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RESUMEN

En Venezuela las politicas de Estado en el pasado se habian generado sin un buen
estudio y proyeccion en el tiempo, debido al cambio continuo de sus dirigentes,
como consecuencia se paralizaban los planes y proyectos. El Distrito Norte de la
Divisién Oriente de PDVSA no escapaba de esta realidad, siendo una de sus
probleméaticas la escasez de viviendas para una poblacibn que crece
constantemente y la ausencia de planes habitacionales. La Unidad de Desarrollo
Urbano Distrito Norte es el organismo que surge para encargarse de promover los
futuros desarrollos inmobiliarios para los trabajadores de PDVSA y comunidades de
la zona, brindandoles soluciones habitacionales a PDVSA, Organizaciones
Comunitarias de Viviendas y Consejos Comunales. De acuerdo a todas las
necesidades de viviendas que tiene el Distrito Norte de Anzoategui, la Unidad de
Desarrollo Urbano vera la necesidad de planificar, promover y ejecutar programas
de soluciones habitacionales que permitan solventar la situacion actual, la Unidad se
disefiara bajo el concepto de una planificacibn que oriente los esfuerzos para
afrontar la problematica. Para lograr este objetivo, se plantea realizar una
investigacion-desarrollo para realizar la planificacion estratégica formal de la Unidad
a través de un conjunto de acciones y tareas, buscando claridades en las labores y
estrategias apropiadas, sugerir herramientas gerenciales que ayude a definir y
coordinar la politica habitacional, elaborando y aplicando planes que ayuden a
orientar y ejecutar los proyectos con éxito. Esta investigacion se elaborara en 3
etapas: el diagnostico, para determinar la opinién de los involucrados acerca de la
situacion actual, el analisis entorno; luego disefiar el plan, a través del andlisis
FODA para formular estrategias, elaborar planes de accion y portafolios de
proyectos; por ultimo, dar recomendaciones para su implementacion y la evaluaciéon
al final del proceso. El producto de esta investigacion es la Planificacién Estratégica
formal que nos permitir4 obtener estrategias con el propdsito de lograr una gerencia
efectiva, orientar todos los esfuerzos hacia el desarrollo exitoso de los planes y
proyectos para el beneficio de la comunidad. Con esta planificacion se quiere lograr
cubrir a corto, mediano y largo plazo las necesidades de viviendas y que la Unidad
de Desarrollo Urbano Distrito Norte Division Oriente inicie un proceso de
planificacion continuo, de seguimiento y la periédica evaluacion de las estrategias.

Palabras clave: Planificacion estratégica, estrategia, matriz FODA.
Sector Industrial: Organismo publico, proyectos sociales.
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INTRODUCCION

El ambiente de negocios ha cambiado fundamentalmente durante la Ultima
década. Los cambios se aceleraron durante los afios ochenta debidos en parte a
la inflacion, a los problemas energéticos, a la escasez de recursos humanos, a
nuevas regulaciones gubernamentales, a una tecnologia que cambia
constantemente y la apertura de los mercados que han impulsado la
competencia.

Los riesgos para los empresarios son cada vez mayores y con vision
futurista que reconocen la necesidad vital y creciente de disponer de una
planificacion estratégica que los ayude a manejar sus organizaciones en este
ambiente para prosperar y sobrevivir. En una era dindmica, hacer lo que es
correcto es tan importante como hacer las cosas correctamente. Las experiencias
demuestran el hecho de que las organizaciones que mantienen una buena
planificacion a largo plazo se desarrollan mejor en un mercado cambiante.

Por tal razén la planificacion estratégica ayuda a la gerencia a determinar
donde deberia estar la organizacion en los préximos 3 a 10 afos, a identificar los
recursos que necesita para llegar alla

Segun Jorge Giordani: “Las funciones que cumple la planificacion en una
sociedad bien establecida, va a estar condicionadas por el papel del Estado en
relacion a los grupos sociales actuantes, por la orientacion del beneficio hacia
cada uno de ellos, por la relacion que la propia actividad tenga con las otras
actividades del Estado y también por el significado de la planificacion dentro de
las leyes generales de funcionamiento de una sociedad especifica.”

En Venezuela los gobernantes siempre han estado, estdn y estaran
ingeniandoselas para preservar la subsistencia, fijando de manera formal o
empirica estrategias, planificando sus acciones y decidiendo rumbos, algunas

veces con éxito, otras a medias y en otros casos errando.



El llevar a cabo una planificacién efectiva es un proceso complejo y las
consecuencias de la escogencia de una estrategia equivocada pueden tener
implicaciones serias a largo plazo.

En la ultima década se ha venido creando un Estado que pretende
conducir a la sociedad Venezolana a un modelo de economia de mercado dentro
de una perspectiva de justicia y libertad, protegiéndola de todos los abusos que
podrian provenir de poderes economicos librados a su propia dinamica y a su
insercion en el mercado mundial.

Se trata en esencia de no adivinar el futuro, sino de estar preparado para
ese futuro. Por lo tanto, la planificacion estratégica siempre debe estar vigente, lo
gue perdera actualidad son los modelos especificos para disefiar las acciones.
La clave, en consecuencia, esta en poder adecuar y crear modelos que se
ajusten a las realidades del contexto de nuestro pais y es alli donde en muchas
ocasiones nuestros gobernantes han venido fallando, al querer aplicar modelos
de otros paises sin entender ni revisar los postulados que sirvieron de base en el
contexto original donde se disefiaron.

Para el caso en estudio se selecciono un organismo publico regional
emergente al cual para comenzar sus funciones requiere una planificacién
estratégica que le permita utilizar sus recursos al maximo y servir de manera
correcta a la comunidad necesitada para la cual fue creada.

Para ello se pretende iniciar un proceso de planificacion formal, utilizando
métodos que normalmente son aplicados en empresas de caracter privado que
les permite ubicar en el sector en el cual se desenvuelven y para lograr encontrar
estrategias que lo permitan posicionar positivamente en el mercado, creando
rentabilidad y valor a la empresa asi como satisfaccion a sus clientes. Se
tomaran estos métodos debido a que no existen procedimientos especialmente
disefiados a los organismos publicos y se adaptaran segun las necesidades que

se presenten en el ente publico en estudio.



CAPITULO 1

PROPUESTA DE LA INVESTIGACION

1.1.- PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Desde hace mas de 10 afios las politicas de vivienda del estado venezolano
se han generado a una marcha acelerada, con planes que van cambiando
constantemente, debido a que van ligados a los dirigentes y partidos politicos del
Gobierno de turno y por ende, cada Gobierno implanta sus ideas sin analizar si
los planes anteriores son positivos y si deben seguir desarrollandose o mejorarlos

para no perder los esfuerzos realizados.

El distrito norte no se escapaba de esta realidad, con el actual Gobierno
Nacional encontramos que se intentan reactivar proyectos de viviendas que
permitan solventar las problematicas existentes en las comunidades,
disminuyendo la escasez de viviendas para una poblacion que crece
constantemente y el incremento de planes habitacionales que puedan solucionar

esta situacion.

Actualmente se ha planteado como una necesidad basica a cubrir las
viviendas como politica primordial de estado, lo que obliga a los organismo
nacionales, estadales y municipales realizar lineamientos estratégicos que les
permitan prever con mayor certeza los resultados que pueden esperar de sus
operaciones, pues es alli, en la planificacion, en que reside la mayor parte de los

determinantes del éxito.

La Unidad de Desarrollo Urbano del Distrito Norte Division Oriente de
PDVSA, es el organismo encargado de promover desarrollos inmobiliarios para
los Trabajadores y Comunidades brinddndoles soluciones habitacionales a
PDVSA, a las Organizaciones Comunitarias de Viviendas, y los Consejos
Comunales, asi como todo lo referente a Asesoria Inmobiliaria (Oportunidades del

Mercado, Financiamiento, Promocion Interna). Aunque este es un organismo



recién creado por PDVSA, se quiere evitar que funcione bajo la orientacién de
gerentes que trabajen empiricamente y que no respondan a las necesidades de

vivienda de la comunidad.

Con la Unidad de Desarrollo Urbano del Distrito Norte PDVSA, se pretende
disefiar una planificacion que oriente los esfuerzos para afrontar la probleméatica
habitacional y responda de manera efectiva ante tales necesidades. Esto hara
gue los proyectos realizados por el organismo estén menos propensos al fracaso,
ya que seran capaces de definir formalmente para qué son y hacia donde van,
pues se ocupandose de encontrar la mejor manera de llegarles a mas familias

necesitadas que solicitan un techo digno para vivir.

En esta situacion, se plantea atacar la importancia de un Modelo de
Planificacion Estratégica Formal en la Unidad donde se orienten todos los
esfuerzos para el desarrollo exitoso de los proyectos y el beneficio de la
comunidad, que son los principales afectados ante esta problematica.

1.2.- JUSTIFICACION DEL PROYECTO

En estos tiempos la vida politica y los tiempos cambian tan rapido que cada
decision tomada con o sin planificacion trae consecuencias muy serias que
repercuten directamente en la comunidad, ademés cada dia las poblaciones
estan mejor informadas acerca de las medidas y cambios realizados, reclamando
porque se respeten sus necesidades basicas como el derecho de tener un techo,
comida, educacion, etc. A todo esto le podemos agregar los cambios
tecnoldgicos y las comunicaciones al alcance de todos, que han impulsado la
competencia. Ante esta panordmica se debe tener presente la gran importancia
gue adquieren plantear estrategias, pues resulta vital para sobrevivir y prosperar

en estas instancias gubernamentales.

La planificacion estratégica nos permite tener una capacidad de observacion
y anticipacion frente a los desafios y oportunidades que se presentan en



cualquier gestiébn de cualquier organismo publico. Esto se da tanto por las
condiciones externas al ente como a su realidad y caracteristicas interna. Esta
planificacion no solo nos permitird la enumeracion de acciones y programas, Sino
gue también nos permitird determinar un objetivo comun, asociar los recursos y
acciones propuestas para acercarse a ese objetivo y explorar los resultados y sus

consecuencias, tomando como referencia el logro de los fines antes establecidos.

Se pretende realizar una investigacion-desarrollo, la cual busca realizar el
proceso de planificacion estratégica formal de la Unidad de Desarrollo Urbano del
Distrito Norte PDVSA a través de un conjunto de acciones y tareas que involucran
a todos los miembros del organismo, buscando claridades en las labores y
estrategias apropiadas. Para ello se debe crear un marco conceptual que oriente
la toma de acciones, que implementen los cambios necesarios para que todos los
planes y proyectos realizados por la Unidad de Desarrollo Urbano lleguen a méas
personas en cortos, medianos y largos plazos. Todo esto a través de un analisis
estratégico externo e interno, que nos permitira detectar las oportunidades,
amenazas, fortalezas y debilidades, para evaluar y definir las estrategias que

permitan crear un plan operativo que lleve la gestion con éxito.

Se desea que el resultado de la planificacion estratégica como herramienta
gerencial ayude a definir y coordinar la politica en materia social requerida por
PDVSA, elaborando y aplicando instrumentos que permitan obtener el
conocimiento de la realidad existente y los planes que ayuden orientar, asesorar y

ejecutar los proyectos con éxito para las comunidades necesitadas.



1.3.- OBJETIVOS DEL PROYECTO

1.3.1.- Objetivo General

@ Desarrollar un modelo para una planificacion estratégica en el
desarrollo de Proyectos de la Unidad de Desarrollo Urbano del Distrito
Norte Division Oriente de PDVSA.

1.3.2.- Objetivos Especificos

@ Determinar la percepcion de la comunidad acerca de la situacion

habitacional existente y la esperada a corto, mediano y a largo plazo.

@ Establecer los lineamientos estratégicos de la Unidad de Desarrollo
Urbano tanto permanentes (fines, mision y valores), semipermanentes

(vision y politicas) y temporales (objetivos y metas).

@ Definir estrategias y proyectos basados en el analisis FODA.

@ Proponer un plan operativo estableciendo planes de accion.

1.4.- MARCO METODOLOGICO

Este trabajo final es denominado Trabajo Especial de Grado que “... sera
el resultado de una actividad de adiestramiento o de investigacion que demuestre
el manejo instrumental de los conocimientos obtenidos por el aspirante en la
respectiva area”. (Constitucion Nacional de la Republica Bolivariana de

Venezuela, 2001, articulo 22).

Para el grado académico que corresponde a la especializacion, el Trabajo
Especial de Grado es donde “se espera que el estudiante aplique los

conocimientos del campo de las ciencias econdémicas en la gestion de empresas



y demuestre su experticia en la identificacion y resolucion de problemas practicos
en organizacion y direccion de empresa” (Yaber y Valarino, 2003).

En el presente trabajo se realiza una investigacion que se caracteriza por
la aplicacion o utilizacion de los conocimientos que se adquieren dentro de la
disciplina de gestion de empresas utlizando la Investigacion y Desarrollo
(definida como proyecto factible, UPEL, 2003)

El tipo de investigacion a realizada tiene como propdosito indagar sobre
necesidades del ambiente interno de la Unidad de Desarrollo Urbano Division
Oriente de PDVSA, para luego desarrollar un producto o servicio que pueda

aplicarse en la organizacion o direccion del organismo.
Esta investigacion se llevara a cabo a través de 3 etapas:
1.4.1.- ETAPA 1: Diagnéstico

En esta etapa es muy importante comprender los temas estratégicos de la
organizacion, su origen, funciones y particularidades. Esta es una de las
dificultades con que se encuentra el investigador y el equipo de trabajo, pues
requiere empezar a ver las cosas de manera diferente a la que estan
acostumbrados, particularmente si los lineamientos estratégicos fundamentales

del organismo no se estan definiendo.

@ Entrevistas al equipo de Ingenieros que integraran la Unidad de
Desarrollo Urbano y comunidades del sector para determinar la
percepcion de la situacion actual y de la deseada para el

funcionamiento eficiente y eficaz de la Unidad de Desarrollo.

@ Anadlisis Interno de la Unidad de Desarrollo Urbano Divisién Oriente de
PDVSA.

@ Analisis externo de la Unidad de Desarrollo Urbano Division Oriente de
PDVSA.



1.4.2.- ETAPA 2: Disefio o desarrollo

A patrtir de la informacion recolectada en la etapa 1 se procede a realizar el
analisis y procesamiento de los datos, para comenzar a desarrollar el modelo
para el plan estratégico del organismo, el mismo se efectuara a través de las

siguientes herramientas:
@ Analisis F.O.D.A.
@ Balanced Scorecard
@ Lineamientos Estratégicos
@ Formulacién de Estrategias

@ Formulacién de proyectos

1.4.3.- ETAPA 3: Recomendaciones

Una vez formulada las estrategias y planes de acciéon se procedera a dar
sugerencias y condiciones para implementar este plan de manera mas efectiva y

eficaz
@ Evaluacion al final del proceso
@ Recomendaciones para la implementacion del plan estratégico

@ Indicadores de gestion para realizar seguimiento y control en la
planificacion estratégica

Para este trabajo se van a considerar cuatro fases. La fase de
planificacion, la de ejecucion, la de valoracion y la de escritura del reporte final.
La primera fase es la propuesta del proyecto. En la fase de ejecuciéon se
desarrollara el proyecto considerando aspectos conceptuales, completando el
marco organizacional, elaborando un marco referencial conceptual para
presentar, analizar y sintetizar los modelos, topicos y conceptos, expuestos en el

marco conceptual de la propuesta del proyecto. Se incluira toda la informacion



(externa e interna) pertinente a la Unidad, siguiendo las metodologias de las
herramientas elegidas: desarrollo de un plan con la aprobacién y en linea con los
intereses de los directivos de la Unidad. Posteriormente se contemplaran
aspectos de disefo, desarrollo e implantacion del servicio prestado por la Unidad
de Desarrollo Urbano. La siguiente seccién correspondera a los resultados
obtenidos en el trabajo, el cual contemplara el andlisis de los resultados; las
conclusiones y recomendaciones. En la fase de evaluacion, se contrastaran los
resultados del Proyecto con los objetivos inicialmente planteados. Finalmente se
redacta el documento, que contiene todos los capitulos del trabajo, mas las
referencias consultadas debidamente escritas.

1.5.- RESULTADOS ESPERADOS

Con esta investigacion se pretende obtener un Modelo para la Planificacion
Estratégica basada en la matriz FODA y el Balanced Scorecard con el propdsito
de generar una efectiva y eficiente gerencia en el desarrollo de proyectos urbanos
de la Unidad de Desarrollo Urbano Distrito Norte Division Oriente de PDVSA, que
oriente todos los esfuerzos hacia el desarrollo exitoso de los planes y proyectos
de PDVSA y que logre el beneficio de las comunidades del Distrito Norte, que
son los principales afectados ante la problematica social.

A través de este modelo se quiere lograr cubrir a corto, mediano y largo
plazo las necesidades habitacionales, y la Unidad estudiada sepa planificar,
promover y ejecutar programas de solucion habitacional que permitan solventar la

situacion actual.

También se espera que a través de esta investigacion se cree conciencia
sobre la importancia de sistematizar el proceso estratégico que proporcione una
guia irremplazable, para los directivos y empleados de PDVSA, que son los
principales actores en este organismo publico. Marcar el punto de partida para

un proceso de planificacion continuo, que incluya periddicamente el seguimiento,



evaluacion y correccion de las estrategias cuando sea necesario, y que permita

adaptarse a los cambios del entorno.
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CAPITULO 2

MARCO TEORICO Y CONCEPTUAL

En este apartado se presentaran los conceptos basicos que van a constituir
las herramientas fundamentales para canalizar las ideas y facilitar el proceso de

elaboracion de la planificacion estratégica.

2.1.-Estrategia: Segun Antonio Francés, 2001 (se refiere a la combinacion
de medios a emplear para alcanzar los objetivos en presencia de
incertidumbre.) pag. 27

“Definicibn de los objetivos, acciones y recursos que orientan el

desarrollo de una organizacion”

Por su parte Alfred Chandles (1962) lo define como (la determinacién
de los fines y objetivos béasicos de largo plazo de la empresa y la
adopcion de cursos de accion, y asignacion de recursos, necesarios

para alcanzar estos fines).

2.2.- Planificacion Estratégica: Se puede definir como un proceso y un
instrumento. En cuanto a proceso se trata del conjunto de acciones y
tareas que involucran a los miembros de la organizacién en la busqueda
de claridades respecto al quehacer y estrategias adecuadas para su
perfeccionamiento. En cuanto instrumento, constituye un marco
conceptual que orienta la toma de decisiones encaminada a implementar

los cambios que se hagan necesarios.

Segun Ramon Garrido, el concepto de planificacion estratégica esta
referido principalmente a la capacidad de observacién y anticipacion
frente a desafios y oportunidades que se generan, tanto de las

condiciones externas a una organizacion, como de su realidad interna.

2.3.- Lineamientos Estratégicos: Son los postulados fundamentales que

plasman los principales aspectos de la estrategia de una empresa u
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organizacién, de acuerdo con las practicas generalmente establecidas.
Normalmente su definicibn es realizada durante el proceso formal de

planificacion estratégica.

Los lineamientos estratégicos seran clasificados segun Francés de

acuerdo con su horizonte de tiempo, o periodo de validez.

2.3.1.- Lineamientos Permanentes: Son aquellos que se establecen sin
que se les asigne un periodo de validez determinado. Comprende los

fines, la misién y los valores.

2.3.1.1.-Fines: Son los objetivos permanentes de la empresa, que
representan su razon de ser desde el punto de vista del interés
propio de sus accionistas y trabajadores. Los fines reflejan la razon
de existir de la empresa o corporacion, desde el punto de vista del
interés propio, y se establecen respondiendo a los objetivos
personales de quienes la controlan. Los fines usuales de una

empresa o corporacion son:
®  Supervivencia o permanencia
®  Beneficios (valor econdmico)
®  Crecimiento
B Prestigio
®  Bienestar de los miembros

2.3.1.2.- Mision: Definicion global y permanente del area de
actividad de la empresa o corporacion, describiendo las
necesidades a ser atendidas y el conjunto de clientes a ser

atendidos.

2.3.1.3.- Valores: Plantean el marco ético-social dentro del cual la
empresa lleva a cabo todas sus acciones. Los valores forman parte

de la cultura organizacional y plantea los limites dentro de los cuales
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debe enmarcarse la conducta de los individuos, tanto en el plano

organizacional como en el plano personal.

2.3.2.- Lineamientos Semipermanentes: Son postulados de las
empresas y organizaciones que duran entre 5 y 10 afios y éstos

comprenden la vision y las politicas.

2.3.2.1.- Visién: Es la imagen-objetivo de la empresa o corporacién
hacia el cual dirigir sus esfuerzos, a ser alcanzada en un horizonte

de tiempo dado.

2.3.2.2.- Politicas: Son las reglas o guias que expresan los limites
dentro de los cuales determinadas acciones deben ocurrir. Las
politicas definen cuales son las acciones preferidas o aceptables,

entre las opciones posibles, para el logro de los objetivos.

2.3.3.- Lineamientos Temporales: Estan constituidos por los objetivos
temporales que se utilizan para alcanzar el macro objetivo que es la
vision, objetivos que son especificados mediante indicadores y metas y
que requieren de estrategias para ser alcanzados. Estos lineamientos
se formulan para ser alcanzados en el mediano plazo, generalmente de

cinco afnos.

2.3.3.1.- Objetivos: Son situaciones a ser alcanzadas en un periodo
determinado. Los objetivos temporales son normalmente de
naturaleza multidimensional y se requieren mudltiples indicadores
para medirlos. Los objetivos deben ser: cuantificables, realizables,

comprensibles y motivadores.

2.3.3.2.- Metas: Son valores que se asignan a los indicadores para
especificar el nivel de logro deseado para los objetivos a los cuales
estan asociados. Las metas deben especificar: cantidad, unidad de
medida y fecha (tiempo de consecucion).
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2.3.3.3.- Estrategias: Actividades que deben ser ejecutadas a fin de
alcanzar el objetivo deseado. Las acciones estratégicas deben

tener:
®  Responsables de su ejecucion.
®  Responsables de su seguimiento.
®  Recursos para su ejecucion.

2.4.- Andlisis Externo: Corresponde a la recopilaciéon y evaluacion de
informacion econdmica, social, cultural, demogréfica, politica, gubernamental,
tecnologica y competitiva, con el objeto de identificar las oportunidades y
amenazas claves que afronta la organizacion. (David, Fred. La Gerencia

Estratégica).

2.4.1.- Analisis de Tendencias: Trata de discernir el impacto de los
eventos pasados y presentes sobre los eventos futuros. Existen dos
tipos:

2.4.1.1.- Tendencias globales: Se trata de identificar los principales
fendbmenos de cambio que estan ocurriendo en la actualidad y

pueden tener impacto importante en el entorno global en el futuro.

2.4.1.2.- Tendencias nacionales: Fendmenos de cambios ocurridos
a nivel nacional que pueden tener impacto en el entorno en el futuro
proximo. A partir de estas tendencias, se pueden identificar

oportunidades o amenazas para la empresa.

2.4.2.- Competitividad Sectorial: Se define como la capacidad de un
sector para colocar exitosamente sus productos en el mercado
internacional en condiciones de libre competencia. Los sectores
pueden ser entendidos como el conjunto de empresas que los
constituyen, junto con las organizaciones educativas, de investigacion y

de servicios vinculados a ellas.
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2.4.3.- Modelo del Diamante de Porter: Presenta cuatro grupos
principales y dos determinantes secundarios. Puede ser utilizado para
analizar los factores determinantes de la competitividad externos a la
empresa, que son todos los incluidos en el modelo, excepto la
estrategia de empresa. Los principales son: disponibilidad de los
factores, caracteristicas de la demanda, industrias relacionadas y de
apoyo y estructura, y rivalidad del sector y estrategias de las empresas.

Los factores secundarios son gobierno y hechos fortuitos.

2.5.- Andlisis Interno: Permite determinar las fortalezas y debilidades de la
empresa respecto a sus competidores y, a partir de ellas, evaluar su

capacidad para aprovechar las oportunidades y contrarrestar las amenazas.

2.5.1.- Cadena de Valor: Consiste en un esquema analitico que nos
permite dividir la organizacion de acuerdo con sus actividades o
procesos mas relevantes desde el punto de vista estratégico a fin de
identificar aquellas actividades de la empresa que pudieran aportarle

una ventaja competitiva potencial.

2.5.2.- Impulsores de Costos: Se emplean cuando la estrategia de la
empresa esta basada en liderazgo en costos, o cuando se desea
controlar o reducir costos. El analisis consiste en identificar en cuales
actividades de la cadena de valor pueden estar presentes los diferentes
impulsores de costos. Posteriormente se deben desarrollar planes para

su aplicacion.

2.5.3.- Capacidades Medulares: Estas son las areas en las cuales la
empresa posee conocimientos y destrezas especiales, que constituyen
una ventaja competitiva considerada sostenible. Las capacidades
medulares generalmente son plasmadas en productos medulares, los
cuales representan el elemento principal de los productos finales de la

empresa.
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2.5.4.- Modelo de las siete “S” de McKinsey. Permite realizar un
diagnéstico simplificado de los aspectos positivos y negativos de una
organizacion, y de esta forma, compararlos con los correspondientes en
los principales competidores, para determinar las fortalezas vy
debilidades al respecto. En otros términos, facilita la ubicacién de focos
de atencién para determinar ventajas competitivas, y que por otra parte,

constituyen aspectos que pueden ser mejorados o corregidos.

2.6.- Matriz FODA: Método analitico que consiste en la formulacién de 4 tipos de
estrategias (FO, DO, FA, DA) en base a la interrelacion de las amenazas,
oportunidades, fortalezas, oportunidades detectadas en el analisis estratégico

interno y externo de la empresa.

2.7.- Balanced Scorecard: Propuesto por Kaplan y Norton (1996), evalua el
desempeiio de una empresa y permite formular estrategias desde cuatro
perspectivas: la de los accionistas, la de los clientes, la de los procesos internos y

la de aprendizaje y crecimiento, también llamada de capacidades.

Mediante este sistema se busca balancear las variables de orientacion
externa, importantes para accionistas y clientes, con las variables de orientacién
interna, que estan relacionados con los procesos internos y las capacidades de
innovacion, aprendizaje y crecimiento. El BSC debe transformar el objetivo y la
estrategia de una unidad de negocio en objetivos e indicadores tangibles que
deben estar equilibrados entre los indicadores de resultados (referidos a los
resultados de los esfuerzos pasados) y los inductores que impulsan la accion
futura.

Cada accidn desarrollada por las distintas areas, responde a la estrategia
definida y cada una sabe en qué modo afectan dichas acciones a esta estrategia,
porgue existe un modo de hacer un seguimiento de las mismas, reflejado en el
Balance Scorecard.

La Vision y la Estrategia general de la empresa, se ordenan mediante el

Cuadro de Mando Integral, alrededor de cuatro perspectivas basicas:
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2.7.1.- Finanzas: Este aspecto resume el propésito udltimo de las
organizaciones comerciales, y se enfoca en producir mejores ganancias
para los accionistas o duefios de las organizaciones. En una organizacion
sin fines de lucro, esta perspectiva puede verse como el objetivo de
maximizar la utilizacién del presupuesto. Todo el esfuerzo de aplicar un
programa de Cuadro de Mando Integral, entonces apunta a mejorar este
aspecto, via la aplicacion de mejoras en la gestion del resto de las
perspectivas.

2.7.2.- Clientes: Esta perspectiva incluye aquellos objetivos estratégicos
que tienen en cuenta la satisfaccion del Cliente. Es l6gico pensar que un
cliente mas satisfecho, consumirad mas de nuestros servicios o productos,
mejorard nuestra imagen Yy nos posicionard mejor ante nuestra
competencia. Vemos entonces, que una mejora en este aspecto,
repercutird directamente en las ganancias de nuestra Organizacion, es
decir en la perspectiva Financiera.

2.7.3.-Procesos Internos: Para poder mejorar la satisfaccion del Cliente, o
para mejorar la utilizacién de nuestros recursos, via reduccion de costos, o
gastos, seguramente se deben mejorar los Procesos Internos, en cuanto a
la cadena de valor. Cualgquier mejora en este aspecto, entonces, tiene un
impacto en las perspectivas de Clientes y Finanzas.

2.7.4.- Aprendizaje y Crecimiento: Esta perspectiva incluye aquellos
aspectos relacionados con los recursos humanos necesarios para poder
implementas las mejoras en el resto de las perspectivas. Generalmente se
muestra como la base del resto de las estrategias, tanto en los aspectos
operativos, para poder cumplir con las metas de mejora en los procesos
internos, como en los aspectos de satisfaccion de nuestros empleados, lo
gue es una condicibn necesaria para mejorar la atencibn a nuestros

Clientes.
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Figura N°1.- Cuadro de Mando Integral. Perspectivas

Fuente: Ing. Alejandro Sueldo

Una vez construido el mapa estratégico, donde se ve como se relacionan
cada uno de los objetivos, se debe analizar cuales seran las métricas o
indicadores clave, que permitirdn saber en que medida se estan alcanzando cada
objetivo.

El mapa estratégico constituye uno de los elementos basicos sobre los que
se asienta el BSC. La configuracion del mismo no es facil, requiere un buen
analisis por parte de la direccion de los objetivos que se pretenden alcanzar y
que, verdaderamente, estan en sintonia con la estrategia.

El proceso de configuracion del mismo no es idéntico en todas las
empresas, mantiene un componente de esfuerzo y creatividad muy importantes y,
de hecho, no expresan relacion matematica alguna, no es algo determinista. El
hecho de llevar a cabo un esfuerzo en la preparacién del mapa estratégico,
proporciona un aprendizaje para el equipo que esta intentando implantar el BSC,
y ello favorece que todos se alineen y enfoquen hacia la estrategia de la

empresa.
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El aporte de Kaplan y Norton se ha centrado sobre todo en la
estructuracién de los criterios que deben seguirse en la elaboracion del cuadro de
mando empresarial. La idea subyacente es muy simple, se reconoce que la
finalidad dltima de la practica empresarial, el beneficio, es el resultado de una
cadena de causas y efectos que suceden en cuatro ambitos: el financiero, el
comercial, los procesos internos y la formacion.

Simplificando mucho se podria decir que los buenos resultados financieros
se basan en la disponibilidad de una cartera de clientes fieles y rentables. Esta
fidelidad s6lo se consigue mediante un funcionamiento correcto de los procesos
internos de la empresa, lo que, a su vez, requiere un equipo de empleados
motivados y capaces de llevar a cabo eficientemente las tareas asignadas.

Estas relaciones hacen posible el establecimiento de una cadena causa -
efecto que permita tomar las iniciativas necesarias a cada nivel. Conociendo
como se enlazan los objetivos de las diferentes perspectivas, los resultados de
los indicadores que se van obteniendo progresivamente permiten ver si hay que
hacer ajustes en la cadena, iniciativas o palancas de valor, para asegurar que se
cumplan las metas a niveles superiores de la secuencia. De esta manera se
fortalecen los recursos humanos, tecnolégicos, de informacion y culturales, en la
direccién exigida por los procesos, y estos se alinean con las expectativas de
clientes, lo que a la larga sera la base para alcanzar los resultados financieros

gue garanticen el logro de la vision.

2.7.5.-Iniciativas Estratégicas

Las iniciativas estratégicas son las acciones en las que la
organizacibn se va a centrar para la consecucion de los objetivos
estratégicos. Es importante priorizar en funcion de los objetivos
estratégicos.

Si se analiza el impacto de las iniciativas en marcha en cada uno de
los objetivos estratégicos, se pueden visualizar iniciativas que aportan

poco valor al cumplimiento de esos objetivos y objetivos estratégicos sin
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soporte de iniciativas. Las iniciativas pueden tener sus propios indicadores
para el seguimiento e incluso un BSC particular.

2.7.6.- Indicadores

Los indicadores (también llamados medidas) son el medio que
permiten visualizar si se estan cumpliendo o0 no los objetivos estratégicos.
Un objetivo estratégico, como por ejemplo el desarrollo de capacidades
comerciales del personal clave, puede medirse a través de indicadores.

Hay que poner de relieve que no existen indicadores perfectos y que
puede convenir medir ciertos objetivos a través de varios indicadores. En
un CMI podra haber mas indicadores que objetivos. Los objetivos son el
fin mientras que los indicadores son el medio para medirlos.

Ademas del establecimiento de indicadores para el seguimiento de
los objetivos e iniciativas, es deseable dotar de una cierta flexibilidad al
modelo como instrumento de evaluacion, analisis y reflexion estratégica.
Por este motivo, es importante establecer procedimientos para una
evaluacion subjetiva de los diferentes elementos, complementaria de los

indicadores.

2.7.7.- Lineamientos estratégicos y BSC

El proceso para definir el Cuadro de Mando Integral se inicia con la
definicion de la vision que describe la imagen-objetivo que la empresa
desea alcanzar a largo plazo (generalmente diez afios). Pero la definicion
de la visién parte de los fines y valores relacionados con la perspectiva de
los accionistas, y de la mision que se relaciona con la de los clientes. Los
objetivos y estrategias que se desea cumplir en el mediano plazo (tres o
cinco afos) en el intento de cumplir la vision, también son definidos desde
las cuatro perspectivas.

Estas relaciones entre perspectivas y lineamientos estratégicos, que

pueden ser visualizadas en el cuadro 1, permiten lograr el balance que
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trata de establecer el BSC entre las variables de orientacion externa,
importantes para los accionistas y clientes, y las variables de orientacién
interna referentes a los procesos del negocio, innovacion, aprendizaje y

crecimiento.

2.8.- Comités de Tierras Urbanas: Los CTU son modelos de organizacion
horizontales y autbnomos que tienen como objetivo realizar todas las actividades
para lograr la adquisicion del titulo de propiedad de la tierra de un sector o

comunidad y buscar soluciones a los problemas de tipo urbanos.

2.8.1.- ¢ Qué hacen los Comités de Tierras Urbanas?

+ Proponer las poligonales del barrio sector. Estos son los limites que
encierran a una comunidad. De dénde a donde va el barrio o sector,
cuantas familias hay, como se llaman, etc. Estas poligonales deben
ser llevadas a la alcaldia para su aprobacion.

+ Recoger informaciéon sobre las parcelas del barrio o sector y sobre
los propietarios de viviendas.

+ Hacer un plano de la comunidad, de sus parcelas, sus viviendas,
cuantos pisos tienen, para qué se usan y otras informaciones que
permitan hacer el ordenamiento urbanistico basico de la comunidad.
Levantamientos catastrales por medio de cooperativas organizadas.

+ Hacer la carta de barrio.

+ Llevar todos estos recaudos a la Oficina Técnica para la
Regularizacion de la Tierra y solicitar que se inicien los tramites para

recibir la propiedad de la tierra de nuestra comunidad.

2.9.- Censo de poblacién: Es el estudio, para un momento dado, de una zona
determinada de un pais o de este en su totalidad, que da como resultado la
enumeracion de toda la poblacién , ademas de la recopilacion de la informacion
demografica, social y econémica concerniente a dicha poblacion, asi como de las

caracteristicas de la vivienda.
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2.10.- Densidad de Poblacion: Relacion entre el niamero de habitantes por
kilbmetro cuadrado de superficie.

2.11.- Poblacion rural: Comprende las localidades o centros poblados, con una
poblacién de menos de 2.500 habitantes.

2.12.- Poblacion Urbana: Es la poblacion que reside en los centros poblados
mayores de 2.500 habitantes.

2.13.- Coopetencia: Es un paradigma de estrategia empresarial creado por Barry
Nalebuff y Adam Branderburger, que se fundamenta en combinar la competencia
entre empresas con la cooperacion. El punto de partida para una estrategia
basada en coopetencia es pensar en complementos. Se trata de aquellos
productos, a menudo proporcionados por otras compafiias, que se utilizan
conjuntamente con los de la empresa.

2.14.- Apalancamiento de recursos: Se han usado recursos de otros, financieros
o tecnolégicos, para alcanzar sus metas, no solamente los propios.

2.15.- Estiramiento de recursos: Es ser capaz de hacer mas con menos,
aprovechando los recursos y estirandolo al maximo. Utilizan los mismos recursos
para alcanzar multiples metas.

2.16.- Organizacion Comunitaria de Vivienda (O.C.V.): Grupo de personas
organizadas para conseguir sus viviendas, comprando terreno y buscando un
equipo técnico para la elaboracién de proyecto y luego ser gestionado a través de

un organismo publico para la construccion de la obra.
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CAPITULO 3

MARCO ORGANIZACIONAL

3.1 Resefia historica de PDVSA

Petr6leos de Venezuela Sociedad Anonima (PDVSA) es una empresa
estatal venezolana que se dedica a la explotacion, produccion, refinacion,
petroquimica, mercadeo y transporte del petréleo venezolano. La totalidad de
acciones de Petréleos de Venezuela le pertenece al estado venezolano y se
encuentra adscrita al Ministerio del Poder Popular para la Energia y Petrodleo.

La empresa estatal fue creada en 1975, por la Ley Orgéanica que reserva al
Estado la industria y el comercio de los hidrocarburos, la empresa esta
subordinada al estado venezolano y actla bajo los lineamientos trazados en los
Planes de Desarrollo Nacional y de acuerdo a las politicas, directrices, planes y
estrategias para el sector de los hidrocarburos, dictadas por el Ministerio de
Energia y Petroleo. La Constitucion de Venezuela, dicta que la totalidad de las
acciones de Petréleos de Venezuela S.A. pertenecen al Estado Venezolano, en
razon de la estrategia nacional y la soberania economica y politica, ejercida por el
pueblo venezolano. Luego de la promulgacion del Decreto Presidencial N° 1385,
se cre0 la Fundacion para la Investigacion de Hidrocarburos y Petroquimica lo
gue abri6 el camino a lo que hoy constituye el centro de investigacion cientifica y
apoyo tecnoldgico de la Industria petrolera nacional y se constituyd como
empresa mercantil, filial de Petr6leos de Venezuela, lo cual permitié adoptar

politicas y actividades administrativas alineadas con la Corporacion.

3.2 Division y Estructura de PDVSA

PDVSA esta dividida en cuatro unidades de trabajo, segun las funciones

gue realiza cada una:
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Exploracion y Produccién: Area encargada de la evaluacion,
exploracion, certificacion y perforacion de yacimientos de petréleo. Siendo el
primer eslabon de la cadena, cubre ademas la perforacion y construccion de los
pozos petroliferos.

Refinacion: Area encargada de la separacion, mejoramiento y obtencion
de productos o derivados del petroleo a través de plantas de procesamiento y
refinerias.

Distribucion y Comercializacién: Area encargada de colocar los
productos obtenidos (crudo y derivados) en los diferentes mercados
internacionales.

Gas: Con unas reservas probadas por 147 billones de pies cubicos,
Venezuela es una de las potencias mundiales del sector de hidrocarburos

gaseosos.

3.3 Exploraciéon y Produccion

El negocio de exploraciéon y producciéon se encuentra desplegado en todo
el territorio nacional, en las areas asignadas por el Ministerio del Poder Popular
para la Energia y Petréleo. La presencia del negocio se distribuye en cuatro (04)
divisiones: Occidente, Oriente, Centro Sur y Costa Afuera; las cuales a su vez
estan constituidas por nueve (09) Distritos Sociales: 04 en Occidente; 03 en
Oriente; y 02 en Centro Sur. Dentro de la estructura del Distrito Social Norte en
Oriente, se encuentra la Gerencia de Desarrollo Urbano Oriente.

La Mision de la Gerencia de Desarrollo Urbano EyP Division Oriente, es la
de optimizar, adecuar y proveer la infraestructura no industrial necesaria para
apalancar las operaciones del negocio, en los Distritos San Tomé, Norte y
Morichal;, ademas, tiene el compromiso social de implantar proyectos destinados
a mejorar la calidad de vida de las personas que habitan en las areas de

influencia de estos Distritos. Para los proximos afios; especificamente en el lapso
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2007-2012, la cartera de proyectos relacionados con éstas dos lineas de accién
(instalaciones PDVSA e instalaciones de apoyo social), se han incrementado
considerablemente a mas de 237 proyectos con un presupuesto que supera los
500.000.000 BsF al 2012, muy por encima de la cartera de proyectos manejados
en el aflo 2006, cuando se sometid la estructura aprobada: 39 proyectos y un
presupuesto de 17.000.000 BsF. Con la estructura organizativa actual resulta
imposible atender estos compromisos, ya que sobrepasan nuestra capacidad

instalada.

Previendo este impacto, esta Gerencia realiz6 un minucioso estudio y
consideré imprescindible someter una nueva propuesta organizacional que
permita sostener y atender en el tiempo los compromisos ya asumidos. La
propuesta contempla elevar a Gerencia a cada una de las Superintendencias de
Desarrollo Urbano de los Distritos (Morichal, San Tomé y Norte); este cambio
fortalecerd y elevara los Niveles de Autoridad Financiera que permitirdn una
mayor velocidad de respuesta en la toma de decisiones, acorde con el volumen

presupuestario y cartera de proyectos prevista.

Adicionalmente a los compromisos antes mencionados, se suma el
Proyecto Socialista Apurinoco, que requiere de la implantacion de complejos
urbanisticos e infraestructuras de servicios en cada uno de los bloques en los que
ha sido dividida la Faja Petrolifera del Orinoco; donde la Gerencia de Desarrollo
Urbano tendrd una participacién importante en la elaboracién e implantacién de
estos proyectos, especificamente los Distritos Morichal y San Tomé quienes
atenderan los bloques Campo Carabobo, Campo Ayacucho, Campo Junin y

Campo Boyaca, cuya extension territorial supera los 55.000km2.
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CAPITULO 4

DESARROLLO DEL PROYECTO

En el caso de estudio se utilizaron las herramientas del Modelo para un
Plan Estratégico de una corporaciéon o empresa, como lo son la cadena de valor,
el modelo de la 7 “S” de McKinsey, el modelo de diamante de Porter, el analisis
de grupos estratégicos, entre otros, pero tomando en cuenta que se esta
analizando un organismo publico, el cual no se creo para generar rentabilidad o
ganancias, sino para resolver la problematica habitacional de sus trabajadores y
las comunidades vecinas que no cuenten con los recursos necesarios para
habitar una vivienda digna. Por lo tanto estas metodologias fueron adaptadas y
modificadas para el desarrollo del Modelo para un Plan estratégico de un ente

gubernamental que permita:

1. Integrar los factores politicos, econdémicos, sociales y militares del proceso

social y prever claramente las situaciones de conflicto y consenso.

2. Estructurar un mecanismo de participacion social capaz de recoger las
demandas y apoyos tanto de los trabajadores como de la comunidad para
canalizarlos apropiadamente.

3. Realizar un esfuerzo de gestién horizontal, determinado por un proceso
administrativo que asegure la vinculacién eficiente entre objetivos y
resultados.

4. Realizar un esfuerzo de gestion vertical determinado por la desagregacion
de los planes en programas y proyectos hasta llegar a las acciones

operativas.

4.1.- ANALISIS INTERNO

La muestra realizada para el Andlisis Interno se realiz6 a nivel de las

gerencias que rigen la creacién de la Unidad de Desarrollo Urbano del Distrito
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Norte de PDVSA, y la Comunidad conformada por Comités de Tierras Urbanas,
Cooperativas y O.C.V., para determinar como ellos percibirian la actuacion que
debe mantener la Unidad de Desarrollo Urbano y como ellos aspiran que sea el

desempeiio futuro de la misma.

La situacion deseada para la Unidad de Desarrollo Urbano y para lo cual

fue creada, segun la directiva es la siguiente:

A nivel de Division:

+ Proveer lineamientos estratégicos para el desarrollo y optimizacion de
infraestructura y disposicion de inmuebles, con el fin de lograr el
fortalecimiento de la Corporacion, Institucional y Comunitario de
Exploracion y Produccion.

A nivel de Distrito:

+ Proveer la infraestructura no industrial requerida para las operaciones y
aguellas que mejoran la calidad de vida del trabajador, mantener
adecuada sinergia con las comunidades para el aprovechamiento de
los recursos de PDVSA por el soberano.

A nivel de Individuo:

+ Propiciar ambientes de trabajo confortables y seguros, oportunidades
inmobiliarias y recreacionales que eleven la calidad de vida del

Individuo.

4.1.1.2.- Comunidad
Ellos son uno de los principales beneficiados con la labor realizada en la
Unidad de Desarrollo Urbano, por lo tanto son los primeros interesados en que
este organismo tenga un desempefio eficiente. Estas comunidades estan
conformadas por familias necesitadas de los estratos sociales definido dentro de
la clase media a baja, con ingresos inferiores a 55 Unidades Tributarias.
Se aplico el instrumento de la entrevista a los dirigentes de los Comités de

Tierras Urbanas (C.T.U.) y Organizacién Comunitarias de Viviendas (O.C.V.)
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Todas estas comunidades organizadas llegan a las mismas conclusiones

acerca de la actuacion que deberia tener la Unidad de Desarrollo Urbano, los

puntos que exponen son los siguientes:

b

Que hagan realidad los proyectos de vivienda que tengan estipulados
realizar y que no dejen de concretarlos.

La Unidad de Desarrollo Urbano no bebe perder el contacto con las
comunidades para detectar cuales son las necesidades que tienen los
sectores del Distrito Norte.

Deben atender los casos que se presenten con la rapidez que se
necesitan.

La Comunidad entiende que la Unidad de Desarrollo Urbano no posee
los recursos necesarios para resolver todos los problemas que
presentan las comunidades, pero para ellos este organismo seria uno
de los pocos entes a los cuales podran recurrir para ser escuchados y
exponer sus casos.

Reconocen que actualmente hay mayor voluntad de hacer las cosas
bien y prestar un mejor servicio por parte de la nueva PDVSA.

En la actualidad las comunidades estan informadas de todas las
politicas gubernamentales y las facilidades para obtener su techo

propio si estan organizadas en O.C.V.

4.1.2.- CADENA DE VALOR

Este esquema analitico permitio dividir a la Unidad de Desarrollo Urbano

de acuerdo con sus actividades relevantes desde el punto de vista estratégico a

fin de identificar aquellas actividades que pudieran aportarle una ventaja

competitiva potencial.

Descomponemos a la Unidad de Desarrollo Urbano en sus partes

constitutivas, buscando identificar fuentes de ventaja competitiva en aquellas

actividades generadoras de valor. Esa ventaja competitiva se logra cuando se
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desarrolla e integra las actividades de su cadena de valor de forma menos
costosa y con mayor diferencia que sus competidores.

Hay que tener en cuenta que la Unidad de Desarrollo Urbano pertenece a
un organismo publico que presta un servicio social también en materia
habitacional y su fin esta en llegarles a mas familias tanto internas (empleados de
PDVSA) como externas (la comunidad) sin pretender ningun lucro ni rentabilidad
para la institucion.

Para el andlisis de la Cadena de Valor, se procedio inicialmente a la
definicién de las actividades, agrupadas en actividades primarias y de soporte.
Posteriormente, estudiando la manera en que era realizada cada una y los
recursos que empleaba, luego se extrajeron las debilidades y fortalezas
asociadas al proceso de creacion de valor.

Necesidades del cliente

Figura N°2.- Cadena de valor

Fuente: Francés, Antonio. Estrategia para la empresa en América Latina

4.1.2.1.- ACTIVIDADES PRIMARIAS:

Diagndstico de la situacion:
La Unidad de Desarrollo Urbano se encargara de recibir y canalizar las
peticiones de necesidades habitacionales o infraestructuras no industriales tanto

de PDVSA como de las comunidades que desean recibir, toda esta informacién
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es procesada y vaciada para llevar un registro de vivienda, la cual permitira
detectar el déficit de viviendas y las condiciones en las cuales se encuentran las
ya existentes. Para ello la Unidad de Desarrollo Urbano realizara las siguientes
actividades:
+ Recepciobn de peticiones de las comunidades y otras
Organizaciones de PDVSA.
+ Elaboracion de planillas socio-econdmica de las familias.
+ Recopilacion de documentos de familias.
+ Seleccion y organizacion de las familias y Organizaciones.
+ Inscripcion de O.C.V., Asociaciones civiles y comunidades con o sin
organizacion.
+ Estadisticas de la situacion habitacional y de infraestructuras no

industriales en el distrito norte .

Investigacion de informacion
Una vez registrados los casos se procede a realizar una visita a las
viviendas o terrenos para confirmar la informacion suministrada por las familias o
comunidades organizadas y se procede a realizar un informe que exponga el
diagndstico de la situacion. Para ello se realiza las siguientes actividades:
+ Recopilacion de informacion de terrenos y permisologia.
+ Inspeccion de las viviendas y/o terrenos.
+ Levantamiento de vivienda y/o terreno.
+ Levantamiento fotografico.

+ Informe de diagndstico.

Disefio:

En esta etapa se estudiaria la manera de abordar la problematica y se
seleccionaria el programa a aplicar para la realizacion del proyecto, segun
normativa de PDVSA. Luego se procederia a su disefio y elaboracion. En esta

fase es necesario realizar las siguientes actividades:
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+ Disefio de viviendas unifamiliares, multifamiliares y/o urbanismos
+ Gestidn de ingenieria a las diferentes disciplinas de ingenieria (civil,
eléctrico, sanitario, etc.)

+ Elaboracion de informe del proyecto
Financiamiento:
Dependiendo de la problematica y del programa que se seleccione para su

solucion, se tiene que incluir al proyecto en el presupuesto para su ejecucion.
Acciones Claves:
+ Gestionar los recursos necesarios para la realizacion del
proyecto.

+ Tramitacion de requisitos.

Negociacion / Contrataciéon de profesionales y entes ejecutores:

Una vez aprobado el proyecto y otorgado los recursos se procede a buscar
al recursos humano capacitado o empresas constructoras que ejecutara la obra.
De acuerdo al monto de la obra se realiza una adjudicacion directa o licitacion.

Acciones Claves:

+ Actualizacion de lista de profesionales, promotores y empresas
constructoras.

+ Proceso de adjudicacion directa o licitacion.

+ Contratacion y negociacion de profesionales, empresas Yy
constructoras.

Inspeccién de obras:

Para la puesta en marcha de las obras se realizan las inspecciones que
determinan si las mismas se esta ejecutando de manera correcta.

Acciones Claves:

+ Inspeccidn y supervision de obra.

+ Entrega de informes.
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Entrega de obra:

Al terminar las diferentes obras se realizara la inspeccion final para
determinar que todo esta segun lo proyectado y se procedera a la entrega de la
obra a sus beneficiarios (mano en llave si es una vivienda nueva)

Acciones Claves:

+ Inspeccion final de la vivienda.

+ Adjudicacion de viviendas a beneficiarios.

Atencién al publico:

La Unidad de Desarrollo Urbano se encargara de dar asesorias a todas
aquellos empleados, comunidades, O.C.V. y Asociaciones Civiles que asi lo
soliciten, de todos los lineamientos y programas habitacionales establecidos por
PDVSA , los Organismos Nacionales y Regionales. Ademas de asesorar en el
area técnico- constructivo-financiero- legal, para la adquisicion del terreno y la

construccion de la vivienda.

4.1.2.2.- ACTIVIDADES DE SOPORTE:

Direccion:

Realizaran todas las actividades relacionadas con la gestion vy
administracién de la Unidad, planificando las actividades para atender al personal
de empleados y la comunidad en sus problematicas, tramitando los recursos
para la ejecucion de los proyectos.

Acciones Claves:

+ Gerencia General

+

Planificacion y control

+ Sistemas y procedimientos

4

Relaciones publicas e institucionales
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Finanzas:
Todas las actividades relacionadas con la administracion y distribucion de
los recursos manejados por la Unidad de Desarrollo Urbano.
Acciones Claves:
+ Caja
+ Contabilidad

Recursos Humanos:
Se encargard de la seleccion y evaluacion del personal competente y
capacitado y comprometido con la Organizacion que laborara para la Unidad de

Desarrollo Urbano.

Acciones Claves:
+ Seleccion
+ Remuneracion
+ Administracion

+ Evaluacion de desempefio

Aprovisionamiento:

Todo lo relacionado con la compra de papeleria e insumo necesarios para
utilizar en la oficina.

Accion Clave:

+ Compra de insumos de oficina

Administraciéon de contratos:

Una vez realizado la contratacion de los diferentes actores involucrados en
una obra se realizara el seguimiento de las clausulas en los contratos para
verificar que todo se este cumpliendo, y realizara los cambios cuando sea

necesario, previa negociacion con las partes involucradas.
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Acciones Claves:

+ Validacion de Riesgos y Responsabilidades.

+ Cambios a los contratos, disputas y reclamos.
+ Interpretacion de documentos.
-

Obtencion y presentacion de garantias.
4.1.3.-MODELO DE LAS 7 “S” DE MCKINSEY
Basandose en el Andlisis del Modelo de las 7 “S” de McKinsey,

visualizaremos la situacion futura de la Unidad de Desarrollo Urbano, con el

objetivo de identificar ventajas competitivas y aspectos a mejorar o corregir.

Figura N°3.- Diagrama de las 7 “S” de Mckinsey

Fuente: Francés, Antonio. Estrategia para la empresa en América Latina
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Estrategia (Strategy): ¢Hay un plan estratégico que defina hacia donde ir y como
llegar? La Unidad de Desarrollo Urbano por encontrarse en su fase de creacion
no ha realizado ningun plan estratégico, el proposito de este trabajo es disefar
una planificacion que permita guiar a la Unidad a un mejor aprovechamiento de

los recursos y su gestion llegue a mas trabajadores y familias en el Distrito Norte.

Estructura (Structure): ¢ Existe una estructura organizacional bien definida? ¢ Esta
en concordancia con la estrategia? La estructura organizativa de la Unidad sera
consona a las funciones que permita cumplir con los objetivos fundamentales en

materia habitacional y que este en concordancia con las estrategias.

Sistemas (Systems): ¢Existen procedimientos formales o informales, para la
realizacion de las diferentes actividades? ¢Son debidamente utilizados?
¢Resultan funcionales? Los procedimientos de la Unidad serdn definidos
siguiendo lineamientos establecidos por PDVSA y siguiendo las politicas
establecidas por el Gobierno Nacional y Regional. Con procedimientos

funcionales y rapidos.

Estilo (Style): ¢ Cudl es el estilo gerencial? La direccion es realizada con autoridad
muy marcada y estilo integrador, los canales de comunicacidn son un poco

restringidos y con una gerencia flexible a los cambios.

Cuadros Jerarquicos (Staff): ¢ Hay planes de carrera, entrenamiento e incentivos?
¢ Se encuentra personal con experiencia o sin experiencia? La Unidad de
Desarrollo Urbano mantendra los planes de carrera, entrenamiento e incentivos
existentes en PDVSA. Los puestos de mando estardn en manos de profesionales
jovenes con experiencia, comprometidos con la organizacion y abiertas a

cambios.
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Capacidades (Skill): ¢Esta el personal adecuadamente preparado? ¢Posee las
destrezas necesarias? El personal estar4d adecuadamente preparado y poseera
las destrezas necesarias. Aunque existe un déficit de personal necesario para
cumplir con las funciones de la Unidad de Desarrollo Urbano, los mismos seran

reclutados y seleccionados para solventar dicha situacion..

Objetivos de orden superior (Superordinate goals): ¢ el personal esta alineado con
la mision de la organizacion en cumplimiento de sus objetivos? El personal que
conformara el Recurso Humano de la Unidad de Desarrollo Urbano serd un
personal identificado y alineado con la Misién de la Organizacion.

4.2.- ANALISIS EXTERNO

Para evaluar el nuevo rol de actuacion de la Unidad de Desarrollo Urbano
se realiz6 un analisis externo, considerando ciertos factores criticos para el éxito

de la gestion de la misma. Como resultado de esa evaluacion surgio lo siguiente:

e Desarrollo de infraestructuras adecuadas a las exigencias de la

Corporacion y sus trabajadores.
e Crecimiento de los Distritos San Tomé, Morichal y Norte.
e Fortalecimiento de la Cultura de Medicién de indicadores de gestion.

e Sistema de Gestion de Calidad alineado con la Corporacion en la

aplicacion de normas, procedimientos y métodos de trabajo.
e Homologacion de politicas, normas y mejores practicas.
e Recurso Humano competente e identificado con la Corporacion.
e Fortalecimiento de la cultura de servicios del personal.
e Trabajo en Equipo.

e Relacién armédnica con las comunidades (entornos sensibles).
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4.2.1.- MINISTERIO DE HABITAT Y VIVIENDA
Objetivos

Tiene como meta abarcar las areas de habitabilidad, dar respuestas a los
problemas de las familias y comunidades no sélo en materia de construccion sino
sobre todo en el desarrollo del habitat y comenzar a levantar urbanismos

integrales, que dispongan de todos los servicios, desde educacion hasta salud.
Objetivo General

+ Resolucion del problema habitacional con una vision integral

+ Evaluacion de los terrenos a ser destinados para la construccion de
Desarrollos End6genos Habitacionales Autosustentable.

+ Establecimiento de la nueva institucionalidad.

El habitat integral

El Habitat Integral es la redefinicion de nuestro habitat, para la produccion
y reproduccion de la vida familiar y comunitaria, para la configuracion de espacios
de convivencia autbnomos y articulados que abarquen todas las areas de
habitabilidad y que garanticen la satisfaccion de las necesidades atendiendo

aspectos tales como:

+ El disefio en funcién del sitio geografico y lugar cultural, segun
particularidades locales.

+ La participacion de la comunidad en su determinacion.

+ La insercion de la vivienda y del asentamiento en la trama urbana.
+ El cumplimiento de requisitos minimos de habitabilidad.

+ La prohibicidon de hacinamiento espacial o familiar.

+ La vivienda saludable en términos de sanidad, salubridad, ventilacion e
iluminacion.
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+ Vivienda segura desde el punto de vista ambiental, social y estructural
constructivo.

+ Vivienda con espacios diferenciados social y funcionalmente.

+ Viviendas con posibilidades de crecimiento y adaptabilidad al desarrollo
futuro.

+ Insercion en el habitat con todos los servicios de infraestructura y
aquellos de indole comunitaria.

+ La calidad y accesibilidad fisica, ajustados a parametros de densidad,
distancias y otros.

4.2.2.- CONAVI M,

Es uno de los organismos publicos principales CONAVI
encargados de atender todo lo referente a la materia habitacional a nivel nacional
y principal ente regulador y financiero en vivienda.
Mision: Planificar, coordinar y hacer seguimiento y control del
cumplimiento del Decreto-Ley que regula el Subsistema de Vivienda
y Politica Habitacional, para lograr la participacion eficiente de los
diferentes actores publicos y privados que intervienen en el proceso
habitacional, con el fin de satisfacer las necesidades de vivienda de
la poblacion venezolana.
Vision: Implementar el Decreto-Ley que regula el Subsistema de
Vivienda y Politica Habitacional y determinar las bases de la Politica

Habitacional del Estado.
CONAVI posee diferentes programas para hacerle frente a las

problematicas habitacionales que se presentan en el Pais, los cuales son los

siguientes:
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Programa I: Atencion a los Pobladores de la Calle

Objetivo: Este Programa tiene por objetivo la Construccidn, Reconstruccion,
Ampliacion, Remodelacion, Mejora, Dotacion de equipos fijjos y mantenimiento
mayor de edificaciones y otras construcciones destinadas al mejoramiento
permanente y temporal e incluso al uso de personas sin hogar: indigentes,
ancianos, nifios y jovenes entre otros. Brindar proteccion y apoyo a través de
viviendas colectivas o albergues a todas aquellas personas que viven en la calle
(Principalmente a nifios y ancianos) como consecuencia del deterioro econémico,

social y cultural que en los ultimos afios ha incidido gravemente en nuestro pais.

Programa II: Habilitacion Fisica de las Zonas de Barrios

Objetivo: Tiene por objetivo la homologacion de las grandes Zonas de Barrios con
el resto de la Ciudad de la que forma parte; se concentra en la Construccion,
Reconstruccion, Ampliacion, Remodelacion, Mejoras, y Mantenimiento Mayor de
Obras de Prevencion de Riesgos Geoldgicos y Equipamientos de Colectivos del

ambito intermedio

Programa lll: Mejoramiento y/o Ampliacion de Casa en Barrios y Urbanizaciones
Populares

Objetivo: Tiene como Objetivo principal el otorgamiento de Créditos para el
Mejoramiento y/o Ampliacién de Viviendas, comprende también las mejoras y
eventuales ampliaciones de otro tipo de residencias privadas en esa misma clase
de asentamientos populares y en otros, como Zonas Centrales y otras Zonas de
Viviendas Populares Tradicionales, consideradas o no de Valor Historico

Patrimonial.

Programa IV: Rehabilitacion de Urbanizaciones Populares
Objetivo: Este programa esta dirigido a las Urbanizaciones Populares que fueron
promovidas, proyectadas y construidas fundamentalmente por el Estado en sus

distintos niveles y que se encuentren en estado de deterioro, que abarca desde
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Urbanizaciones Populares con un Alto Nivel inicial de calidad de edificacion,
hasta barracas, incluyendo toda clase de desarrollos regulares en su mayoria y
algunos progresivos, con variadas calidades iniciales, e incluso asentamientos
rurales absorbidos o no por ciudades, ademas de algunas urbanizaciones de
promocion legal. La finalidad principal es llevar estas edificaciones a condiciones

equivalentes a las presentadas al momento de su construccion.

Programa V: Nuevas Urbanizaciones y Viviendas de Desarrollo Progresivo

Objetivo: Dotacion de Nuevas Urbanizaciones y Viviendas que puedan absorber
el crecimiento de la Poblacion Urbana y Rural de bajos ingresos, y evitar el
desarrollo incontrolado de nuevos barrios con ranchos y por ende el costo que

involucra la habilitacién, ampliacion y mejoras de estas edificaciones.

Programa Especial: Techo Propio

Objetivo: Este programa tiene como objetivo prestar atencion y solucion
habitacional a las familias en situacion de emergencia, por incapacidad o por
imposibilidad de cotizar la Ley de Politica Habitacional ancianos, familias sujetos
de proteccién especial y aquellas personas cuyo ingreso mensual este por debajo
de 55 Unidades Tributarias.

4.2.3.- Institutos de la Vivienda de los estados Anzoategui y Monagas

Vision: Entender VIVIENDA como el conjunto que conforma el
componente social a la cual va dirigida y el urbanismo de los espacios

donde se implanta, es decir considerando los servicios requeridos.
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Objetivos:

+ Lograr la construccion comunitaria de "VIVIENDAS DIGNAS" en

terrenos municipales o en parcelas propiedad de los solicitantes.

+ Orientar la participacion del capital social del Municipio , bajo la premisa
"UNIDOS POR UN HOGAR DIGNO" que enaltezca las condiciones de
vida y, por ende, el bienestar social de la familia y la comunidad, en

general.

Atencion a las comunidades: Atiende directamente a todas aquellas
solicitudes en materia de promocion y fomento de Vivienda en el Municipio
a traveés del Instituto Municipal de la vivienda con la finalidad de orientar a
la poblaciébn en cuanto a los procedimientos a seguir para dotar a las

familias de bajo nivel adquisitivo de una vivienda digna.

Obras y Proyectos: Dotan a las familias de bajo nivel adquisitivo de una
vivienda digna ejecutando desarrollos habitacionales de conjunto, que
incluyen urbanismo, acueducto, cloacas, energia eléctrica subterranea,
areas verdes y la construccion de las viviendas.

A través de un programa habitacional llamado "UNA CASA DIGNA PARA
TI" Cambian el rancho por una casa de 36,00 m2 con posibilidad de
crecimiento horizontal o vertical con sus servicios basicos: agua, cloacas y
luz eléctrica.

Lo hacen de la siguiente manera:

+ Inspeccion del terreno/parcela y las bien hechurias existentes.

+ Estudio socio-econémico de la familia.

+ Elaboracién del proyecto para enviarlo al CONAVI, FUNDABARRIOS,
entre otros.

+ Gestion de los recursos necesarios para ejecutar las construcciones.
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4.2.4.- VARIABLES AMBIENTALES CLAVES:

Para determinar como la Unidad de Desarrollo Urbano puede ser afectado
por agentes externos, se identificaron las diferentes variables que se presentan
en el pais tanto econdémico, social, cultural como demografico, que de una
manera u otra agudiza las necesidades de las familias y por ende la problematica

habitacional a nivel nacional.

4.2.4.1.-Fuerzas econdmicas

aol Graflca N1
501 &Ha Dependencia
M%) +0] Ecaidifi€a

1997 1888 1800 2000 2001 2002 2003 ane
Figura N° 4.- Alta Dependencia Econdmica

Fuente: Ministerio del Habitat y la Vivienda. INAVI. Indicadores del sistema Habitat y

Vivienda

En la figura N° 4 se observa que a nivel nacional existe una dependencia

econOmica del 5,2%, la cual ha disminuido poco a poco a partir del afio 1997.
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Foicaitaje de I'.'hwm.luaen ol Seciol Privadc .4 BEE M.EI [HE] 58 34,0 85, i i

FUENTE: Encussta de Hogores por Muestreo; INE
FMAOTE Citrae aienklas con proyecciones oilacionaies DEias an |08 e REdos aefinilos ol Canga TERD

Cuadro N° 1.- Indicadores de Fuerza de Trabajo

Porcentaje de ocupados segin sector de la economia. 1er semestre 1997 - #do semestre 2003

I Bmr | 2" Bam | T Eam |?:-|r| I Gan |i Hom |1 e | T B | 1 Gam

T
2 Sarm |"'|.HI'. | & Bam.| T Eam |2 Eair

1aa? (k] 190y 20H i L] FemiH 2033

——|rfmrral -~ Fermal

Figura N° 5.- indices de ocupados seglin sector de la economia
Fuente: Ministerio del Habitat y la Vivienda. INAVI. Indicadores del sistema Habitat y

Vivienda
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El cuadro N° 1 y la figura N° 5 nos trasmite informacion econdémica de
cémo se encuentra la situacién de la fuerza laboral a nivel nacional y como se

encuentra distribuida la masa laboral (informal y formal).

4.2.4.2.- Fuerzas Sociales, Culturales, Demograficas y Geograficas

26,00 W Tasa de nalabdad
20,80+
B Tasa brula de

S 15,80+ mesrtalidad

10,404 U Tasa da

Cresimients
201 0 Tasa de
0,00 merialidad infantl
1988 1908 2000 200 2002 2003 H004
) i

Indcadores denwigraficos 1998 | 1998 | 2000 | 2000 | 2007 | 2003 | 2004
Tasa de natalidad {por mil habitantes) 2300 XTI 2345 X345 XA 2259 R 3|
Tasa bruta de martalidad (pes ol habitantes) 4497 499 501 503 505 507 500
Tasa de crecimiente (por mil habilantes) 1902 1872 1842 1512 1782 1732 I?‘.22|
Tasa de mortalidad infanil (por mil nacidos vives) 1S.EEJ 1852 1818 1784 175 17,16 IE.HEI

Fuente: Instiie Nacional de Estadistica (INE)

Cuadro N° 2.- Natalidad y mortalidad en Venezuela
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Indicadcres globales de lafuerza de ¥abajo (%) | Loos | 1oee | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 2004

Tasa de desocupacion 11, 145 132] 128 162 168 137

Mota: Para el periodo 1998-2003 los datos se refieren al 2do. Semeste
af: Dalos comespondientes al mes da octubre
Fuonta: Irdttute Nacons de Estadistea (INE)

Cuadro N° 3.- Tasa de desocupacion laboral

ga2 - I I I | |
e ﬂﬁ‘“w—-——"“"'_{\\k A./L
: —
. Al
Indicaderes globales de la fuerza de rabajo (%) 1608 | 1000 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 g’!ﬂﬂ-‘l
Tasade 29, B55) BBB| BF2| B3B| 832| 853

Nota; Para el periodo 1998-2003 los datos se refieren al 2do. Semesire
of: Dalos comespondientes al mes de octubre
Fuonto: sttt Naconal de Estadistea (INE)

Cuadro N° 4.- Tasa de Ocupacién laboral
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10,00

@ ___.,.---""""‘"-'——-\\ —-—I-:":":I'arE5 ne
X — Pobres
§ 5000 < Nl .
& ~=- F_./ﬂ\""'_" —~+-Hogares
T Fobres
30,00 | |
1988 1888 2000 2001 2002 2003 2004
Imc&dﬂ-pﬂb{ﬂzﬂ alé} S —— ...--._'.u!f!?._.. -
l 1804 1988 2000 2001 2002 2003 2004
Hogares no pobres 00 5H|  5840) 60S0|  SB50) 4500 4680
Hegares pobres 40001 42800 41600  3970] #1580 400 E3.1D|

Mota: - Dato corespondiente al ler. Semesire de cada afo
= La melodoiogia apicada para el calculy del indice & 1a de s ingresos

Fuente: Instituio Macional de Estadistica (INE]

Cuadro N° 5.- indices de Pobreza

il

B Habos 7 a 12 whos que no
astslen a la psousia

150 B Hasrafmients aikes
0,0 [ vivendas inadecuadan
[ Sin sendcios basicos
50 B At depervincia
LA
00
1589 2000 i a2 L] 04

Hogar AR

1988 | 1998 | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004
Mifics 7 a 12 afos que no asisien ala escuela 18 1.7 1.7 14 19 18 15
Hacinarmignto crilica 46| 150 | 153 | 141 | 164 | 162 | 157
Wiviendas inadecuadas 66 54 5.7 54 95 ] a8
Sin sendcios basicos 187 147 157 | 140 | 171 |[ 163 | 157
Alla ia SCantmica f.2 G4 6.5 6.0 5.7 5.5 54

Hota: - o incluye a las viviendas de ofro fipo y coleciividad

= 56 refiere &l 1er Semestre de cada afio
Fuente: Instituta Nacional de Estadistica (INE)

Cuadro N° 6.- Situacion de Hogares Venezolanos
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o Estimacién (%) Li%)  Ls{%)

Senvicios afio 1957

Can alumbrads ¢lésincn SHE o985 =28
Con abasiecimiento de agua por ecusducts G925 81,1 g3%
Eleminaciin de excretes & cloaca o a pogo séptica 885 873 )
Con seracios teletonicos 40 320 35,0
Senvicios afio 1958

Con alumiads aléctrico 96 5 as,1 == X
Con abasiecimients de agua por acuaduchs H#2.H a8 e
Eemnaciin de excrelss g cloaca o 8 poro séplice 272 Ba.2 B33
Can senicios teledonicos 0 a4 n\7
Servieies ano 1920

Caon alumbrads elecirico 48,7 88,2 =
Can abastecimiento de agua.por acusducta 52.4 o2 a8
Elaminecitn de excreles & Cloaca 0 8 poeo sépiica 8EB 8.6 B35
Con senvicios beléionicos G4 38 31
Servicios ano 2000

Con alumbrads elécinco G688 a9.4 o5
Caf ahiEsiecimiznts 42 agus par sousticts .4 B3 0.4
Bleminaciin de excretas a cloaca 0 @ poeo séptica 887 87.8 B3 6
Can sEnicic beldtonioos I ®0 21
Sanvicios afio J001

Can alumbrads elésineo ga.2 858 85
Son abasiooimicnio do ogun por oo oot 2.0 i ] 03,
Elaminaciin de excreies a cloaca o a pogo séplico. 388 B8.0 B 7
Can serdcios idlonicos 350 337 35,3
Bevicbos afie 2002

Cof alumbrads elésirico SH.6 88,4 Ba.8
Con abasiecimiento de agua por ecusducts 1.0 a3 a4
Elemnadiin de sxcreles & closca o & poda stplica 863 5.6 B7.0
0N BERACinS Ieseninos 20,3 8.3 353
Servicios aflo 2003

Con alumbrads slécirico 965 Ba.2 B35
Con abaslecimiento de agua por acusducto .5 Q0.7 0.3
Eleminaciin de excreles a cloaca 0 @ po@o sépbco. 87 2 B85 B3, 0
Con senicios beléfonicos nh 304 e

Fuenite; Encuesia ta Hopares par Muasiren pnmeros samesired INE

Cuadro N° 7.- Servicios de Vivienda
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4.2.5.- ANALISIS DE TENDENCIAS

“Una parte importante del futuro se puede discernir a partir de tendencias que
vienen desarrollandose desde hace tiempo”

Antonio Francés estrategia para la empresa

A través de los fendmenos de cambios ocurridos a nivel nacional, se

determino el impacto que puede tener la problematica habitacional en el entorno

en el futuro préximo.

4.2.5.1.- Tendencias Nacionales
El Estado venezolano se presenta ante una larga lista de misiones que
intentan dar solucion a las carencias que se han presentado durante muchas
décadas, entre las Misiones Sociales del Gobierno Bolivariano que preside Hugo
Chavez Frias, se encuentra la Misiébn Habitat que ha generado en torno ella una
gigantesca expectativa. Mas de dos millones de familias que carecen de un lugar
propio en el cual amparar las esperanzas de una mejor calidad de vida, ven en
esta nueva propuesta de la revolucién la posibilidad de hacer realidad su suefio
més anhelado.
“El gobierno esta asumiendo el compromiso de emprender la dificil
empresa de saldar una deuda social que aumenta en una demanda de
130 mil nuevas familias cada afio, pero hay que empezar por sincerar
tanto el diagndstico como la oferta a fin de evitar nuevas frustraciones en
una poblacion que no admite un engafio mas. No se debe volver a ofrecer
lo que no se puede cumplir y en tal sentido hay que decir que, aunque en
esta ocasion la disposicion oficial se manifiesta claramente en el esfuerzo
por destinar los recursos necesarios, el trabajo no es sencillo ni a corto
plazo.”

Julio Montes

Estan presentes diversos factores que no han permitido que las metas

planteadas por el gobierno se lleven a feliz término, entre ellas las constantes
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pugnas politicas nacionales e internacionales, la corrupcién presente en algunos
niveles, el paternalismo implementado por el gobierno que aumenta la
dependencia del pueblo de clase baja para que le den todo sin mucho esfuerzo,
ademas de existir una division entre la sociedad venezolana por diferencia de

ideales.

4.2.6.- COMPETITIVIDAD SECTORIAL

Esta herramienta se utilizé para determinar el marco del sector en el cual
se desenvolvera la Unidad de Desarrollo Urbano e identificar los factores
determinantes del éxito competitivo externo al mismo, es decir, los diferentes
institutos de la vivienda a nivel estadal y nacional, que depende
fundamentalmente de la capacidad para innovar, mejorar y adaptar de manera
exitosa las diferentes soluciones habitacionales dictadas por el Estado en una

region o municipio determinado.
Para determinar la competitividad sectorial a nivel de institutos municipales

de vivienda se utilizara el Modelo de diamante de Porter que a continuacion se
presenta.
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4.2.6.1.-Modelo del Diamante de Porter

Gobierno

ondiciones
e los factores

Heredados
*Recursos naturales
sMano de obra
*Ubicacidn Geografica
Creados

*Tecnologia

=Capital
sinfraestructura

*Objetivos
*Estrategias tipicas
*Estructura sectarial
*Rivalidad local

ondiciones d
La demanda

sIndustrias suplidoras Hechos fortuitos
*Tecnologia, mercados,

-Canales de distribucidn

en comin

Industrias
Relacionadas
y de apoyo

Figura N° 6.- Modelo del Diamante de Porter

Fuente: Francés, Antonio. Estrategia para la empresa en América Latina

Este modelo permitirA analizar los factores determinantes de la
competitividad externa de la Unidad de Desarrollo Urbano asi como identificar

fortalezas y debilidades que podria presentar la misma en este sector.

Condiciones de los factores:

Heredados:

Ubicacion Geogréfica: La Unidad de Desarrollo Urbano estard ubicada en los
distritos Morichal, Norte y San Tomé, pero para nuestro caso de estudio nos
referiremos al Distrito norte de los estados Anzoategui y Monagas.
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Mano de Obra: La disponibilidad de mano de obra para el estudio que estamos
realizando, es referida al personal de empleados propio, ya que el resto de la
mano de obra es contratada para la construccion de las viviendas y es de facil
disponibilidad en cualquier municipio.

En tanto, la seleccién del personal propio requerido para su normal
funcionamiento, dependera de las necesidades especificas que sea necesaria,
por lo general se seleccionan a través de curriculum vitae y pueden venir de
cualquier sector de los estados, pero siempre tomando como primera opcion a los

aspirantes que viven en el mismo distrito.

Creados:

Infraestructura: Cada Unidad de Desarrollo Urbano tiene una sede propia
adecuada y adaptado a sus necesidades. Generalmente ubicada en los edificios
sedes de PDVSA.

Desarrollo Tecnoldgico: No presentan un desarrollo tecnoldgico especial o

especifico.

Sistema Financiero: Reciben aporte financiero segun presupuesto anual de

PDVSA y eventualmente de convenios o acuerdos con otras instituciones.

Recursos Humanos capacitados: Poseeran el personal con las competencias
necesarias para las funciones que se necesitan. Generalmente compuestos por
(Ingenieros civiles, arquitectos, administrador, dibujantes, socidlogos, personal

administrativos, trabajadores sociales, entre otros)
Condiciones de la Demanda:

Referente al tamafo, caracteristicas y grado de exigencias de la demanda,

la Unidad de Desarrollo Urbano se presentara de la siguiente manera:
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+ La demanda estard compuesta principalmente por todas aquellas
familias necesitadas de los estratos sociales definido dentro de la
clase media a baja. Que perciban un sueldo menor a 55
unidades tributarias.

+ Estas familias requieren de:
®  Créditos para ampliacién y mejoras de viviendas (cotizan la

L.P.H.)
®  Rehabilitacion de viviendas (no cotizan la L.P.H.)
® Viviendas nuevas
®  Asesorias para la realizacién de proyectos de urbanismos de
O.C.V.
+ El tamafo de la demanda dependera del tamafio del municipio y

las necesidades atendidas.

Industrias Relacionadas y de Apoyo:

Son importantes como determinantes de la competitividad debido a que la
proximidad geografica de los proveedores facilita la mejora continua. Para el
caso de estudio, por ser un organismo publico estaran relacionadas y apoyadas
por otros organismos publicos tales como:

+ Ministerio de Habitat y Vivienda
+* FONDUR

+ |AN

+ Malariologia

+ Fundabarrios

+ Gobernaciones de los estados Anzoategui y Monagas

También hay que tomar en cuenta que estas instituciones se apoyan del

sector privado, es decir, de empresas promotoras y constructoras, que ayudan a
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ejecutar las obras proyectadas. También se apoyan de fabricantes y suplidores

de materiales y equipos para la construccion.

Estrategia, Estructura y Rivalidad de empresas:

La Unidad de Desarrollo Urbano estar4 conformada y estructurada bajo
ciertas normativas y lineamientos regidos por PDVSA. Esto trae como
consecuencia que entre las Unidades de Desarrollo Urbano de los diferentes

distritos no se pueden generar directamente ventajas competitivas.

Cada Unidad de Desarrollo Urbano se apoyara o trabajara en base a
ciertos programas de viviendas o desarrollo de infraestructuras no industriales

como banderas para una gestion exitosa.

Hechos fortuitos:

Relacionado con las oportunidades o hechos imprevistos que pueden
ocurrir y ser usados a favor o en contra de la Unidad de Desarrollo Urbano.

+ Desde el afio 2.004 el Gobierno Nacional decreto como prioridad
a la vivienda, creando la Mision Vivienda, otorgando recursos y
creando un ambiente propicio para que se disminuya el déficit de
vivienda existente en el pais.

+ Luego a principios del afio 2.005 se registraron en todo el pais
lluvias intensas que trajeron como consecuencias muchas
familias damnificadas, con sus casas destruidas por
inundaciones o identificadas como casas ubicadas en zonas de
alto riesgo. Para contrarrestar esta emergencia el Gobierno
Nacional declaré prioridad a estas familias afectadas por la
tragedia para reubicarlas en viviendas dignas en zonas fuera de

peligro.
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4.2.7.- ANALISIS DE GRUPOS ESTRATEGICOS

El grupo estratégico empleado para este estudio al cual pertenece la
Unidad de Desarrollo Urbano solo estaran conformados por las politicas en
desarrollo urbano que se plantee PDVSA vy la politica en materia habitacional que
emprenda la Alcaldia de cada Municipio.

En este analisis de grupos estratégicos fueron seleccionadas las
dimensiones que deben estar presentes en la Unidad de Desarrollo Urbano para
identificar posibles diferencias en las estrategias planteadas a implementar, las

cuales son:

Capacidad de Respuesta a los clientes (tamafio de los circulos): Se refiere a la
capacidad de la Unidad para dar soluciones a las necesidades de desarrollos

urbanos en cada distrito.

Fuerte Base Técnica (eje x): Se refiere al personal técnico necesario para dar
respuestas a la demanda en el distrito, es decir, una sala técnica compuesta por
ingenieros, arquitecto, T.S.U en construccion civil, administradores, promotores
sociales, entre otros, que permitan atender de manera rapida y efectiva los

proyectos necesarios para atacar la problematica existente.

Variedad de Uso de Programas (eje y): Se refiere a la diversidad de Programas
implementados por PDVSA en el area de desarrollo urbano que seran utilizados
por la Unidad para dar respuestas a las diferentes problematicas en materia

habitacional.
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Variedad de

Baja

Insuficisnts Modarada Completo

Base Técnica

Figura N°7.- Andlisis de los Grupos Estratégicos
Fuente: R. Garrido & J. Bricefio (UCAB)

Por medio de este mapa se puede evaluar las estrategias de cada una de
las Unidades de Desarrollo Urbano en los aspectos evaluados en el aparte
anterior: Capacidad de Respuesta, Base Técnica y Variedad de Programas.

4.2.8.- FACTORES CLAVES DEL EXITO

En esta seccidon se identificaran aquellos atributos que tienen mayor
relacion directa con los rendimientos de la Unidad de Desarrollo Urbano.

Aunque las Unidades de Desarrollo Urbano funcionan bajo las mismas
normativas presentan caracteristicas particulares segun su regién, segun Porter

“se supone que el gobierno no puede generar directamente ventajas
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competitivas...”. Contrariamente se pudieran presentar caracteristicas relevantes
gue se traducirian en ventajas competitivas que los aventajarian sobre los otros.
1. Los atributos claves identificados para la funcionalidad de la Unidad, son

los siguientes:

+ COMUNICACION DIRECTA
+ CAPACIDAD FINANCIERA

2. El contacto con los trabajadores y la comunidad necesitadas es

fundamental y los atributos mas importantes para ello serian:

+ PARTICIPACION EN LA COMUNIDAD
+ ATENCION AL PUBLICO
+ CAPACIDAD DE REPUESTA

3. Al momento de realizar los proyectos que van a dar soluciones a la

problemética habitacional, los factores que contribuyen al éxito son:

+ VARIEDAD DE PROGRAMAS UTILIZADOS

+ CONFORMACION DE SALA TECNICA

+ HABILIDADES DE PERSONAL

+ CONVENIOS REALIZADOS CON ORGANISMOS PUBLICOS Y
EMPRESAS PROVEEDORAS DE MATERIA PRIMA.

4.2.9.- MATRIZ DE PERFIL COMPETITIVO
Para la elaboracion de la Matriz de perfil competitivo, se seleccionaron los

cinco (05) principales factores claves de éxito, tomando en cuenta aquellos

factores que incidiran directamente en el éxito de la Unidad.
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Cuadro N° 08.- Matriz de Perfil Competitivo
Fuente: R. Garrido & J. Bricefio (UCAB)

Puntuacion:

1: Debilidad Grave
2: Debilidad Menor
3: Fortaleza Menor

4: Fortaleza Importante
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4.3.- MATRIZ FODA

Las oportunidades y amenazas identificadas del andlisis externo, asi como
las fortalezas y debilidades del analisis interno fueron numeradas para construir

posteriormente la matriz DOFA.

4.3.1.- Oportunidades

@ O1l1. El interés del Gobierno Nacional en crear y estimular la
construccion de viviendas a nivel nacional a través de la Mision
Vivienda y la creacién del Ministerio de Habitat y Vivienda.

@ O2: Cultura de Servicio.

@ Oa3: Insercion en el proceso planificacion del cliente.

@ O4: Replanteo de la estrategia de presupuesto de inversion social en

sinergia con los entes responsables.

@ O5: Incremento progresivo de la actuacion en Programas dirigidos al

fortalecimiento institucional y comunitario en materia de infraestructura.

@ O6: Implementacion de revision de PCP a las empresas a contratar.

4.3.2.- Amenazas:

@ ALl: Falta de homologacion de politicas de empleo Comunidad-PDVSA-
Movimientos Sindicales.
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@ A2: Falta de unificacion de criterios en los procesos de Rueda de
Negocios como cambios de alcance, cantidad y periodo de ejecucion.

@ A3: Cambios continuos de formatos que impactan desfavorablemente

en los procesos, en la contratacién, ingreso de personal, entre otros.
@ A4: Demoras en los procesos de contratacion de las Empresas y
Cooperativas por demora en la entrega de documentos necesarios para

la elaboracion de contratos.

@ Ab5: Fallas en la visualizacion inicial de los requerimientos por parte de

los clientes.

4.3.3.- Fortalezas:

@ F1: Establecimientos de equipos de trabajo de alta eficiencia.

@ F2: Recurso Humano capacitado que genera proyectos y planes con
esfuerzo propio.

@ F3: Alta sinergia con el Cliente.

@ F4: Personal identificado con los objetivos de la Organizacion.

@ F5: Transparencia en los Procesos.

@ F6: Aplicacién de normativa para el disefio de obras civiles, sistema de

disefio arquitectonico y estructural.

59



4.3.4.-Debilidades:

@ D1: Falta de personal propio en todas las unidades que conforman
Desarrollo Urbano para manejar el volumen de informacién requerida

tanto a nivel Corporativo, Division y Distrital.

@ D2: Carencia de espacio fisico/ instalaciones para el funcionamiento

operacional de la Unidad de Desarrollo Urbano.

@ Da3: Carencia de vehiculo flota PDVSA que permita trasladar al personal
de la Unidad a los diferentes sectores del distrito, para realizar
inspecciones, supervisiones, visitas a las comunidades y otras

actividades de relevancia para la Unidad.

@ D4: Falta de Homologacion de un Sistema de Calidad a nivel de los

distritos.

@ D5: Lineas de jerarquia y funciones no definidas por falta de un

correcto organigrama y descripcion de cargos.
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4.4.- Matriz FODA (estrategias)

Las estrategias identificadas en el analisis FODA, se encuentran

resumidas en el Cuadro N° 09. Para cada estrategia propuesta se identificaron

los factores internos y externos a que respondia.

FORTALEZAS

DEBILIDADES

OPORTUNIDADES

> Insercién en el proceso de planificacion
del cliente por medio de la alta sinergia
con el mismo. (03 y F3)

> Establecimiento de equipos de trabajo
de alta eficiencia, para crear una cultura
de servicio que permita a la organizacion
estimular el desarrollo urbanistico y de
esta manera ser promotores del interés
del gobierno en esta area. (01,02,F1,F3)

> Replantear la Estrategia de Presupuesto
de Inversion Social en sinergia con los
entes responsables que permita adquirir
una flota de vehiculos para las
Inspecciones, Supervisiones, Visitas a las
Comunidades. (D3 y 04)

> Establecer lineas de  Jerarquia,
Funciones definidas dentro del
organigrama con descripcién de cargos
para determinar la falta de personal propio
en todas las unidades que conforman
Desarrollo Social. (D1 y D5)

AMENAZAS

> Generar formatos por cada proceso,
para el establecimiento de equipos de
trabajo de alta eficiencia y personal
identificado con los objetivos de la
Organizacion. (A3,F1,F4)

>Unificar los criterios en los procesos de
Rueda de Negocios en cuanto al alcance,
cantidad y periodos de ejecucion de las
obras. (A2,F3,F4,F1)

> Lograr la homologacion de un Sistema
de Calidad a nivel de los Distrito, que
permita la visualizacion inicial de los
requerimientos por parte de los clientes.
(D4, A5)

>Lograr la homologacion de Politicas de
Empleo Comunidad — PVSA- Movimientos
Sindicales para la incorporaciéon de
personal propio en las Unidades de
Desarrollo Urbano.(A1,D1)

Cuadro N° 09.- Matriz FODA

Fuente: Disefio Propio

Estas estrategias propuestas del enfrentamiento de la situacién del entorno

con el analisis interno de la Unidad de Desarrollo Urbano, fueron posteriormente

el punto de partida o menu para la definicibn de los objetivos del mapa

estratégico (diagrama causa-efecto).
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CAPITULO 5
RESULTADOS DEL PROYECTO

5.1.-IMPACTO ESPERADO:

TRABAJADORES
EMPRESA
PDVSA
Y Y OTRAS FILIALES
O

\

LINEAMIENTOS Y POLITICAS
N PDVSA
SERVICIOS/PRODUCTOS CORPORATIVA

PRES./RESULTADOS GESTION

»

OTRAS
GERENCIAS

'REQUERIMIENTOS DE

CONSULTORAS INFORMACION Y SERVICIOS
ESPECIALIZADAS INFORMACION Y ASESORIAS
<

REQ. APOYO
INMOBILIARIO

APOYO /ASESORIA
PERMANENTE

<
<

ESPECIALIZADAS

PROYECTOS
FORTALECIMIENTO
COMUNITARIO

PERMANENT

EXTERNOS
ORG.OFICIALES
NAC. REG.

CONTRATISTAS
PROMOTORES Y
PROVEEDORES

APOYO /ASESORIA

COMUNIDADES

Figura N° 08.- Modelo de Relacion Unidad de Desarrollo Urbano

Fuente: Disefio Propio

Como puede verse en el Modelo de Relacién de la Unidad de Desarrollo
Urbano se debe encargar de dar respuestas expeditas al déficit de vivienda y de
proyectos de infraestructuras no industriales que existen en el Distrito Norte y
todo lo referente a nuevos proyectos y desarrollos habitacionales y habitat,
atendiendo los casos y probleméticas presentadas por las comunidades. Esto se
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lograria elaborando, orientando, planificando, promoviendo, ejecutando los
programas indicados y coordinando con todas las instancias involucradas Estadal
y Nacional para la elaboracion y aplicacion de instrumentos que permitan el
conocimiento de la realidad existente. Prestando el apoyo y la asesoria requerida
para garantizar una asistencia habitacional integra, a través de la comunidad

organizada y no organizada que participa como beneficiario.

5.2.- IMPACTO SOCIAL:

Con la ejecuciéon de los proyectos a realizar por la Unidad de Desarrollo
Urbano, los primeros beneficiados directos serian todas aquellas comunidades y
miembros de las familias necesitadas a las cuales se les esta dando respuestas,

mejorando la calidad de vida y el habitad donde se desenvuelven.

Ademas se beneficiara a todas aquellas personas que se empleen en la
ejecucion de las obras aprobadas que se logren llevar a cabo, como lo son las
cooperativas conformadas por los egresados de la Misibn Vuelvan Caras que
tendran prioridad al contratar a los ejecutores de las obras planteadas, mano de
obra especializada y no especializada de la misma comunidad que se este

beneficiando.

Como beneficio indirectos también se consideraran aquellas actividades

gue se generen en las comunidades como consecuencia de las obras ejecutadas.
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5.3.-

PROPUESTA PARA LA UNIDAD DE DESARROLLO URBANO -

DISTRITO NORTE

5.3.1.- LINEAMIENTOS ESTRATEGICOS

5.3.1.1.- Mision:

Optimizar, adecuar y proveer la infraestructura no industrial requerida para
las operaciones del negocio, utilizando las mejores practicas, estandares
de ingenieria y tecnologia de vanguardia, con personal calificado vy
comprometido con la Corporacion, mediante la formulacion y ejecucion de
estudios, planes y proyectos integrales en sinergia con entes internos y
externos para brindar la mejor relacidbn costo-beneficio al cliente,
contribuyendo al desarrollo sustentable de las comunidades donde la
Corporacion tenga presencia operacional.

5.3.1.2.- Fines:
+ Optimizar el bienestar de sus trabajadores y las comunidades del
Distrito Norte.
+ Enaltecer la calidad de vida de los habitantes.

+ Contribuir al desarrollo del pais.

5.3.1.3.- Vision:

Ser la organizacion lider por sus excelencias en el Desarrollo de
Instalaciones no industriales de la Corporacion, comprometida con el
desarrollo regional con planes, programas y proyectos autogestionables y
sustentables, con una posicion fortalecida en el entorno por la constancia

en una inversioén social de calidad.
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5.3.1.4.- Valores:

+ Estamos enfocados en nuestra corporacibn y en nuestra
comunidad.

+ Permanentemente en busca de las mejores soluciones para resolver
la problematica de infraestructura empresarial y habitacional.

+ En el factor humano habita la fuerza y energia fundamental de
nuestra Unidad.

+ Manifestamos respeto por todos los individuos y nuestra prioridad la
atencion a sus requerimientos.

+ Trabajamos bajo el espiritu de la ley, realizando nuestro trabajo con
ética.

+ Somos honestos y concisos con la ejecucion del trabajo que
desarrollamos, entregando lo mejor de cada uno de nosotros para

beneficio de toda la Empresa y nuestra comunidad.

5.3.1.5.- Politicas:

Mercado: Dirigidos a atender de todas aquellas necesidades en
infraestructuras no industriales y habitacionales de los estratos sociales a
los que pertenecen nuestros trabajadores y las comunidades donde opere
PDVSA.

Personal: Fomentar la promocion interna como incentivo a nuestro equipo
de trabajo, para lograr una mejor eficiencia en la Organizacion.

Trabajando con entusiasmo, seriedad y calidad.

Contratacion: Para la ejecucién de proyectos se tendra como prioridad

emplear a las cooperativas conformadas por los egresados de la Mision
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Vuelvan Caras, Mision Ribas y Sucre como mano

de obra especializada y

no especializada de la misma comunidad que se este beneficiando.

Calidad: El mejoramiento continuo de los procesos adaptandolos a las

necesidades y expectativas de nuestra organizacion.

5.3.2.- ORGANIGRAMA SUGERIDO

Es evidente que la Unidad de Desarrollo Urbano,

debera contar con una

estructura organizativa adecuada que permita dar cumplimiento cabal a los

objetivos fundamentales para lo cual fue creada, ya que para ello es

indispensable contar con un mayor numero de profesionales propios y

contratados calificados que laboren conjuntamente en pro de las necesidades

propias y de las comunidades.

DESARROLLO URBANO
DISTRITO NORTE

GERENCIA

PLANIFICACION, CONTROL Y GESTION
SUPERINTENDENCIA

CONTRATACION Y ADMINISTRACION DE

SUPERINTENDENCIA

PLANIFICACION
\ IQS%SOT,\&AL PROCURA CONTRATACION
GESTION

CONTRATO
ADMINISTRACION
CONTRATOS

SERVICIOS TECNICOS
SUPERINTENDENCIA

GESTION
DE
CALIDAD

ASEGURAMIENTO Y

CONTROL DE
CALIDAD

INGENIERIA
SUPERINTENDENCIA

PROYECTOS ESPECIALES
SUPERINTENDENCIA

IMPLANTACION
SUPERINTENDENCIA

DESARROLLO PROYECTOS DE DESARROLLO OPTIMIZACION
INMOBILIARIO INTEGRACION DE DE
COMUNITARIA INFRAESTRUCTURA INFRAESTRUCTURA

CONTROL Y EVALUEACION
SEGUIMIENTO INTEGRACION

Figura. N° 09.- Estructura Organizativa deseada de la Unidad de Desarrollo Urbano

Fuente: Disefio propio
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Con el firme propdsito de asegurar la calidad de servicio que debe ofrecer
la Unidad de Desarrollo Urbano, se presenta en la Fig. N° 09 un organigrama
adaptado a la necesidad actual y futura, lo que permitird dar respuestas a las
solicitudes de sus clientes de una manera mas eficaz y eficiente, en cuanto a
recursos humanos se refiere. El costo de esta nueva estructura organizativa
debe ser estudiado por la directiva de PDVSA para ser incluida en el presupuesto
del afio 2009 - 2010, proponiéndola como indispensable para su buen

funcionamiento.

5.4.- CUADRO DE MANDO INTEGRAL (Balanced Scorecard)

La Estrategia general de la Unidad de Desarrollo Urbano, se ordena

mediante el Cuadro de Mando Integral, alrededor de cuatro perspectivas basicas:

5.4.1.- Objetivos Estratégicos por Perspectivas

5.4.1.1.- Perspectiva Financiera

¢,Colmo deberiamos presentarnos a nuestra directiva en orden de ser

considerados una inversion financiera exitosa y atractiva?

Tomando en cuenta que la Unidad de Desarrollo Urbano pertenece a un
organismo publico que no busca ganancias ni rentabilidad por los proyectos
generados y ejecutados por el mismo, solo el beneficio que da el satisfacer los
deseos de todos sus trabajadores y familias necesitadas que se ven favorecidas
al optimizar sus condiciones de vida. Para lograr ser exitosos en la mision antes

planteada es necesario alcanzar los siguientes objetivos:
+ Maximizar la utilizacion del presupuesto (capital de inversion)

+ Mantenimiento de la Organizacion (bajos costos)

+ Lograr apalancamiento de recursos (busqueda de financiamiento)
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5.4.1.2.- Perspectiva del cliente
¢, Cual es la respuesta del cliente que necesitamos a fin de alcanzar los objetivos
financieros ya identificados y cual es la propuesta de valor que daremos a tal
respuesta?

Esta perspectiva incluye aquellos objetivos estratégicos que tienen en
cuenta la satisfaccion del Cliente. Con esta perspectiva se aproveché el profundo
conocimiento que tiene la Unidad de Desarrollo Urbano de sus trabajadores y de
las comunidades vecinas para encontrar la manera de cubrir las necesidades aun
no satisfechas, principalmente en materia habitacional. La idea es ofrecer una
respuesta eficiente y eficaz a la mayor cantidad de familias posibles y un servicio
insuperable. Pero para ello la Unidad de Desarrollo Urbano también debe
innovar, mejorando la calidad de vida de los habitantes.

Los objetivos que se establecieron para la perspectiva de los clientes
fueron:

+ Satisfaccion del cliente.

+ Relacion con el cliente.

+ Mejorar significativamente la prestacion del servicio.
+ Minimizar el tiempo de respuestas.

+ Aumentar la capacidad de respuestas a la comunidad.

5.4.1.3.- Perspectiva de los Procesos Internos
¢En cudles actividades debemos ser excelentes a fin de desarrollar nuestra
propuesta de valor contenida en la perspectiva del cliente y finalmente alcanzar

las metas de nuestros objetivos financieros?

Para apuntalar adecuadamente la propuesta de valor descrita en la
perspectiva del cliente, las estrategias relacionadas con la perspectiva de los
Procesos Internos, se definen en funcién de la cadena de valor, identificando

como actividades criticas de la cadena de valor aquellas que repercutian la
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satisfaccion del cliente y en el costo. Aqui la busqueda de la excelencia operativa

impacta las etapas de disefio y financiamiento directamente.

Los objetivos de esta perspectiva quedaron definidos asi:

-

-

Crear alianzas con el sector industrial (integracion vertical)

Crear alianzas  estratégicas con entes financieros
(Financiamiento)

Optimizar el proceso de disefio

Establecer interaccion con el resto de Unidades de Desarrollo
Urbano y sus procedimientos (Coopetencia)

Minimizar costos (Presupuesto)

5.4.1.4.- Perspectiva de las Capacidades

¢, Qué debemos cambiar de nuestra infraestructura y en nuestro capital

intelectual para alcanzar los objetivos de los procesos internos?

Luego de interactuar con el equipo que integrara a la Unidad se identificd

gue era necesaria la fijacion de objetivos relacionados no solo a las capacidades

y necesidades de los empleados, sino relacionados también con las alianzas

estratégicas que deben apoyar los procesos.

Los objetivos de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, cuyas

relaciones directas con los objetivos de las otras perspectivas no se establecieron

directamente, son:

L

Qo
@
]

¢ O

Establecer comunicacién estrecha con la alta Gerencia.

Vincular remuneracion y beneficios competitivos (clima organizacional).

Capacitacion para ejecutar las tareas apropiadamente (competencias).

Recursos materiales para poder efectuar las tareas indicadas. Esto

implica infraestructura mobiliaria, sistemas informéticos adecuados,

herramientas, entre otros.(capacidad tecnoldgica).

Disponibilidad y Uso de Informacion Estratégica.

Progreso en Sistemas de Informacion Estratégica.

Estiramiento de recursos.
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5.4.2.- Diagrama Causa-Efecto

Una vez definidos los objetivos y las estrategias a largo plazo, dentro de
cada una de las perspectivas, se realiz6 un analisis para ver como cada uno de
los objetivos va encadenandose, y afectandose entre si.

Viantenimiento de Ia
Unidad
A\ Apalancamiento de

Maximizar la utilizacion
del presupuesto

Satisfaccion del 8 ar tapatitad
Cliente de respuesta a de respuesta

el Cliente

rear alianzas con rear alianzas con \ .
I el sector Industrial Entes financieros .

stablecer interacci6
on las otras Unidade costos

Optimizar proceso
de disefio

Proceso Interno

ablecer Comunicaci Vincular remune apacita na
estrecha con la beneficios competitivos ejecu_tar tareas

Capacitacion

para efectuar

Progreso en Sistemas
de Informacion

Estiramiento
de recursos

Figura N° 10. Diagrama de Causa-Efecto
Fuente: Modelo de R. Garrido & J. Bricefio (UCAB)
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5.4.3.- Indicadores Estratégicos

Para cada objetivo estratégico se definio el indicador que permitio reflejar

el grado de cumplimiento de los objetivos. En la seleccion de los indicadores se

debieron tomar en cuenta los valores para los cuales la Unidad de Desarrollo

Urbano podia establecer un valor inicial, es decir, la condicion actual. Se procuro

gue los indicadores fueran relaciones porcentuales para facilitar dicha tarea, y al

mismo tiempo proteger la confidencialidad de la informacidén suministrada por la

Unidad de Desarrollo Urbano.

Perspectivas

Financiera

Clientes

Procesos
Internos

Capacidades

Objetivos estratégicos

Mantenimiento de la Unidad
*Maximiza utilizacién de presupuesto
*Apalancamiento de recursos

«Satisfaccion del cliente

<Aumentar capacidad de respuesta
*Minimizar tiempo de respuesta
*Relacion con el cliente

*Crear alianza con sector industrial
*Crear alianza con entes financieros
*Optimizar proceso de disefio de
proyectos

*Establecimiento de interaccién con
las otras unidades

Minimizar costos internos

*Establecimiento de comunicacion
estrecha con altas autoridades

eCapacitar RRHH

*Incentivos

*Estiramiento de recursos
*Disponibilidad y uso de Informacion
estratégica

*Recursos para materiales del
personal

Indicadores

*N° proyectos ejecutados total
*% logros alcanzados con
presupuesto (obras ejecutadas)
*% de endeudamiento

«Satisfaccion del cliente

*0% casos resueltos/no resueltos
*Tiempo de respuesta

*% de quejas de comunidades

*% de Proveedores Estratégicos
*N° de alianzas con entes
Financieros

*Radio de costo por proyectos
*Eficiencia en elaboracion de
Proyectos

*% Reduccion de costos fijos

*% de inversién en formacion/
Gastos del personal

*% Importe incentivos/ Gastos
del personal

*% acumulacién de recursos

*% complementacion de recursos
estratégicos

9% de consultas de informacion

Figura N° 11.- Objetivos e Indicadores Estratégicos

Fuente: Modelo tomado Francés, Antonio. Estrategia para la empresa en América Latina
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5.4.4.- Establecimiento de Metas

Las dificultades encontradas para el establecimiento de las metas fue la

determinacién del valor actual para los indicadores, pues la Unidad de Desarrollo

Urbano esta en proceso de conformacion. Para el célculo de dichos valores, se

recurrio a la estimacion de valores esperados a obtener por la Unidad.

Perspectivas

Financiera

Clientes

Procesos
Internos

Capacidades

-

Indicadores

*N° proyectos ejecutados total
*% logros alcanzados con
presupuesto (obras ejecutadas)
*% de endeudamiento

«Satisfaccion del cliente

*% casos resueltos/ total de casos
*no resueltos/ total de casos
*Tiempo de respuesta

*% de quejas de comunidades /
familias necesitadas

*% de Proveedores Estratégicos/

proveedores total

*N° de alianzas con entes

Financieros

<Radio de costo por proyectos
+Eficiencia en elaboracion de

Proyectos

*% Reduccidn de costos fiios

*%% de inversion en formacion/

Gastos del personal

*% Importe incentivos/ Gastos

del personal

*% acumulacién de recursos
*% complementacion de recursos
*% de consultas de informacion

estratégicas

3 proyectos
40%
0%

30 familias
6% resueltos
94% no resueltos

7 meses/ proyecto
85% de quejas

0 % Proveedores

2 Alianzas

50%

75% de eficiencia
0%

0%
5%
No revelado
No revelado

5%

Figura N° 12.-Metas para cada indicador estratégico

- Valor Actual - Meta a 4 afios

10 proyectos x afio
85%
70%

1000 familias X afio
75% resueltos
25% no resueltos

4 meses/ proyecto
20% de quejas

50 % Proveedores

8 Alianzas

50%

89% de eficiencia
20%

5%

10%
15%
20%
15%

Fuente: Modelo tomado Francés, Antonio. Estrategia para la empresa en América Latina



Una vez definido los valores actuales de la Unidad de Desarrollo Urbano
para cada uno de los indicadores, y de acuerdo a la vision, se establecié los
niveles que desean alcanzar en un plazo de cuatros afos. Los indicadores
fueron establecidos muy retadores, pero al mismo tiempo, posibles de alcanzar.
El resultado de la traduccion de la visibn en nameros, para cada uno de los

indicadores, se muestra en la figura N° 12.

5.4.5.- Establecimiento de Iniciativas

Se establecieron iniciativas que permitiran a la Unidad de Desarrollo
Urbano alcanzar los objetivos propuestos y sus respectivas metas. Para que esto
se cumpla, es requisito primordial el compromiso de la directiva a destinar los
recursos necesarios para la ejecucion y puesta en marcha de los proyectos,
programas y politicas ideados.

Entre las iniciativas consideradas se propuso una distincién entre
proyectos, programas y politicas que no soélo permitiera visualizar la naturaleza de
cada uno, sino también la cantidad de recursos y presupuesto que requeria para
poder hacer una propuesta mas real y adaptada a la capacidad de inversion de la
Unidad de Desarrollo Urbano para la implantacion de la estrategia.

El impacto de cada iniciativa en la consecucion de los objetivos
estratégicos fue analizado, para dar prioridad a aquellos que impactaban
positivamente mas de un objetivo. A continuacion se describen brevemente las
iniciativas contempladas:

@ Proyecto para un sistema de informacion entre Unidades de Desarrollo
Urbano: Inicialmente contemplaria el intercambio de informacion
llevados en las distintas unidades, relacionados a los programas mas
exitosos que emplean, como los emplean y sus sistemas utilizados,
incluyendo los relacionados a los indicadores. Lo ideal seria que dicha

informacion esté apoyada en un sistema que permita comunicarse para
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obtener datos actualizados y la inclusion progresiva de nuevas
aplicaciones de control y consulta.

Proyecto implantacion del Balanced Scorecard: Este proyecto es la
consecucion del esfuerzo iniciado con este trabajo, con el cual se
pretende que la Unidad de Desarrollo Urbano establezca un sistema de
gestion integral en el cual apoyar su planificacion y direccion
estratégica. Es el proyecto primordial para apoyar la realizacion de las

demas iniciativas.

Programa de capacitacion y mejoramiento de barrios: Traer al distrito
Norte el programa realizado por los Institutos de Viviendas Nacionales
gue consiste en mejorar las barriadas e incorporarlas a la ciudad. Este
programa ha sido un éxito en la Ciudad de Caracas.

Programa de seguimiento de las comunidades necesitadas: Consiste
en tener una base de datos actualizada de los trabajadores y de las
comunidades que tienen alguna problemética en materia habitacional
en el distrito norte. Este trabajo se puede realizar conjuntamente con

las Alcaldias.

Programa de Deteccion de necesidades en el Distrito Norte: A través de
la convocatoria de mesas de trabajo en los diferentes sectores del
distrito junto con la comunidad por lo menos 2 veces al afio, permitira
detectar las necesidades que estan padeciendo los sectores, para

luego transformarlos en proyectos que solucionen dicha situacion.
Programa capacitacion en competencias clave: Este programa requiere

inicialmente una identificacion de las competencias mas importantes en

cada posicion de la Unidad de Desarrollo Urbano para posteriormente,
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crear un plan de formacién para los empleados.

Programa de incentivos a empleados: Este programa permitira que,
tanto el compromiso de cada trabajador para reducir los costos
operativos asi como el esfuerzo grupal por alcanzar las metas

establecidas, se vea recompensado.

Politica de inversiébn en modernizacion y tecnificacion: La intencidén es
superar los requerimientos de calidad y tiempo de entrega de
proyectos, asi como de innovar servicios debe ir necesariamente
apegado a un empleo de recursos para actualizar algunos sistemas y

equipos obsoletos que entorpecen el proceso de cambio.

Politica de alianzas con entes financieros: Aunque la Unidad de
Desarrollo Urbano recibe su presupuesto de PDVSA, no es descartable
la propuesta de establecer alianzas estratégicas con diferentes
organismos financieros, porgue se necesita del apalancamiento de

recursos para darle soluciéon a la problematica habitacional.

Politicas de alianzas con el sector Industrial: Establecer politicas que
permitan crear alianzas atractivas a los proveedores de materia prima,
donde se desarrolle una relacion ganar-ganar tanto para la Unidad de
Desarrollo Urbano como para el productor, que permita abaratar los

costos de obras.
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encuentra resumido en el Cuadro N° 10.

TIPO DE INICIATIVA

PY Proyecto
PG Programa

PL Pol

fticas

IMPACTO

Impacto positivo alto
Impacto positivo bajo

FINANCIERA

I:I Sin Impacto

*Mantenimiento de la Unidad

*Maximiza utilizacion dei
Presupuesto

< Apalancamiento de recursos

Implantaci 6n del BSC
Sistema de informaci 6n entre

Unidades de Desarrollo

CLIENTE

« Satisfaccion del cliente

«Aumentar capacidad de
respuesta

«Minimizar tiempo de
respuesta

«Relacién con el cliente

PROCESOS
INTERNOS

«Crear alianza con sector
industrial

«Crear alianza con entes
financieros

«Optimizar proceso de disefio de proy.
«Establecer interaccion con las otras

Unidades.
*Minimizar costos internos

Capacitaci 6n y mejoramiento

Seguimiento de las

comunidades necesitadas
Detecci6n de necesidades en

Capacitaci 6n en competencias

Incentivos a empleados

INICIATIVAS ESTRATEGICAS

Inversion en modernizaci 6n'y
tecnificaci 6n
Alianzas con entes

El andlisis del impacto de las iniciativas para cada uno de los objetivos se

Alianzas con el sector
Industrial

++

CAPACIDADES

« Establecer comunicacion
con la directiva
«Capacitar RRHH

* Aumentar Incentivos
« Estiramiento de recursos

«Disponer y usar Informacién
Estratégica

*Recursos para materiales

++

Cuadro N° 10.- Iniciativas Estratégicas y su Impacto para cada Objetivo
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CAPITULO 6

EVALUACION DEL PROYECTO

Una vez culminado el proyecto de este trabajo de especial, es el momento
de realizar una evaluacion de los resultados en base al objetivo general y
especificos establecidos al inicio del mismo que permite revisar si se cumplié con
el propésito para el que se habia planteado.

Hay que recordar que para lograr estos objetivos se emplearon
metodologias e instrumentos destinados a la planificacion estratégica de
empresas de caracter privado, las cuales se adaptaron a un organismo publico
gue actua con normativas y leyes regidas por el Gobierno Nacional a través de
PDVSA.

El analisis interno de la institucion fue resultado gracias a las profundas
exploraciones y entrevistas realizadas a la directiva y empleados que
conformaran la Unidad de Desarrollo Urbano, lo que permiti6 detectar las
fortalezas y debilidades con las cuales pudiera encontrarse el mismo.

El andlisis externo se logro tomando como referencias las actuaciones de
las instituciones municipales de vivienda de los estados Anzoategui, Monagas y
los Organismos Gubernamentales de Viviendas, ademas de detectar las variables
y tendencias nacionales que afectan a estos entes publicos, lo que permitio
realizar comparaciones y observaciones acerca de las amenazas y oportunidades
que se presentan en el sector.

El planteamiento efectuado para obtener los lineamientos estratégicos se
efectud luego de realizar toda la investigacion, lo cual facilito el proceso de
identificacion o recoleccion de informacion que permitidé visualizar hacia que
direccion u horizonte se desea llevar la Unidad de Desarrollo Urbano, si lo que se
persigue es permanecer en el tiempo para beneficiar a mas familias y

trabajadores necesitados en materia habitacional.
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Luego, con los resultados arrojados por los analisis interno y externo se
procedi6 a cruzar las amenazas, oportunidades, fortalezas y debilidades
utilizando como herramienta la matriz FODA para la formulacién de estrategias
gue ayudaran a la Unidad de Desarrollo Urbano a definir y coordinar las politicas
y las actuaciones futuras, logrando asi atacar la problematica habitacional e

infraestructuras no industriales en el distrito norte.

La construccion del diagrama causa efecto fue uno de los productos
obtenidos posteriormente que agrupo los objetivos estratégicos identificados por
perspectivas, generando al mismo tiempo una formulaciéon que ordend y enlazé
los mismos en vectores estratégicos, posteriormente identificados. Se logré con
el establecimiento de metas e iniciativas a mediano plazo para el logro de los
objetivos estratégicos, y fue incluso enriquecido con una matriz de evaluacién del

impacto de cada iniciativa en cada objetivo.

Englobando el resultado final de todo el proceso, se puede aseverar que el
objetivo general del trabajo fue cumplido, pues se alcanz6 una propuesta de plan
estratégico para la Unidad de Desarrollo Urbano del Distrito Norte, empleando la
metodologia del Balanced Scorecard para obtener el resultado final del proyecto,
gue nos arrojo planes de accion que se deberan implementar para alcanzar las

metas planteadas.
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CAPITULO 7

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El Modelo para la Planificacion Estratégica servira para futuras
proyecciones de la Unidad de Desarrollo Urbano y seguir mejorando sus
funciones para satisfaccion de la comunidad necesitada en el Distrito Norte.
Todo este plan se implementara dependiendo de las intenciones y deseos de la
directiva de PDVSA.

La dindmica que se genera con el Balanced Scorecard facilita la
comunicacion y entendimiento de los objetivos de la Unidad a todos los niveles
del organismo. Al tiempo permite ir adiestrando al personal que en el futuro se
encargara del seguimiento, e ir aprendiendo de la estrategia, con lo que se les
comprometen en la consecucion de los objetivos de misma y permite

involucrarlos y hacerlos participes verdaderos del éxito que se logren.

Ademas de estos beneficios, el Balanced Scorecard permite reducir el
volumen de informacion requerida para la toma de decisiones estratégicas, e
integrada con el resto de las Unidades de Desarrollo Urbano de la Division para
asi enriquecerse de todos los planes y proyectos realizados. Esta caracteristica
es muy favorable porque permite ahorrar tiempo y recursos en la informacion, y

destinarlo a tareas gerenciales mas importantes.

Todo el éxito depende del compromiso de la directiva para implantar y
seguir el modelo aqui planteado, aplicando correctamente los analisis para un
mejor resultado para impulsar el crecimiento de la Unidad de Desarrollo Urbano y
aportar mejores respuestas a una comunidad ansiosa por recibir ayuda en su

problematica habitacional.
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Requisitos Béasicos para la Implantacién Balanced Scorecard *

El alcance del Trabajo Especial de Grado no incluye la implantacion del
plan estratégico basado en el Balanced Scorecard, pero para que sea exitoso es
necesaria la induccion para facilitar la continuacion de la tarea iniciada. Se
procedid entonces a la proposicion de algunas recomendaciones para la

adecuada comunicacion, implantacion y automatizacion.

@ Completar la definicion de los indicadores, con su plan de recoleccion
de datos para su incorporacion definitiva a los reportes.

@ Detallar el plan de desarrollo de los vectores estratégicos, ratificando
los responsables, topicos de interés y resumen por perspectivas.

@ Ajustar la agenda gerencial para incorporar el Balanced Scorecard
como sistema de gestion, incluyendo plan de reuniones.

@ Comunicar, educar y difundir medios y estrategias a todos los niveles
de la Unidad de Desarrollo Urbano.

@ Incorporar el Balanced Scorecard a los sistemas automatizados de la
Unidad de Desarrollo Urbano, adquiriendo alguna de las alternativas
comerciales o incluyéndolo en los sistemas propios.

@ Fomentar la formacion estratégica y la retroalimentacion para

aprovechar el aprendizaje estratégico.

! Oviedo, Andreina (2005). Planificacién Estratégica con Balanced Scorecard para una empresa de
prefabricados para la construccion (Tesis de Especializacion, Universidad Catdlica Andrés Bello).
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ANEXO 1

CONSIDERACIONES ETICAS

Las consideraciones éticas que aplican en esta investigacion son las

mismas dictadas por el PMI para los Gerentes de Proyectos.

1.6.1.- Cédigo de Etica para Gerencia de Proyectos

De acuerdo al cédigo de ética de los miembros del PMI (Project

Management Institute), los profesionales dedicados a la Gerencia del Proyecto

deben comprometerse a:

1

2

Mantener altos estandares de una conducta integra y profesional.
Aceptar las responsabilidades de sus acciones.
Buscar continuamente mejorar sus capacidades profesionales.

Practicar la justicia y honestidad.

1.6.2.- Obligaciones Profesionales

Comportamiento Profesional

Abstenerse de ofrecer o aceptar pagos, compensaciones o
beneficios tangibles, los cuales no estan en conformidad con las
leyes aplicables y puedan proveer una ventaja injusta para sus

negocios o los que ellos representan.

Respetar y proteger apropiadamente los derechos intelectuales de
otros; revelar y reconocer apropiadamente las contribuciones

profesionales, intelectuales y de investigacion de otros.
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B. Relaciones con Clientes y Empleados

1. Suministrar a los clientes y empleados informacion honesta,
imparcial y completa concerniente a sus calificaciones, servicios
profesionales y de preparacion de estimados de costos y resultados

esperados.

2. Honrar y mantener la confidencialidad y privacidad de la identidad
de los clientes, de la informacién de trabajo, tareas asignadas y otro
tipo de informacion adquirida durante el curso de la relacion
profesional, a menos que el cliente le conceda permiso o que el
mantenimiento de la confidencialidad sea un acto no ético, ilegal e

ilicito.

C. Relaciones con la Ciudadaniay la Comunidad

1. Honrar y respetar toda obligacion legal y ética, incluyendo leyes,
reglas y costumbres de la comunidad y nacion en la cual ellos

funcionan, trabajan o conducen sus actividades profesionales.
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