantificables (indicadores en un periodo especifico).

Metas (targets) estratégicas: los numeros a lograr en cada indicador
estratégico en un tiempo especificado. Una medida cuantitativa de actuacion
para ser lograda en un tiempo dado.

Mision estratégica: la mision expresa la razon de ser de una
organizacion, describe el por qué existe una organizacion. Responde a la
pregunta de “Qué quiere ser la organizaciéon”.

Plan Operativo: plan a corto plazo, de un afio a un maximo de tres,
basado en las estrategias definidas y de acuerdo a la vigencia presupuestal.

Politicas estratégicas: son las politicas principales que guian a la
direccion general, la posicién de la organizacion y su viabilidad.

Proceso: conjunto de actividades interrelacionadas o que interactuan, las
cuales transforman elementos de entrada en resultados. Estas actividades
requieren la asignacién de recursos tales como personal y materiales
(ISO/TC 176 STTG/SC 2/N 544R2, 2003, p. 3).
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Propuesta de valor: ofrece una mezcla Unica de producto, precio,
servicio, relacibn e imagen que el proveedor ofrece a sus clientes,
determinando los segmentos del mercado al que va dirigida la estrategia y la
forma en que la organizacion se diferenciara en relacion a la competencia.

Proyecto: proceso Unico consistente en un conjunto de actividades
coordinadas y controladas con fechas de inicio y finalizacion, llevadas a cabo
para lograr un objetivo comin conforme con requisitos especificos,
incluyendo las limitaciones de tiempo, costo y recursos (ISO 9000, 2005, p.
13).

Sinergia: es accion y creacion colectiva; es unidon, cooperacion y
concurso de causas para lograr resultados y beneficios conjuntos; es
concertacion en pos de objetivos comunes.

Sistema de alerta temprana: conjunto de indicadores asociados a las
variables clave de la gestibn de una organizacion, area 0 proceso,
estructurados de tal manera que permiten identificar y evaluar
oportunamente el surgimiento de desviaciones que en el mediano o largo
plazo pueden afectar negativamente el logro de los objetivos, la estabilidad o
la integridad del elemento controlado; propiciando la toma de decisiones
pertinentes para reajustar el comportamiento de dichas variables con
respecto a los parametros preestablecidos y/o convenientes (Beltran, 2008,
p. 163).

Subproceso: conjunto de actividades que tienen una secuencia légica
gue cumple propdésitos claros. Un Subproceso es un proceso en si mismo,
cuya funcionalidad es parte de un proceso mas grande.

Vision estratégica: la vision expresa “A dénde quiere llegar’ una
organizacion. Es una descripcion de su estado deseado, constituye su
enfoque hacia el futuro, es decir, lo qué quiere ser la organizacion y cémo
guiere que la vean las partes interesadas. La vision ofrece el marco de
referencia que guia el desarrollo y crecimiento del negocio futuro, ambito del

mercado y productos.
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CAPITULO IV

PRESENTACION Y ANALISIS DE RESULTADOS

En este capitulo se expone el diagnéstico de la situacion actual del
sistema de indicadores, la identificacion de los elementos y actividades de
los procesos de ACCC, el mapa de procesos, el direccionamiento estratégico
del Proyeco Gas Anaco y el diagndéstico estratégico de la unidad ACCC.

Diagnostico de la situacion actual del sistema de indicadores

En la tabla 1 se presentan los tres indicadores de gestion que
actualmente se estan llevando en la unidad ACCC, dos de ellos miden la
eficiencia en la revision de documentos técnicos y planes de inspeccion y
ensayo; Y el otro determina la eficacia en la interpretacion de placas de las
pruebas de gammagrafia efectuadas a las soldaduras de las tuberias

metalicas. Estos indicadores son:

< De tipo operativo para la disciplina general, en lo que respecta a la
revision de documentos técnicos.

< De tipo operativo, para la disciplina mecéanica.

Los indicadores actuales no permiten monitorear y hacer seguimiento a
los objetivos estratégicos y tacticos, si bien son necesarios a nivel operativo
no contempla a todas las disciplinas involucradas en el desarrollo de las
actividades desempefiadas por la unidad ACCC en el cumplimiento de su

mision.
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Identificacion de los Elementos, Actividades e Interrelaciones de los
Procesos ACCC

Para la Identificacion de los elementos de entrada, actividades,
elementos de salida y las interrelaciones de los procesos de la unidad ACCC,
se revisO listado de las actividades principales que desempefia cada
trabajador; y se efectu6 una revision de documentos especificos del Sistema
de Gestion de la Calidad del PGA, tales como:

% Mapa de actividades de la Gerencia de la Calidad, Gerencia de
Construccion, Ingenieria y Gestion de la calidad.

% Plan de la Calidad.

% Plan de Inspeccién y Ensayo.

% Lista maestra de control de documentos.

% Procedimientos de la calidad.

Esta informacion contituyé la base para el disefio de las fichas de

caracterizacion de los procesos y el levantamiento del mapa de procesos.

Mapa de Procesos de la Unidad ACCC

La elaboracion del mapa de procesos de la unidad ACCC se realizo
tomando en consideracion que esta unidad del Proyecto Gas Anaco, ejerce
ademas de sus procesos medulares, procesos de apoyo, procesos de
medicion, seguimiento, andlisis y mejora; asi como también procesos
estratégicos. A continuacion se presenta el mapa de procesos mostrado en

la figura 15.

Caracterizacion de los procesos ACCC

En las figuras 16, 17 y 18 se presentan los esquemas de los
subprocesos que conforman cada proceso de ACCC, los cuales permiten
tener una vision global de la gama de actividades realizadas por esta unidad
del PGA.
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CLIENTE : GERENCIA DE CONSTRUCCION DEL COSJ - PGA

Figura 15. Mapa de Procesos de la Unidad ACCC del COSJ del PGA.
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ASEGURAMIENTO Y CONTROL DE LA CALIDAD DE LA CONSTRUCCION (ACCC)
PROCESOS MEDULARES

INSPECCION Y LIBERACION EN OBRA Y/ TALLER

DISCIPLINA
GEMERAL

DISCIPLIMA
ELECTRICIDAD

INSPECCION Y LIBERACION DE EQUIPOS Y MATERIALES
CALIBRACION DE EQUIPOS DE MEDICION ¥ ENSAYD
REGISTROS DE CONTROL DE LA CALIDAD EN OBRA
REGISTROS DE RESULTADOS ¥ ACTIVIDADES

PUNTOS PENDIENTES EN OBRA

BANDE JAS PORTACABLES

BANCADAS ¥ CONDUITS

ILUMINACION

TENDIDO ¥ CONEXIONADD DE CABLES

SISTEMAS DE PUESTA A TIERRA

SISTEMA DE PROTECCION CONTRA DESCARGAS ELECTRICAS
PROTECCION CATODICA

SISTEMA DE DETECCION ¥ ALARMA CONTRA INCENDIOS

TABLEROS ELECTRICOS. TABLEROS DE ILUMINACION ¥ TOMACORRIENTES
INSTALACION DE EQUIPOS

BANCO DE BATERIAS, UPS. CARGADORES Y CONDENSADORES

MONTALE DE ESTRUCTURAS Y TENDIDD DE LINEAS DE TRANSMISION ELECTRICA
MOTORES ELECTRICDS

CONTROL DE PRUEBAS DE ELECTRICIDAD

DISCIPLINA
AUTOMATIZACION,
INFORMATICA ¥
TELECOMUNICACIONES

DISCIPLINA
INSTRUMENTACION

UNIDADES CONTROLADORAS DE PROCESO
SCADA

SISTEMA DE VOCED INDUSTRIAL

SISTEMA DE TELECOMUNICACIONES
SISTEMA TELEFONICD

APLICACIONES DE INFORMATICA

FIBRA OPTICA

INSTRUMENTOS ¥ VALVULAS

TUBING ¥ CAPILARES

CABLES DE INSTRUMENTACION

FUEGO ¥ GAS

SISTEMA DE PARADA DE EMERGENCIA ¥ CONTROL
PRUEBAS DE LAZO

CONTROL DE PRUEBAS DE INSTRUMENTACION

TOPOGRAFiA
MOVIMIENTO DE TIERRA

DISCIPLINA DBRAS DE CONCRETO
[ SOLDADURA CIvIL GROUT
ENSAYDS NO DESTRUCTIVODS ESTRUCTURAS METALICAS
DISCIPLINA | PINTURA ¥ REVESTIMIENTO VIALIDAD
MECANICA 4 AISLAMIENTO TERMICO EDIFICACIONES
PRUEBA DE HERMETICIDAD EN CAMPO OBRAS COMPLEMENTARIAS
ENTERRAMIENTO DE TUBERIAS
L INSTALACION DE EQUIPDS
REVISION DE DOCUMENTOS TECNICOS
DISCIPLINA |REVISION DE DOCUMENTOS TECHNICOS CONTRATISTA
GEMERAL 'REVISION DEL DOSSIER DE CONSTRUCCION
ASESORIAS Y DESARROLLO DE SOLUCIONES
DISCIPLINA |DESARROLLO DE SOLUCIONES
GENERAL |ASESORIAS TECNICAS

Figura 16. Esquema de los procesos medulares de la Unidad ACCC.
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ASEGURAMIENTO Y CONTROL DE LA CALIDAD DE LA CONSTRUCCION (ACCC)
PROCESOS DE APOYO

PLANIFICACION ¥ CONTROL

DISCIPLINA | PLANIFICACION ¥ CONTROL DEL SERVICIO ACCC
GENERAL

GESTION DE RECURSOS

PROVISION DE RECURSDS

GESTION DEL PERSONAL

SELECCION DEL PERSONAL

DISCIPLINA | EVALUACION DEL PERSONAL

GEMERAL | PARTICIPACION Y MOTIVACION DEL PERSONAL

COMPE TENCIAS, FORMACION Y TOMA DE CONCIENCIA DEL PERSONAL
INFRAESTRUCTURA

AMBIENTE DE TRABAJD

SELECCION ¥ MEJORA DE COMPE TENCIAS DE LOS ALIADOS
RECURSOS DE LOS ALIADOS

CONTROL DE DOCUMENTOS

CONTROL DEL ARCHIVO ACCC
DISCIPLINA | CONSOLIDACION DE INFORMACION
GENERAL EMISION DE CORRESPONDENCIAS
SOLICITUD Y DISTRIBUCIGN DE DDCUMENTOS TECNICOS

Figura 17. Esquema de los procesos de apoyo de la Unidad ACCC.
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ASEGURAMIENTO Y CONTROL DE LA CALIDAD DE LA CONSTRUCCION {ACCC)
PROCESOS DE MEDICION, SEGUIMIENTO, ANALISIS Y MEJORA

MEDICION

SATISFACCION DEL CLIENTE
DISCIPLINA AUTOEVALUACION
GENERAL AUDITORIAS

INDICADDRES DE GESTION

SEGUIMIENTO, ANALISIS Y MEJORA

DISCIPLINA | SEGUIMIENTO - REQUISITOS Y SGC

GENERAL SEGUIMIENTO - DESYIACIONES Y NO CONMFORMIDADES
ANALISIS DE DATOS
MEJORA

ASEGURAMIENTO Y CONTROL DE LA CALIDAD DE LA CONSTRUCCION {ACCC)
PROCESOS ESTRATEGICOS

ESTRATEGIA Y POLITICAS

DISCIPLINA | PLANIFICACION ESTRATEGICA DPERATIVA
GENERAL RESPONSABILIDAD SOCIAL

GERENCIA DEL CONOCIMIENTO

DISCIPLINA | ACTIVACION DEL CONOCIMIENTO
GENERAL LECCIONES APRENDIDAS
MEJORES PRACTICAS

Figura 18. Esquema de los procesos estratégicos y de medicién, seguimiento, andlisis y mejora;
de la unidad ACCC.
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Procesos medulares

En el esquema de los procesos medulares de ACCC mostrado en la
figura 16, se puede visualizar los procesos de:

% Inspeccion y liberacién en obra y/o taller.

% Revisién de documentos técnicos.

% Asesorias y desarrollo de soluciones.

En el proceso de “Inspeccion y liberacion en obra y/o taller” se
establecieron subprocesos para las disciplinas electricidad, mecanica,
instrumentacion, civi 'y AIT (automatizacion, informatica vy
telecomunicaciones). También se contemplé una disciplina general que
abarca los subprocesos cuyas actividades son ejecutadas por los inspectores

de todas las disciplinas.

El proceso de “Revisién de documentos técnicos” incluye la revision de
documentos de la empresa contratista tales como: los planes de inspeccion y
ensayo, los procedimientos de control de la calidad, entre otros. También, se
contemplé otro subproceso denominado “Revision del Dossier de la
Construccién” debido a la importancia que tiene para la Gerencia de
Construccion y para la Gerencia de Transicion y Arranque; y por la
responsabilidad y la cantidad de trabajo que representa para el personal de
ACCC.

El proceso de “Asesorias y Desarrollo de Soluciones”, incluye las
asesorias al contratista en la Estructura Desagregada de Arranque (EDA), lo
gue es relevante debido a que todos los registros de control de la calidad de
la contratista, en todas las disciplinas, se deben identificar con el sistema y
subsistema de la EDA, a fin de que de esa misma manera se archive en el
dossier de construccion de la obra, por exigencia de la Gerencia de

Transicion y Arranque. Por lo tanto, cada inspector ACCC debe garantizar
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gue los inspectores de la contratista, entienden como identificar a que
sistema y subsistema pertenece cada elemento de la construccién, al que

hace referencia un determinado registro de la calidad.

Por otra parte, las asesorias también contemplan el brindar
recomendacion técnica a la Gerencia de Construccion del PGA, en la
seleccion de las empresas subcontratistas, tales como: a) Empresas
suplidoras de concreto, asfalto, fireproofing, entre otros materiales b)
Laboratorios de ensayos de densidad de suelo, concreto, grout, asfalto, entre
otros ensayos c) Empresas de servicios de ensayos como gammagrafia,
tratamientos térmicos, entre otros servicios d) Cooperativas de servicios de
soldadura u otros e) Laboratorios de calibracion de instrumentos

(torquimetros, prensas, balanzas, densimetros, termémetros, entre otros).

Adicionalmente, las asesorias técnicas se prestan a todo el personal del
proyecto, cuando requieren de las habilidades y conocimientos dentro las

competencias del personal de ACCC.

El subproceso de “Desarrollo de Soluciones” se lleva a cabo en la obra
y/o taller de prefabricacion, en los equipos de trabajo en los que el personal
de ACCC constituye parte primordial, en la busqueda constante de la mejor
alternativa a las situaciones que se presentan con la finalidad de aumentar la

capacidad de cumplir con los requisitos de la calidad.

Procesos de apoyo

El esquema de los procesos de apoyo presentado en la figura 17,
permite visualizar que se consideraron tres procesos:
a) Planificacion y control; que contempla las actividades requeridas para
determinar y planificar un servicio que satisfaga las necesidades vy

expectativas de los clientes y de otras partes interesadas.
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b) Gestion de Recursos, abarca las actividades de provision de recursos,
gestion del personal, infraestructura, ambiente de trabajo; asi como también
seleccion y mejora de las competencias de los aliados. Se contemplo
ademas un subproceso que se denomind “Recursos de los aliados” el cual
enfatiza la responsabilidad de alertar sobre la necesidad de recursos
humanos y fisicos de las empresas contratistas, que se hayan detectado en
las labores de aseguramiento y control de la calidad, y que se requieran para
lograr y mantener el éxito en los trabajos que afectan la conformidad con los

requisitos del producto.

c) Control de documentos, que involucra la emision de las
correspondencias, el control del archivo ACCC vy la distribucion de
documentos. También abarca labores de consolidacion de la informacion

emitida por los inspectores de calidad diariamente.

Procesos de medicion, seguimiento, analisis y mejora
Como se muestra en la figura 18, dentro de los procesos de medicion de
ACCC se contempléo la medicibn de la satisfaccion del cliente, la

autoevaluacion, las auditorias y los indicadores de gestion.

Cabe destacar que se incluyé en la caracterizacion la medicion de la
satisfaccion del cliente y la autoevaluacién, sin embargo actualmente:
s PGA, no dispone de un procedimiento para la medicion del cliente
interno (aunque si se dispone de una encuesta de satisfaccion del
cliente externo).
% La unidad ACCC no realiza todavia de manera sistematica una

autoevaluacién para determinar oportunidades de mejora.

Ambos procesos de medicibn estan contemplados dentro de las

iniciativas estratégicas a emprender para el 2012.
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Ademas, de los procesos de medicion se consideraron los subprocesos
de seguimiento, el de analisis de datos y el de mejora, para asegurar y

controlar la calidad de las instalaciones construidas en el centro operativo.

Procesos estratégicos

Aunque actualmente el proceso de planificacién estratégica en ACCC, no
se realiza de manera sistematica, ni se desarrolla formalmente un cuadro de
mando integral alineado a los objetivos de la Gerencia Técnica, se incluyd en
la caracterizacion de los procesos, debido a que existe el interés de mejorar
al establecer una cultura organizacional mas estratégica y se contempl6 para
el aflo 2012 el incremento de la productividad, mediante el cumplimiento de
las metas de la unidad e individuales para cada trabajador.

Por otra parte, se consideré un subproceso de “Responsabilidad Social’
ya que para la organizacion los valores de amor patrio; justicia y equidad
social son relevantes, asi como sus trabajadores. Las actividades que
desempenia la unidad ACCC en este subproceso, van en funcion de su activa
participacion en actividades sociales y comunitarias coordinadas por el
Proyecto Gas Anaco para apalancar el Plan Siembra Petrolera a nivel

regional y nacional.

Por ultimo, y también como oportunidades de mejora, se contemplaron
tres subprocesos para la gerencia del conocimiento; a) la activacion del
conocimiento, b) lecciones aprendidas c) mejores practicas. La activacion del
conocimiento se vislumbré mediante la realizacion de actividades de
intercambio del conocimiento dentro de la misma unidad ACCC y con otras

unidades del Proyecto Gas Anaco.

Fichas de caracterizacion de procesos

En la Figura 19 se muestra la ficha disefiada para caracterizar los
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procesos de ACCC, con la finalidad de hacer los comentarios sobre la

estructura de la misma. Las fichas de caracterizacion cada proceso de la

unidad ACCC se presentan en el Apéndice “A”.

ESPACIOPARAEL LOGOCE| MACROPROCESD A .
LA DREANZACIN ACCe CARACTERIZACION DEL PROCESO: DISCIPLINA: | DOCUMENTO N HOJA !
OBJETIVODEL
PROCEST: FECHA: REY.
TIPODE
RESPONSABLE: CORRESPONSABLE(S): PROCESD SUBPROCESOS
PARA ACCC: ASDCIADOS:
CLIENTES Y PARTES
COD. | SUBPROCESO PROYEEDOR ENTRADA ACTIVIDADES SALIDA INTERESADAS
UMIDADES CON LOS QUE INTERACTUA RECURSDS RECIBIDOS ENTES EXTERNOS CONLOS (LE RECURSOS RECIBIDOS
INTERACTUA
LINEAMIENTOS O REQUISITOS DEL PROCESD DOCUMENTOS REGISTROS RESULTANTES DEL PROCESO ACCC

Figura 19. Ficha de caracterizacion de procesos de la unidad ACCC.

La ficha posee tres partes: encabezado, cuerpo y parte inferior. A

continuacion se indica lo que incluye cada una de ellas:

En el encabezado:

“+ Macro-proceso al que corresponde la ficha: en este caso especifico es
el de Aseguramiento y Control de la calidad de la construccion.

%+ Denominacion del proceso que se esta caracterizando.

 Disciplina a la pertenece el proceso: general, mecanica, Ccivil,
instrumentacion, AlT, electricidad.

+ Datos para el control de documentos: niumero de documento, revision,
fecha, numero de hoja (por ejemplo: 1/1,1/2; 3/3).

¢ El Objetivo del Proceso.

% Tipo de proceso para ACCC: medular, estratégico, apoyo o de
medicion, seguimiento, analisis y mejora.
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% Cantidad de subprocesos asociados al proceso que se esta
caracterizando.

En el cuerpo de la ficha:

% Cobdigo del subproceso: Estd codificacion busca disponer de una
referencia rapida para identificar los subprocesos asociados a cada
proceso y en un futuro poder relacionar mas facilmente toda la red de
subprocesos del proyecto.

% Proveedor, entrada, actividad, salida y clientes y partes interesadas.
Los elementos de entrada son los requisitos especificados (incluye
recursos) y los elementos de salida son los requisitos satisfechos
(resultado del proceso). Los clientes y otras partes interesadas pueden
ser internos o externos, son afectados por el proceso y son quienes
definen los resultados de acuerdo a sus necesidades y expectativas.

En la parte inferior de la ficha:

% Documentos y registros relevantes al proceso; tales como normas,
leyes y decretos relacionados, especificaciones, documentos técnicos
del proyecto, listas de verificacion, procedimientos de la calidad, entre
otros.

% Lineamientos y requisitos del proceso. Tales como la norma COVENIN
ISO 9001:2008, el Plan de la Calidad del Proyecto Gas Anaco y el
Plan de Inspeccién y Ensayo de Aseguramiento y Control de la
Calidad en Construccion del Proyecto Gas Anaco.

% Unidades con los que interactia y los recursos entregados por las
mismas. Estas unidades contempla a Gestion de la Calidad,
Ingenieria, Construccién, Control de documentos, Gerencia Técnica,
Superintendencia de la Calidad, Gerencia del Proyecto Gas Anaco,
entre otros.

s Entes externos al PGA con los que interactia y los recursos
entregados por los mismos. Estos entes externos incluyen a las
empresas contratista y subcontratistas, la Gerencia de Transicién y
Arranque, AIT corporativo, entre otros.

Como lecciones aprendidas durante la caracterizacién de los procesos de
ACCC se puede sefialar lo siguiente:

a) Reporta beneficios colocar cédigo a los subprocesos en las fichas de
caracterizacién, ya que permite referenciar rapida y facilmente cada

subproceso en otros documentos. Asi por ejemplo, en la asignacion de

72



funciones es mas fécil indicar cuales son los subprocesos que una persona
tiene bajo su responsabilidad.

b) Entender la importancia que tiene realizar una buena caracterizacion
de los procesos para un Sistema de Gestion de la Calidad.

c) Detectar omisiones en otros documentos. Asi por ejemplo, se pudo
detectar que la lista de verificacion “Enterramiento de tuberias” no estaba
contemplada en el Plan de Inspeccién y ensayo del PGA, asi como tampoco
la disciplina AIT.

El hecho de sefalar en la ficha de caracterizacion de un proceso, las
demas unidades del PGA y entes externos con los que interactia, y los
recursos que le son entregados por los mismos, permite visualizar mejor la
interaccion entre subprocesos y facilita entender la red de subprocesos del
PGA. Se recomienda que en un futuro, si se realizan las fichas de
caracterizacion para las demas unidades del Proyecto Gas Anaco, en lugar
de colocar las unidades se coloquen los subprocesos con los que

interactdan.

Direccionamiento Estratégico del Proyecto Gas Anaco

A fin de clarificar el marco estratégico del Proyecto Gas Anaco y
entender los factores clave de éxito del PGA asociados a la unidad ACCC, a
continuacion se presentan los lineamientos del Sistema de Gestion de la
Calidad del proyecto, de acuerdo a lo establecido en el documento S0127-
00000GG1001 Rev. 4 (13/03/2010).

Politica de la calidad
Satisfacer los requisitos de nuestros clientes en el marco del Plan
Siembra Petrolera a través del desarrollo de la infraestructura necesaria para

el manejo de la produccion de gas y crudo de manera confiable, segura y
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rentable, basada en el mejoramiento continuo de la eficacia del Sistema de
Gestion de la Calidad, la conservacion del ambiente, y las relaciones de

mutuo beneficio con nuestros proveedores y clientes.

Objetivos globales del PGA

1. Desarrollar la construccion de cada Campo con una desviacion < 10%

del desembolso aprobado al afio.

2. Desarrollar la construccion de cada Campo con una desviacion < 10%

en el tiempo de ejecucién estimado.

3. Mantener el Sistema de Gestidon de la Calidad con un porcentaje de

cumplimiento = 90% en las auditorias internas.

4. Lograr cero accidentes con pérdida de tiempo, durante la vigencia de

la construccion de cada Campo.

5. Satisfacer los requerimiento de nuestros clientes, cumpliendo con un

minimo de noventa (90%) de aceptacion.

6. Lograr un porcentaje de cumplimiento = 90% en el Plan Anual de

Adiestramiento.

La unidad ACC como unidad de apoyo o soporte del PGA se alinea a los
objetivos de la calidad de la gerencia del proyecto. Los factores de éxito del
proyecto en los que impacta mas la busqueda de la mejora continua de la
unidad ACC son los objetivos 3 y 5, que involucran el mantener el Sistema
de Gestion de la Calidad con un porcentaje de cumplimiento = 90% en las
auditorias internas y el de satisfacer los requerimiento de los clientes,

cumpliendo con un minimo de noventa (90%) de aceptacion.

Valores del PGA
La cultura corporativa se basa en el fortalecimiento continuo del recurso
humano, altamente comprometido con los siguientes principios y valores:
Orientacion al cliente Eficiencia y eficacia Confidencialidad

Honestidad Responsabilidad Etica
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Compromiso Disciplina Respeto
Solidaridad Amor patrio
Sentido de pertenencia  Justicia y equidad social

Vision del PGA

Ser reconocido a nivel nacional como el proyecto lider del Plan Siembra
Petrolera, con un equipo exitoso y de alto desempefio que genera resultados
confiables, efectivos y eficientes al desarrollar la infraestructura necesaria
para el manejo de la produccion de gas y crudo de la Gerencia de
Produccion Gas, creando el maximo valor y bienestar al pais, sobre la base
de mejoramiento continuo de los procesos que impulsan y dirigen a

Venezuela a convertirse en una potencia.

Mision del PGA

Desarrollar la infraestructura requerida por PDVSA Gas, que permita
modernizar, transformar, impulsar y desarrollar las operaciones de
produccion y manejo de gas de la Gerencia de Produccion Gas Anaco, con el
objeto de maximizar la entrega de gas al mercado interno, de manera

confiable, segura y con la calidad requerida.

Diagnostico Estratégico de la Unidad ACCC

El investigador realizo la identificacion de los factores de la unidad ACCC
considerados como fortalezas y oportunidades mediante un estudio de la
organizacion interna; y a través de un analisis del entorno se establecieron
las oportunidades y amenazas. La hoja de trabajo fue presentada al
supervisor ACCC y se incluyeron sus comentarios, para posteriormente
distribuirla a todo el equipo de ACCC para su estudio y emision de
comentarios en una mesa de trabajo. El equipo estuvo de acuerdo con los

factores identificados, adicionando los siguientes como debilidades:
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X/

% La descripcion de cargos de los inspectores ACCC no contempla
actividades que estan siendo desempefiadas por los inspectores ACCC,
como por ejemplo, la revision de valuaciones de las empresas
cooperativas de servicios de soldadura.

% Actualmente, los informes mensuales de gestidén de la unidad ACCC son

L)

elaborados por diferentes inspectores cada mes; y esta débil el
seguimiento y analisis en el tiempo. Resaltando que se requiere mejorar
el andlisis de los datos con una vision global que abarque las actividades
y resultados de todas las disciplinas, y fortalecer el seguimiento de los
planes de accién de los puntos de atencion detectados.

s Debe existir mayor compromiso por parte de todo el personal de ACCC, y

L)

de apoyo de la gerencia a las decisiones tomadas por los inspectores en

sus labores de inspeccion.

Por otra parte, el equipo en consenso manifestd su percepcion que la
unidad de Gestion de la Calidad no constituye una fortaleza, debido a que no
realiza actividades periddicas de divulgacion del SGC y que las labores de

interaccion con ACCC se limitan practicamente a las auditorias.

Seleccion de los factores clave de éxito

Con los factores identificados de la hoja de trabajo FODA, se elabor6 una
matriz de impacto y fue presentada al equipo ejecutivo, conformado por las
personas indicadas en el item 2 de la Tabla 4, para el tamafio y poblacion de
la muestra, a fin de:
a) Incorporar otros factores que desde su perspectiva debian incluirse.
b) Definir cuéles de los factores identificados constituyen los factores clave
de éxito que servirdn de base para el andlisis FODA, escogiendo solo los
fundamentales para éxito de la unidad ACCC. A continuacion se presenta

los resultados obtenidos en la tabla 9.
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Tabla 9. Matriz de impacto de los factores clave para la unidad ACCC.

IMPACTO
FORTALEZAS - F : :
Alto Medio | Bajo
1. Gerencia Técnica, apoyo para emprender proyectos X
de mejora en materia de la Calidad.
2. Personal de ACCC responsable y con experiencia de
las disciplinas mecanica, electricidad, civil e X
instrumentacion.
3. Sistema de Gestion de la Calidad, disponible en el X
proyecto.
4. Auditorias internas, realizadas a la unidad ACCC X
PDVSA y ACCC contratista de construccion.
5. Acceso a hormas nacionales e internacionales a X
traves de la intranet de PDVSA.
IMPACTO
DEBILIDADES - D
Alto Medio | Bajo
1. Organigrama ACCC, muchos inspectores para un solo X
supervisor.
2. Descripcién de cargos, actividades y cargade
trabajo por inspector, revisién de valuaciones no X
contempladas en el cargo, carga de trabajo no
equitativa, duplicidad de actividades.
3. Sistema de Indicadores de gestion y su X
comunicacién, pocos para las necesidades.
4. Provision de Recursos escasa: radios, vehiculos, PC
sin internet ni intranet (47%), impresoras en PC sin
antivirus actualizado o son de otra unidad, equipos de X
proteccion personal, material de oficina, correo
electrénico (no disponible para el 62% del personal).
5. Charlas de induccion: del SGC, EDA, servidor
intranet ACOCOM 02, caracterizacion de los X
subprocesos; estrategias, objetivos, indicadores y
metas de la unidad ACCC, no se ejecuta en el ingreso.
6. Evaluacién de brechas y plan de acciones de
formacioén para personal ACCC contratado (62%), no X

se realiza.
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Tabla 9. Matriz de impacto de los factores clave para la unidad ACCC

(continuacion).

DEBILIDADES - D IMPACTO
Alto Medio | Bajo
7. Medicion  nivel de satisfaccion de los clientes X
internos, no se efectua.
8. Auditorias, tanto a ACCC PDVSA como a ACCC
constructora; no hay seguimiento riguroso a acciones X
preventivas y correctivas.
9. Desarrollo de soluciones, se requiere mayor destreza
en herramientas estadisticas y de soluciébn de
problemas. Reuniones son operacionales e X
informativas, no para el desarrollo de soluciones y
mejora continua.
10. Informes de gestién, impuntualidad en la entrega y
realizados por inspectores diferentes lo que dificulta X
hacer seguimiento.
11. Retroalimentacién informes de inspeccidon del X
supervisor a los inspectores, no se realiza.
12. Validacion de valuaciones, dificil mediante inspeccion
por monitoreo. Actividad no contemplada en la Excluido
descripcion de cargo.
13. Compromiso del personal: requiere ser mayor, X
incluyendo el nivel gerencial.
OPORTUNIDADES - O IMPACTO
Alto Medio | Bajo
1. Activar una comunidad del conocimiento en PDVSA
de las unidades de ACCC, para enriquecimiento
intelectual, asesorias, construccion de indicadores de X
gestion, buenas practicas, lecciones aprendidas, entre
otros.
2. Asesorias en sistemas de calidad y organizacionales. X
3. Tecnologia de captacidén y procesamiento estadistico X
de datos en sitio para la automatizacion de informacion.
4. Acciones de Formacién para el personal, incluyendo el X
contratado.
5. Recursos por areas de inspeccion a través de los
contratos, vehiculos, material, de oficina, radios, X
implementos de seguridad.
6. Lecciones aprendidas, documentarlas para mejorar toma
de decisiones, identificar deficiencias, factores de éxito y X
cursos de accion en solucion de problemas.
7. Gerencia del conocimiento, intercambiar activamente
conocimientos técnicos con el personal obrero, técnico y X

profesional de las demas unidades del PGA.
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Tabla 9. Matriz de impacto de los factores clave para la unidad ACCC

(continuacion).

AMENAZAS - A

IMPACTO

Alto

Medio

Bajo

Pago a contratistas, desfase que afecta todo el sistema.
Servicios suspendidos por falta de pago, laboratério,
calibraciones, gamagrafia entre otros.

Personal ACCC de la contratista de construccion,
incompleto.

Retroalimentacion informes de inspeccion, planes de
accion a emprender por la unidad de construccion no se
informan a ACCC.

Dossier de Construccion, incumplimiento avance del
contratista en su elaboracion.

Incumplimiento del contratista de la ley LOPCYMAT en
uno de los trailers de ACCC.

Planes diarios de construccion, incumplimiento en la
ejecucion.

Notificacion diaria de actividades de construcciéon a
ACCC, no se realiza.

Certificados CIED soldadores, asignacion de dos
estampas para un mismo soldador.

Soldadores, escasez con el nivel de calificaciéon requerida y
alto indice de rechazo de soldaduras.

Contrato personal ACCC: 62% personal contratado y 33%
efectivo temporal.

Programa PRISMA modulo Master de Soldadura, su
adecuacién depende de otra organizacion.

Disponibilidad en los puntos de uso de los documentos
y planos vigentes: Control de Documentos, ubicacion fuera
del COSJ. Servidor intranet ACOCOMO02, rutas de busqueda
son largas y confusas (laberinto).

Discrepancias u omisiones en los documentos y planos
de ingenieria, retraso en las respuestas a consultas.

Cultura organizacional, requiere ser mas productiva,
estratégica y de trabajo en equipo.

Unidad de Gestion de la Calidad: Poca interaccién con
ACCC y débil divulgacion del SGC.
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Es importante sefalar que se tomo la decision de excluir en la matriz de
impacto el factor “Validacién de las valuaciones de las subcontratistas”,
debido a que en los documentos oficiales del proyecto no esté indicado que
el personal de ACCC deba realizar esta actividad.

Ponderacién de factores

Para la elaboracién del andlisis FODA se seleccionaron solamente
aquellos factores que resultaron calificados como de alto impacto para el
éxito de la unidad ACCC.

Andlisis FODA
Con los factores clave de éxito de mayor impacto para el éxito de la
unidad ACCC, se relacionaron las oportunidades, amenazas, fortalezas y

debilidades, entre si, y se definieron:

% Estrategias FO: fortalezas y oportunidades.

>

D)

S

Estrategias FA: fortalezas y amenazas.

>

D)

*

Estrategias DO: debilidades y oportunidades.

*,

>

D)

» Estrategias DA: debilidades y amenazas.

*,

Este andlisis sirve al equipo ejecutivo a comprender los temas clave que
la unidad ACCC debe considerar cuando formula su estrategia. En la Tabla

10 se presenta la matriz FODA tal y como quedé finalmente definida.
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Tabla 10. Matriz FODA unidad ACCC del COSJ del Proyecto Gas Anaco.

MATRIZ FODA

FORMULACION DE
ESTRATEGIAS

FORTALEZAS - F

F1. Gerencia Técnica, apoyo
para emprender proyectos de
mejora en materia de la Calidad.
F2. Personal de ACCC
responsable y con experiencia de
las disciplinas mecanica.
electricidad, civil e instrumentacion
F3. Sistema de Gestién de la
Calidad, disponible en el proyecto
F4. Auditorias internas,
realizadas a la unidad ACCC
PDVSA y ACCC contratista de
construccion.

F5. Acceso a normas nacionales
e internacionales a través de la
intranet de PDVSA.

DEBILIDADES -D

D1. Compromiso del personal: requiere ser mayor,
incluyendo el nivel gerencial.

D2 Descripcion de cargos, actividades y carga de
trabajo por inspector, revision de valuaciones no
contempladas en el cargo, carga de trabajo no
equitativa, duplicidad de actividades.

D3. Sistema de Indicadores de gestion y su
comunicacion, pocos para las necesidades.

D4. Provision de Recursos escasa: radios,
vehiculos, PC sin internet ni intranet (47%), impresoras
en PC sin antivirus actualizado o son de otra unidad,
equipos de proteccién personal, material de oficina,
correo electronico (no disponible para el 62% del
personal).

D5. Charlas de induccion: del SGC, EDA, ACOCOM
02, entre otras, no se ejecutan en el ingreso.

D6. Evaluacién de brechas y plan de acciones de
formacién para personal ACCC contratado (62%), no
se realiza.

D7. Medicion nivel de satisfaccion de los clientes
internos, no se efectla.

D8. Auditorias, tanto a ACCC PDVSA como a ACCC
constructora; no hay seguimiento riguroso a acciones
preventivas y correctivas.

D9. Desarrollo de soluciones, se requiere mayor
destreza en herramientas estadisticas y de solucion de
problemas.
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Tabla 10. Matriz FODA unidad ACCC del COSJ del Proyecto Gas Anaco (continuacion).

OPORTUNIDADES -0

O1. Activar una comunidad del
conocimiento en PDVSA de las
unidades de ACCC, para
enriquecimiento intelectual, asesorias,
construccion de indicadores de gestion,
buenas practicas, lecciones aprendidas,
entre otros.

02. Gerencia del conocimiento,
intercambiar conocimientos técnicos con
el personal obrero, técnico y profesional
de las demas unidades del PGA, y otras
gerencias y filiales de PDVSA.

03. Tecnologia de captacion y
procesamiento estadistico de datos
en sitio para la automatizacion de
informacion.

0O4. Acciones de Formacion para el
personal, incluyendo el contratado.

O5. Recursos por areas de inspeccion
a través de los contratos, vehiculos,
material, de oficina, radios, implementos,
de seguridad.

O6. Lecciones aprendidas,
documentarlas para mejorar toma de
decisiones, identificar deficiencias,
factores de éxito y cursos de accion en
solucién de problemas.

ESTRATEGIAS FO

(Fortalezas — Oportunidades)

FO1. Software de aplicacién
estadistica, adquisicion para
calcular los indicadores de gestion,
gréficas y tendencias (F1, O3).

FO2. Gerencia del conocimiento,
establecer mecanismos para
intercambiar conocimientos con
otras unidades del proyecto y otras
partes interesadas (F1, F2, O2).

FO3. Comunidad del
conocimiento de unidades de
ACCC, promover su activacion en
PDVSA (F1, F2, 01, 02).

FO4. Tecnologia de captacion de
datos en sitio, evaluar la factibilidad
de adquirir para la automatizacién

de informacion (F1, F2, O3, 04, 05).

FOS. Identificar las lecciones
aprendidas: Instaurar procedimiento
para su determinacién en la unidad
ACCC (F1, F2, 06).

ESTRATEGIAS DO

(Debilidades - Oportunidades)

DO1. Incrementar la productividad de
los empleados, mediante la revision de la
descripcion de cargos, actividades y carga
de trabajo por inspector, para conseguir
optimizacion de actividades (D2, O4).

DO2. Fortalecer las competencias
técnicas de todo el personal, mediante el
desarrollo e implementacion plan de
acciones de formacion para de ACCC,
incluyendo el contratado, (D1, D5, D6, D9,
04 05).

DO3. Asegurar Provision de recursos,
para todo el personal de ACCC (D4, O5)
DO4. Redisefiar el sistema de
indicadores de gestion,

(D3, 04)

DO5. Determinar el nivel de satisfaccion
de los clientes internos con la cartera de
servicios ofrecidos por la unidad ACCC;
desarrollar e implementar metodologia para
su medicion (D7, 02, 04).

D06. Seguimiento a Auditorias(D8, O4)
D07. Desarrollo de soluciones, fortalecer
destreza en herramientas estadisticas y de
solucion de problemas, reuniones equipos
interdisciplinarios para la mejora continua
(D9, 02, 04, 0O6).
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Tabla 10. Matriz FODA unidad ACCC del COSJ del Proyecto Gas Anaco (continuacion).

AMENAZAS - A

Al. Pago a contratistas, desfase que afecta todo
el sistema. Servicios suspendidos por falta de pago,
laboratério, calibraciones, gamagrafia entre otros.
A2. Personal ACCC de la contratista de
construccién, incompleto.

A3. Retroalimentacién informes de inspeccion,
planes de accién a emprender por la Gerencia de
construccion no se informan a ACCC.

A4. Notificacién diaria de actividades de
construccién a ACCC, no se realiza.

A5. Planes diarios de construccion,
incumplimiento en la ejecucion.

A6. Cultura organizacional, requiere ser mas
productiva, estratégica y de trabajo en equipo.

A7. Contrato personal ACCC: 62% personal
contratado y 33% efectivo temporal.

A8. Unidad de Gestion de la Calidad: Poca
interaccion y débiles labores de divulgacion del
SGC.

A9. Disponibilidad en los puntos de uso de los
documentos y planos vigentes: Control de
Documentos, ubicacion fuera del COSJ. Servidor
intranet ACOCOMO02, rutas de busqueda son largas
y confusas (laberinto).

A10. Discrepancias u omisiones en los
documentos y planos de ingenieria, retraso en las
respuestas a consultas.

All. Soldadores, escasez con el nivel de
calificacion requerida y alto indice de rechazo de
soldaduras.

ESTRATEGIAS FA
(Fortalezas — Amenazas)

FAL. Personal ACCC
constructora: exigir incorporacion
de personal faltante (F2 y A2).
FA2. Campafas de
concienciacién para resaltar
valores y promover una cultura
organizacional mas productiva,
estratégica y de trabajo en equipo
(F1, A6).

FA3. Interaccion con la
Gerencia de construccion -
Estrategia comunicacional:
Establecer con la Gerencia de
Construccion plan de mejora en
los procesos de comunicacion a fin
de asegurar la entrega confiable y
oportuna de los planes 'y
actividades de construccién, para
poder garantizar la presencia de la
inspeccion ACCC (F1, A4, A5) y la
retroalimentacion a los informes
de inspeccién ACCC (F1, A3).

ESTRATEGIAS DA

(Debilidades — Amenazas)

DAL. Cooperativas: Promover la
revision y mejoramiento del contrato,
incrementando el nivel de exigencia,
conjugando un sistema de
bonificacion por productividad con
penalizaciones por incumplimiento de
obligaciones. Evaluar la inclusion del
servicio de gammagrafia por parte de
las cooperativas. (Al, All).

DAZ2. Contrato personal ACCC; velar
porque se establezcan y cumplan
contratos de suministro de personal
ACCC, con clausulas que garanticen
el suministro de recursos para el
desarrollo de las actividades, planes
de formacién y cumplimiento del pago
de los compromisos contractuales y
de la LOT. (A7, D1, D4, D6).

DAS. Talento humano: Promover la
valoracion del talento humano del
equipo de ACCC y evaluar con la
Gerencia del PGA la opcién de
pasarlo a efectivo permanente (A7,
D1, D4, D6).

DA4. Campafias de motivacion al
personal (D1, D2, D3, D4, D5, D6,
todas las amenazas).
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CAPITULO V

LA PROPUESTA

En este capitulo se presenta la propuesta disefiada especificamente
para la unidad ACCC del Centro Operativo San Joaquin. Se expone el
objetivo y justificacion de la propuesta, objetivos e iniciativas estratégicas,
mapa estratégico, el Sistema Integrado de Medicion de Gestion, y por ultimo

la justificacion de la propuesta.

Objetivo de la Propuesta

El objetivo de la propuesta es presentar a la Gerencia Técnica, la
Superintendencia de la Calidad y a la Supervision de la Calidad del COSJ, un
sistema balanceado de indicadores para la unidad ACCC del COSJ,
conformado por un conjunto de indicadores que le permita medir el

desempernio frente a su direccionamiento estratégico.

Justificacion de la Propuesta

La propuesta presentada para el Sistema Integrado de Medicion de
Gestion fundamenta su justificacion en: medir los objetivos estratégicos en
multiples perspectivas, facilitar la toma de decisiones basadas en hechos y
datos, relacionar las estrategias con los indicadores de gestion, optimizar el
autocontrol de la unidad ACCC, fortalecer la gestion de la calidad y el
enfoque basado en procesos; detectar oportunidades de mejora mediante el
monitoreo de los procesos con los indicadores de gestidon, entender mejor las

interrelacciones de los objetivos e indicadores de ACCC y su contribucion a
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los de la organizacién, y apoyar iniciativas de aprendizaje y de activacion del

conocimiento, promoviendo la mejora de competencias en el personal.

Direccionamiento Estratégico de la Unidad ACCC

En alineacion al marco estratégico del Proyecto Gas Anaco, a
continuacioén se presenta el direccionamiento estratégico de la unidad ACCC.

Mision de la unidad ACCC

Asegurar y controlar la calidad de las instalaciones construidas en el
Centro Operativo San Joaquin del Proyecto Gas Anaco, mediante el
cumplimiento de las normas PDVSA, nacionales e internacionales,

especificaciones técnicas y requerimientos del cliente.

Vision de la unidad ACCC

Ser reconocido en PDVSA GAS como una unidad técnica emprendedora
y talentosa en el servicio de Aseguramiento y Control de la Calidad de la
Construccién, que destaca por su alto desempefio, responsabilidad, calidad,

y por procurar con ahinco el mejoramiento continuo.

Valores de la unidad ACCC
La unidad ACCC guia su proceder por los mismos principios y creencias

fundamentales establecidos en el Proyecto Gas Anaco.

Estrategias Gerenciales

Las estrategias definidas por la gerencia técnica para el afio 2012 se
presentan a continuacion:
1. Maximizar el valor de la organizacion.

2. Aumentar la satisfaccion del cliente.
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Mejorar el servicio.

Mejorar procesos relacionados con el cliente.

Mejorar procesos relacionados con unidades proveedoras.
Mejorar la gestion de operaciones.

Incrementar la productividad de los empleados.

Mejorar tecnologia/herramientas.

© 0o N o g bk~ Ww

Incrementar las habilidades y competencias del personal.
10. Aumentar la satisfaccion laboral.

Seleccion de Objetivos e Iniciativas Estratégicas
Al realizar el analisis de la matriz FODA vy las estrategias FO, FA, DO y
DA, para la seleccion de los posibles objetivos e iniciativas estratégicas, se
determind que algunos requieren:
a) Coordinacion y poder de decision en un nivel superior, que excede en
algunos casos, inclusive a los de la Gerencia Técnica.
b) Involucra actividades conjuntas con personal ACCC de otros centros
operativos.
c) Requiere actividades con otras unidades del proyecto que implican un
control y direccion a un nivel superior.
Por tal motivo, en esos casos, esas estrategias, objetivos e iniciativas no

guedaron establecidos para la unidad ACCC del COSJ.

Es importante que la Superintendencia de la Calidad y la Gerencia
Técnica estudien detenidamente las estrategias identificadas por el equipo
en la matriz FODA que quedaron fuera del alcance de ACCC, y evallen la
posibilidad de establecer las que consideren convenientes en esas
dependencias y/o elevar la opcién a la Gerencia del PGA, entre las que se

puede mencionar:
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“ Implementar un programa de intervencién de la cultura organizacional
para fortalecer valores y apuntalar una cultura productiva, estratégica y
orientada al cliente.

% Mejorar el contrato de asistencia técnica entre PDVSA y la contratista.

% Evaluar nuevas soluciones tecnoldgicas para optimizar la entrega de
resultados al cliente en tépicos como herramientas de captacion de datos
de inspeccidn en sitio, software para control de resultados de inspeccion
y pruebas de construccién; y/o programas de aplicacién estadistica.

% Promover actividades de intercambio del conocimiento con otros
proyectos de PDVSA de diferentes gerencias y filiales de PDVSA, para el
enriguecimiento intelectual, asesorias, indicadores de gestion, buenas
practicas, lecciones aprendidas, herramientas tecnoldgicas, entre otros.

“ Implementar el estudio de casos como proceso para activar un proceso
de reflexion y andlisis para documentar notas breves de lecciones
aprendidas.

% Incrementar la proporcion empleados “efectivos permanentes” (fijos).

Objetivos Estratégicos de la Unidad ACCC para el Afio 2012

A continuacién se presentan los objetivos estratégicos como quedaron

definidos para el afio 2012 para la unidad ACCC:

1. Desarrollar el servicio de ACCC con una desviaciéon < 10% del
presupuesto aprobado.

2. Satisfacer los requerimientos del cliente, cumpliendo con un minimo
de 85% de aceptacion.

3. Mejorar el servicio al cliente de manera de reducir las quejas del
cliente interno a menos de 5 en el afo.

4. Establecer y mantener acuerdo de asociacion con la Gerencia de
Construccién, a fin de mejorar al menos cinco areas de interaccion
clave.

5. Establecer y mantener acuerdo de asociacion con la Superintendencia
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10.

11.

de Ingenieria, a fin de mejorar al menos cinco areas de interaccion
clave.

Establecer y mantener acuerdo de asociacion con la Superintendencia
de Gestién de la Calidad, a fin de mejorar al menos cinco areas de
interaccién clave.

Alcanzar al menos un 85% de las acciones de mejora determinadas
para el afio 2012.

Alcanzar al menos 90% de los resultados proyectados en el Plan
Operativo para el afio 2012.

Proporcionar un minimo de 85% de los recursos identificados para
mejorar los procesos de comunicacion.

Alcanzar un 85% de atencion de las necesidades de capacitacion del
personal asociadas a los objetivos estratégicos para el afio 2012.
Alcanzar un minimo de 80% de nivel de satisfaccion laboral en el afo
2012.

Cartera de Iniciativas Estratégicas

Los procesos de las perspectivas internas y de aprendizaje y crecimiento

dan impulso a la estrategia y describen la manera que se pondra en practica,
es decir, representan el como hacerlo. El nacleo de la ejecucién de la
estrategia lo constituye la alineacién de las capacidades de los trabajadores

y las acciones con la propuesta de valor para el cliente.

Las iniciativas presentadas a continuacion se diseflaron para que

representen un desafio realizable que lleve a un avance significativo en la
unidad ACCC.

Iniciativas de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Para la determinacién de las iniciativas estratégicas de esta perspectiva

se tomaron en consideracion los siguientes factores:
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% Ventajas competitivas: la mayoria de las iniciativas identificadas van en
funcion de aprovechar las ventajas que tiene la unidad ACCC por
pertenecer a un proyecto mayor de PDVSA con personal de alto perfil
profesional y experiencia; y con el potencial de poder intercambiar
conocimiento y experiencias.

% Limitacién de recursos para el plan de formacion del personal: cada dia
es mas dificil disponer de recursos para poder cubrir las necesidades
de capacitacion del personal. Por lo tanto, se debe lograr un equilibrio
entre la capacitacion interna suministrada por personal de la misma

empresa y la capacitacion que se realiza con proveedores externos.

A continuacion se presentan las iniciativas estratégicas:

a) Gestion de recursos para mejorar los procesos de comunicacion:
la eleccion de esta iniciativa surgio de la necesidad de asegurar la provision
de recursos para facilitar el proceso de comunicacion con el cliente. Esta muy
relacionada con la mejora del contrato de asistencia técnica entre PDVSA y

la contratista; y el hecho de exigir su cumplimiento.

b) Maximizar eficacia en el cumplimiento del plan de formacion del
personal asociado a objetivos estratégicos: contempla el disefio del plan
de formacion basado en cubrir las necesidades de formacion identificadas
para cumplir los objetivos estratégicos del proyecto y dirige sus esfuerzos

también hacia sacar mayor provecho del adiestramiento interno.

c) Participar activamente en "Programa de charlas de intercambio
de conocimiento” en PGA: con esta iniciativa se busca crear sinergia con
nuestra propia gente, fortalecer el trabajo en equipo y lograr maximizar la
transferencia de conocimiento entre el talento humano disponible en las

diferentes unidades del Proyecto Gas Anaco.
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d) Implementar taller de induccion para nuevos empleados: a fin de
dotar al personal que ingresa de conocimientos especificos referentes al
Proyecto Gas Anaco dependiendo de su disciplina, y vitales para el buen
desempeiio de sus funciones dentro de la unidad ACCC. Este taller abarca
temas clave como la Estructura Desagregada de Arranque, manejo del
servidor de intranet de los documentos oficiales del proyecto y de control de
documentos, recorrido por el centro operativo y las estaciones de recoleccion
para conocer las areas de inspeccién, fichas de caracterizacion de los
procesos de ACCC, objetivos estratégicos de la Gerencia Técnica, programa

informatico para el control de pruebas, entre otros.

e) Maximizar eficacia del adiestramiento interno recibido sobre
temas clave del Sistema de gestion de la calidad para el personal
ACCC: esta capacitacion responde a la necesidad de proporcionar a los
trabajadores conocimientos especificos sobre documentos del Sistema de
Gestion de la Calidad relevantes para el personal de ACCC, tales como el
plan de la calidad, el plan de inspeccién y ensayo, procedimientos de
producto no conforme, listas de verificacion de cada disciplina, procedimiento

de auditorias internas, entre otros.

f) Desplegar la estrategia en un cuadro de mando para monitorear
logro de metas individuales: esta iniciativa persigue el despliegue de la
estrategia y el establecimiento de un cuadro de mando para cada trabajador

de ACCC a fin de impulsar la productividad.

Iniciativas de la perspectiva de procesos internos

Las iniciativas de los procesos internos tuvieron como marco estratégico:

« Mejorar el servicio.
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% Mejorar los procesos relacionados con el cliente.

R

% Mejorar los procesos relacionados con unidades proveedoras.

®,

% Mejorar la gestion de operaciones.

A continuacion se presenta una breve descripcion de cada una de las

iniciativas seleccionadas:

a) Desarrollar e implementar metodologia para la medicién del nivel
de satisfaccion del cliente: esta iniciativa tiene por finalidad establecer una
metodologia para la determinacion del nivel de satisfaccion del cliente. Es
esencial que la encuesta sea disefiada especialmente para el proceso de
aseguramiento y control de la calidad de la construccidon, ya que es muy
especifico; y que se realice una ponderacion del nivel de importancia que el
cliente otorga a cada requerimiento del servicio.

Se sugiere contemplar como una opcion el empleo la metodologia del
“‘Despliegue de la funcién calidad (QFD)” para disefar, entender, priorizar y
desplegar la “voz del cliente” y planificar las actividades requeridas para

modificar, mejorar o redisefiar el servicio.

b) Redisefar sistema de indicadores de gestion: se selecciono esta
iniciativa con la determinacion de establecer un sistema integrado de
medicion para el proceso de aseguramiento y control de la calidad de la

construccion, del Proyecto Gas Anaco a nivel estratégico, tactico y operativo.

c) Realizar "Estudio de la distribucién de actividades de los
inspectores ACCC" a fin de incrementar la productividad: con la
intencion de mejorar el desemperio a través del uso del enfoque de sistema
para la gestion, se estableci6 como iniciativa estratégica el estudio de la
distribucion de actividades de los inspectores ACCC, a fin de evitar la

duplicidad de actividades, mejorar las interfaces de los subprocesos y que
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las actividades creen mas valor para el cliente y otras partes interesadas.

d) Establecer y mantener acuerdos de asociacién con el cliente:
constituye un factor de éxito dentro de las iniciativas disefiadas para alcanzar
el desempeio deseado de la unidad ACCC, el establecer y mantener un
acuerdo de asociacion con la Gerencia de Construccion, con la finalidad de
mejorar areas clave de interaccion, con miras a establecer objetivos

estratégico compartidos en beneficio del proyecto.

e) Establecer y mantener acuerdos de asociacion con unidades
proveedoras: esta iniciativa contempla el establecer y mantener un acuerdo
de asociacion con la Superintendencia de Ingenieria y otro con la
Superintendencia de Gestion de la Calidad; para acometer mejoras en areas
de interrelacion clave, con miras a establecer objetivos estratégico

compartidos en beneficio del proyecto.

f) Ampliar cobertura de servicios oportunos al cliente: esta accion
estratégica involucra el incremento del nimero de servicios ejecutados en
tiempo estandar al cliente. Como factor esencial para poder cumplir con esta
iniciativa estratégica se precisa de una adecuada planificacién y control del
servicio de la unidad ACCC, lo que va en linea con la disponibilidad de
informacion confiable y oportuna referente a la planificacion de las
actividades de construccion y con la optimizacién en la distribucion de las

actividades ejecutadas por los inspectores.

g) Agilizar revision de eficacia de las acciones correctivas y
acciones preventivas: esta iniciativa no solamente se refiere a las acciones
correctivas y preventivas de un plan que surge de las no conformidades y/o
observaciones detectadas en las auditorias, sino también incluye a aquellas

gue son producto de la revisién de los procesos de ACCC.
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h) Implementar la autoevaluacibn como herramienta de mejora
continua: contempla esta iniciativa una revision sistematica y exhaustiva de
las actividades de la unidad ACCC y su desempefio con relacién con su
grado de madurez. Una alternativa viable es emplear la herramienta de
autoevaluacion de la norma ISO 9004:2009 “Gestidon para el éxito sostenido

de una organizacién — Enfoque de gestion de la Calidad”.

i) Potenciar equipos de trabajo para la solucién de problemas y/o
mejora: esto responde a la necesidad de fortalecer el trabajo en equipos
interdisciplinarios dentro de la misma unidad y con otras unidades del
proyecto para resolver problemas especificos de calidad, seleccionados de
acuerdo a las prioridades del proyecto y que pueden ser de mejoramiento,
planificacion o control. Por la dinAmica del proyecto una modalidad son los
“‘Equipos Relampagos” que funcionan bajo un programa acelerado de

resolucién de problemas.

j) Incrementar la confiabilidad de entrega de los informes de
gestion al cliente: El retraso en la entrega de los informes mensuales es el
resultado de varios aspectos que deben mejorarse en la unidad, como puede
ser cambiar la estructura del informe por una mas concreta y eficiente,
mejorar las facilidades de entrega de la informacién por parte de los
inspectores, una mayor habilidad en el uso de las herramientas estadisticas y
de elaboracion de gréficas en el programa informatico por quien elabora el

informe, entre otros.
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Mapa Estratégico

Para el desarrollo del mapa estratégico se consideraron cuatro
perspectivas:

% Aprendizaje y crecimiento: describe los procesos de innovacion y
aprendizaje identificando el capital humano, el capital de informacion y el
capital organizacional.

% Procesos internos: describe los procesos clave que afectan el
desempeiio y que impactan al cliente y a la perspectiva financiera.

% Del cliente: describe la propuesta de valor para el cliente.

“ Financiera: describe los resultados tangibles en términos financieros
tradicionales en proyectos.

En la figura 20, se presenta el mapa estratégico de la unidad ACCC,
disefiado con la finalidad que fuera sencillo de entender y que permitiera
visualizar facilmente las relaciones causa efecto entre los resultados

deseados de la estrategia con las causas que los haran posibles.
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Figura 20. Mapa estratégico de la unidad ACCC del COSJ del PGA.
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Sistema Integrado de Medicion de Gestion

Para la propuesta del sistema integrado de medicién se consideré al
menos un indicador para cada objetivo e iniciativa estratégica establecida.
Los indicadores de gestibn para los objetivos estratégicos se identificaron
como “indicadores nivel 17, mientras que los indicadores de gestién para las
iniciativas estratégicas se sefializaron como “indicadores nivel 2”.

En la seleccién de los indicadores, el mayor desafio fue encontrar el
gue mas se adecuara a las circunstancias particulares de la organizacion;
gue fuera facil de obtener la informacion, y que tuviera relevancia para los
cambios que se pretenden conseguir con las estrategias y tacticas durante el
afio 2012.

Es muy importante sefalar que se seleccion6 como la mejor opcion el
establecer ademas del valor meta de cada indicador, un sistema de alerta
temprana, que abarcara tres condiciones: a) bajo control b) bajo control
critico y c) fuera de control; de manera de poder identificar y evaluar
oportunamente el surgimiento de desviaciones que puedan influir en el logro
de objetivos y facilitar la toma oportuna de decisiones para realizar los
reajuste necesarios.

Adicionalmente, se efectué la asociacion de un codigo de colores
escogiendo:

% Color rojo: para la condicion de “fuera de control”, que indica que
existe un problema.

% Color amarillo: para la condicion de “bajo control critico”, que alerta
sobre la necesidad de tomar medidas para no tener problemas.

% Color verde: para la condicion de “bajo control” que sefiala que todo
esta conforme a lo establecido.

Por otra parte, se debe indicar que la propuesta de indicadores ofrecida

en esta investigacién solamente abarca los procesos estratégicos y tacticos.

Por lo tanto, se recomienda a la unidad ACCC establecer un “despliegue” de
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objetivos, planes de actuacién e indicadores en aproximacion descendente
en el nivel de gestion que involucra a los inspectores ACCC de las diferentes
disciplinas, para los procesos, procedimientos, actividades, operaciones y
tareas que mas contribuyen al éxito de la estrategia (ver figuras 2 y 14).

En la figura 21 del Apéndice “B”, se muestra un modelo de ficha de
indicadores de gestion desarrollada por el investigador, la cual se
recomienda emplear en los indicadores de tipo operativo.

Indicadores para los Objetivos Estratégicos

En la tabla 11 se exponen los objetivos estratégicos y los indicadores de
gestion de nivel 1 para las perspectivas financieras, del cliente y de los
procesos internos.

En la perspectiva financiera se contemplé como objetivo maximizar el
valor a la organizacion ya que la unidad ACCC constituye una unidad de
soporte que contribuye a la creacion de valor dentro del PGA; por lo tanto, la
eficacia en la ejecucion presupuestaria y la variacion de consumo real de
horas hombre respecto al programado se tomaron como indicadores para
esta perspectiva.

En la perspectiva del cliente se consideré como objetivo el aumento de
la satisfaccion del cliente, por lo tanto se tomé como indicador el “Nivel de
satisfaccion del cliente”. No se consideré conveniente colocar mas
indicadores en esta perspectiva debido a que éste sera el primer afio en que
se determinara este indicador; es por ello que, en la perspectiva de procesos
internos se tiene como objetivo establecer la metodologia y disefiar la
encuesta para poder empezar a realizar esta medicidn. Se estima que este
indicador dara informacién determinante para la unidad ACCC ya que podra
perfilar mas convenientemente la propuesta de valor del servicio ofrecido al

cliente.
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En la perspectiva de los procesos internos se contemplé un objetivo
estratégico y un indicador para cada una de las estrategias gerenciales
establecidas, como puede verse en la tabla 11. Los acuerdos de asociacién
con el cliente y con las unidades proveedoras principales, se consideran
necesarios porque van a fortalecer el compromiso mutuo de mejorar las
interacciones en los procesos en que se vinculan estas unidades, lo que
tendra una positiva repercusion en beneficio del proyecto.

También en la perspectiva de procesos internos se considerd
importante establecer un indicador para monitorear las acciones de mejora
de las iniciativas estratégicas que fueron establecidas para mejorar la gestion
de operaciones.

Con referencia a la mejora del servicio se tomé como indicador el
namero de quejas del cliente. Este indicador aunque esta basado en el
incumplimiento de requerimientos, y la unidad de ACCC esta comprometida
con cumplirlos, se considerd conveniente establecerlo a fin de formalizar esta
medicion y debido a que las quejas representan una fuente de
retroalimentacion espontanea que amerita un analisis para determinar
tendencias, preocupaciones, impacto, y una toma de acciones para
corregirlas y prevenirlas, 1o que consecuentemente favorece la gestion.

Es importante sefalar que el Proyecto Gas Anaco aunque dispone de
un procedimiento para el control del producto no conforme, no especifica el
manejo y control de las quejas de los clientes. Sin embargo, se puede
determinar este indicador en la unidad ACCC, si la Gerencia Técnica dicta

los lineamientos necesarios.
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Tabla 11. Objetivos estratégicos e indicadores nivel 1 de las perspectivas financieras, del cliente y de procesos

internos de la unidad ACCC.

ESTRATEGIAS OBJETIVOS INDICADORES
PERSPECTIVA | GERENCIALES ESTRATEGICOS NIVEL 1
Desarrollar el servicio de ACCC con una desviacién | Eficiencia en la ejecucién
<10% del presupuesto aprobado en el aio 2012. presupuestaria
FINANCIERA Maximizar el valor a
la organizacion Maximizar el grado de cumplimiento de las Variacion consumo real
: . H-H respecto al
estimaciones sobre el consumo de mano de obra.
programado
CLIENTES saﬁigﬁg}g;'gel Satisfacer los requerimientos del cliente, cumpliendo | Nivel de satisfaccién del
cliente con un minimo de 85% de aceptacién al 31/12/2012. cliente
Meiorar el servicio Mejorar el servicio al cliente de manera de reducir las Quejas del cliente
) quejas del cliente a menos de 5 en el afio 2012. )
Mejorar procesos Establecer acuerdo de asociacion con la Gerencia de o
; < . . : : Acuerdo de asociacién
relacionados con el | Construccioén, a fin de mejorar al menos cinco areas con el cliente
cliente de interaccion clave al 31/12/2012.
PROCESOS
INTERNOS Mejorar procesos

relacionados con
unidades
proveedoras

Establecer acuerdo de asociacién con unidades
proveedoras a fin de mejorar al menos cinco areas
de interaccion clave al 31/12/2012.

Acuerdo de asociacion

con unidades
proveedoras

Mejorar la gestidon
de operaciones

Cumplir un 85% de las acciones de mejora
determinadas para el afio 2012.

Logro de acciones de

mejora en gestion
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Los objetivos estratégicos y los indicadores de gestion de nivel 1 para
la perspectiva de aprendizaje y crecimiento (ver tabla 12), se definieron con
la finalidad de incrementar habilidades y competencias en el personal,
aumentar la satisfaccion de empleados, mejorar la tecnologia / herramientas
a fin de lograr una elevacién de la productividad de los trabajadores.

Las mejoras en tecnologia / herramientas se enmarcaron en
soluciones para mejorar los procesos de comunicacion y los recursos de
hardware para la localizacién y visualizacion de planos y documentos
técnicos del proyecto.

En este ultimo factor se debe sefalar que en la matriz FODA se
determind lo laborioso que es la busqueda en el servidor de la intranet para
la localizacion de los planos, ya que el mismo esta estructurado segun la
empresa que desarrollo la ingenieria, lo cual puede ser muy Uutil para el
personal de ingenieria, pero no es la mejor opcion para el personal de ACCC
0 de construccion. Esta mejora, sin embargo, no es responsabilidad directa
de ACCC sino de la unidad de Gestion de la Calidad, y por lo tanto no
aparece reflejada dentro de sus objetivos.

Se tomdé como indicador para el objetivo de incrementar las
habilidades y competencias del personal, el indicador de la “Eficacia global
de adiestramiento” a fin de disponer de un indicador que reflejara el

desemperio logrado en todas las iniciativas estratégicas emprendidas.
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Tabla 12. Objetivos estratégicos e indicadores nivel 1 de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento de la unidad

ACCC.
ESTRATEGIAS OBJETIVOS INDICADORES
PERSPECTIVA | GERENCIALES ESTRATEGICOS NIVEL 1
Incrementar Alcanzar al menos 90% de los resultados
productividad de los proyectados en el Plan Operativo de la unidad Logro metas ACCC
empleados ACCC para el afio 2012.

APRENDIZAJE
Y
CRECIMIENTO

Mejorar tecnologia /
herramientas

Proporcionar un 85% de los recursos
identificados para mejorar los procesos de
comunicacion al 31/12/2012.

Disponibilidad
computadoras aptas

Disponibilidad correo
electrénico

Disponibilidad radios de
telecomunicacioén

Incrementar las

Alcanzar un 85% de atencioén de necesidades de

habilidades y o ; Eficacia global de
: capacitaciéon del personal asociadas a los . :
competencias del S P ~ adiestramiento
objetivos estratégicos para el afio 2012.
personal
. Aum_e,ntar Alcanzar un 80% de nivel de satisfaccion laboral Nivel de satisfaccion
satisfaccion de los
al 31/12/2012. laboral
empleados
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Indicadores para las Iniciativas Estratégicas
En la tabla 13, aparecen indicadas las iniciativas estratégicas y los
indicadores de gestion nivel 2, los cuales se encuentran alineados con los

objetivos e indicadores del nivel 1.

Seleccion de Indicadores de Gestidn

En la tabla 14 del Apéndice “C” se muestra la matriz de evaluacion de
los indicadores propuestos para ACCC. Todos los indicadores fueron
calificados con un valor mayor a 12 lo que refleja la aceptacion por el equipo.

Los indicadores de la perspectiva de los procesos internos fueron los
gue mas esfuerzo requirieron para establecerse. Cabe destacar que el
indicador de “cobertura de empleados que reciben capacitacién” abarca solo
a los empleados fijos y temporales (sin considerar a los contratados), por la
premisa que el personal contratado ya es seleccionado con las competencias

requeridas.

Especificacion de Indicadores de Gestion

En el Apéndice “D” se presentan los indicadores y metas que
guedaron establecidos para la unidad ACCC; en la tabla 15 para la
perspectiva financiera y del cliente, en la tabla 16 para la perspectiva de
procesos internos, y en la tabla 17 para la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento.

La experiencia en establecer los indicadores de la unidad ACCC
revela que es muy importante que los indicadores estén acordes al nivel de
madurez de la organizacion. Es preferible establecer indicadores mas
sencillos en un principio, y que los mismos sean revisados y mejorados

segun evoluciona el sistema de indicadores de gestion.
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Tabla 13. Iniciativas estratégicas e indicadores nivel 2 de la unidad ACCC.

ESTRATEGIAS
GERENCIALES

INICIATIVAS
ESTRATEGICAS

INDICADORES
NIVEL 2

MEJORAR EL SERVICIO

Incrementar en un 83% la confiabilidad en el plazo de entrega de
los informes de gestién al cliente.

Plazo de entrega de
informe de gestion

Aumentar en un 85% el nivel de cobertura de atencidon oportuna a
los servicios solicitados por el cliente.

Cobertura oportuna de
servicios

MEJORAR PROCESOS
RELACIONADOS CON
EL CLIENTE

Minimizar desviaciones en acuerdo con Gerencia de
Construccion.

Nivel de cumplimiento
acuerdo de asociaciéon
con el cliente

MEJORAR PROCESOS
RELACIONADOS
CON UNIDADES
PROVEEDORAS

Minimizar desviaciones en acuerdo con unidades proveedoras.

Nivel de cumplimiento
acuerdo de asociacion
con el proveedor "X"

MEJORAR LA GESTION
DE OPERACIONES

Realizar "Estudio de la distribucién de actividades de los
inspectores ACCC" afin de incrementar la productividad.

Distribucion de
actividades por inspector

Incrementar la contribucién de los equipos de trabajo en la
presentacion de propuestas para la solucién de problemas y/o
mejora de procesos.

Contribucién equipos de
trabajo

Redisefiar sistema de indicadores de gestién.

Sistema de indicadores

de gestidon
Desarrollar e implementar metodologia para determinar el nivel de | Medicion satisfaccion del
satisfaccion del cliente. cliente

Determinar el grado de madurez de la organizacién ACCC a fin de
identificar oportunidades de mejora.

Autoevaluacion

Agilizar revision de eficacia de las acciones correctivas.

Eficacia de acciones
correctivas

Agilizar revision de eficacia de las acciones preventivas.

Eficacia de acciones
preventivas
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Tabla 13. Iniciativas estratégicas e indicadores nivel 2 de la unidad ACCC (continuacion).

ESTRATEGIAS INICIATIVAS INDICADORES
GERENCIALES ESTRATEGICAS NIVEL 2
INCREMENTAR

PRODUCTIVIDAD DE
LOS EMPLEADOS

Cumplir al menos 90% de las metas de cada trabajador ACCC para
el afio 2012.

Logro metas individuales

INCREMENTAR LAS
HABILIDADES Y
COMPETENCIAS DEL
PERSONAL

Maximizar eficacia en el cumplimiento del plan de formacion del
personal.

Eficacia ejecucion "Plan de
formacién”

Implementar actividades de "Estudio de casos".

Eficacia "Estudio de casos"

Implementar "Taller de induccion" para nuevos empleados.

Eficacia "Talleres de
induccion”

Participar activamente en "Programa de charlas de intercambio de
conocimiento” en PGA.

Eficacia "Charlas de
Intercambio del conocimiento
en PGA"

Maximizar eficacia del adiestramiento interno recibido sobre temas
clave del Sistema de gestién de la calidad para el personal ACCC.

Eficacia "Adiestramiento
sobre temas clave del SGC
del proyecto"
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Factibilidad de la Propuesta

La propuesta presentada para el Sistema Integrado de Medicion de

Gestion a la Gerencia Técnica, Superintendencia de la Calidad y la

Supervision de la Calidad del Centro Operativo San Joaquin, es factible

debido a que:

7
L X4

e

AS

La Gerencia Técnica y la Superintendencia de la Calidad apoyan y
promueven los procesos de cambio necesarios para alcanzar los

objetivos y metas estratégicas establecidos.

Los recursos financieros necesarios para llevar a cabo la iniciativa de
mejorar la infraestructura tecnoldgicas/ herramientas, pueden

obtenerse a través del contrato de asistencia técnica.

La formulacién estratégica fue determinada por profesionales del nivel
medio y alto de la Superintendencia de la Calidad y de Gestion de la
Calidad.

El diagndstico estratégico fue el resultado de un proceso analitico de
todo el equipo de ACCC.

El Sistema Integrado de Medicion propuesto esta conformado por un
conjunto de indicadores que fueron evaluados y seleccionados de
acuerdo con a los criterios de importancia, facilidad de medicion,

comprensioén por el equipo y vinculacion con la estrategia.

El equipo de trabajo de ACCC del Centro Operativo San Joaquin es
consciente de la pertinencia e importancia de emprender procesos de

mejora que contribuyan a que el PGA alcance sus obijetivos.

Puede ser implementada con el recurso humano ya disponible en el

proyecto.
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CAPITULO VI

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

Los indicadores actualmente utilizados en la unidad ACCC no permiten
monitorear y hacer seguimiento a los objetivos estratégicos y tacticos, si
bien son necesarios a nivel operativo, no contemplan a todas las
disciplinas involucradas en el desarrollo de las actividades
desempeiiadas en el cumplimiento de su mision.

El mapay las fichas de caracterizacion de los procesos que conforman la
unidad ACCC, facilitan la comprension de la red de procesos y sus
interrelacciones, lo que posibilita el empleo del enfoque basado en
procesos como via para organizar y gestionar las actividades de trabajo
gue crean valor para el cliente y otras partes interesadas.

Es conveniente al caracterizar los procesos, utilizar el enfoque de
sistema para la gestion, entendiendo que toda organizacion es un
sistema abierto, y que por lo tanto intercambia elementos tangibles e
intangibles con otras unidades funcionales y con entes externos a la
organizacion.

La elaboracion de la matriz FODA permitié a los miembros de la unidad
ACCC, reflexionar y reconocer sus debilidades individuales y como
equipo de trabajo, identificar las amenazas que impactan en su gestion.
visualizar las oportunidades que ofrece el entorno e identificar sus
capacidades y fortalezas; para posteriormente definir las estrategias FO,
FA, DO y DA que permitieron al equipo ejecutivo comprender los temas

clave para formular la estrategia.
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Para habilitar e impulsar el desempefio y el logro de los resultados en la
unidad ACCC, es preciso definir objetivos estratégicos, iniciativas
estratégicas e indicadores de gestién en alineamiento con la Gerencia
Técnica y la Gerencia del Proyecto Gas Anaco.

El mapa estratégico permite describir y visualizar la estrategia en un
diagrama que muestra las relaciones causa efecto entre las perspectivas,
facilitando su entendimiento de forma coherente, integrada y sistematica.
El Sistema Integrado de Medicion de Gestién propuesto a la unidad
ACCC para medir el rendimiento, relacionando la estrategia y su
ejecucion, esta conformado por un conjunto de indicadores derivados del
plan estratégico en un enfoque multidimensional en torno a cuatro
perspectivas: Financiera, Cliente, Procesos internos y Aprendizaje y
Crecimiento.

Una combinacion de gerencia visual mediante el uso de los colores del
semaforo y un sistema de alerta temprana de indicadores se plantea
como excelente opcion para identificar y evaluar oportunamente el
surgimiento de desviaciones que puedan influir en el logro de objetivos.
La distribucion de los indicadores de gestion propuestos a la unidad
ACCC a nivel tactico y estratégico, en las diferentes perspectivas quedo
establecida para el afio 2012 en un 38% aprendizaje y crecimiento, 52%

procesos internos, 3% cliente y 7% financiera.
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Recomendaciones

Validar las fichas de caracterizacion de los procesos de ACCC, con los
especialistas de cada disciplina, a fin de incorporarlas a los documentos
oficiales del proyecto y utilizar su informacion en el taller de induccién de
nuevos empleados, para la asignacion de actividades, interrelacion de
red de procesos, entre otros.

Elaborar las fichas de caracterizacion de los procesos de las otras
unidades funcionales del PGA a fin poder visualizar mejor las
interrelaciones entre los procesos y entender mejor la red de
subprocesos del proyecto, fortaleciendo de esta manera el enfoque de
sistema para la gestion.

Incorporar en el Plan de Inspeccidén y Ensayo del PGA, el subproceso de
“Enterramiento de tuberias” de la disciplina mecanica y los subprocesos
de la disciplina AIT.

Desarrollar el procedimiento para la medicion de la satisfaccion del
cliente interno y disefiar una encuesta especifica para su aplicaciéon en el
proceso de Aseguramiento y Control de la Calidad de la Construccion.
Incorporar en los documentos del proyecto, el procedimiento de manejo y
control de las quejas del cliente interno, ya sea dentro del procedimiento
de producto no conforme o0 como un nuevo procedimiento.

Evaluar las estrategias identificadas por el equipo de trabajo en la FODA.
y que quedaron fuera del alcance de la unidad ACCC, a fin de determinar
las que ameriten y sea factible establecer a un nivel superior en beneficio
del Proyecto Gas Anaco.

Formular y actualizar sistematicamente la estrategia y el plan operativo
de la unidad ACCC, al menos una vez al afio, alineando a las estrategias
e iniciativas definidas por la Gerencia Técnica y enlazar las estrategias
con los indicadores de gestibn y metas, promoviendo una cultura

estratégica que impulse una gestion proactiva y dinamica.
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Divulgar e implementar el Sistema Integrado de Medicion de Gestion
propuesto, motivando al personal para que se comprometa con la calidad
de los datos recolectados para la determinacién de los indicadores.
Realizar la validacion de los indicadores propuestos a fin de comprobar si
son idéneos en su utilidad, relacién costo beneficio, compatibilidad con
otros indicadores, periodicidad con la que se determina, claridad de su
representacién, comunicacion a las personas indicadas, entre otros.
Ajustar para cada indicador la meta y los rangos de gestion establecidos
para cada una de las condiciones del sistema de alerta temprana, una
vez que se realice la implementacion y se disponga de una base histérica
de registros de resultados.

Establecer los indicadores operativos en el nivel de gestion que involucra
a los inspectores ACCC de las diferentes disciplinas, empleando el
sistema de alerta temprana y de codigo de colores, y construir tableros
de control individuales para cada trabajador de ACCC.

Mantener informado al personal de ACCC sobre los indicadores de
gestion y su evolucion, a fin de aumentar su compromiso y motivacion, la
toma de decisiones basadas en hechos y datos, fortalecer la disciplina de
analisis y una cultura cuantitativa en el equipo.

Explotar la informacion suministrada por el sistema integrado de
medicion de gestion, realizando continuamente el analisis global del
conjunto de indicadores, a fin de realizar una oportuna toma de
decisiones.

Realizar reuniones periddicas para el analisis de la marcha de las
iniciativas estratégicas y los tableros de control a fin de verificar y actuar

oportunamente, y en caso de que sea necesario introducir adaptaciones.
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