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RESUMEN

Linea de Trabajo: Contratacion en Proyectos

Las nuevas tendencias gerenciales tienen cabida en cualquier empresa competitiva como el
caso de Sinovensa, cuyo compromiso revela la intencion de generar cambios de paradigmas.
Atendiendo a esta reflexion se realizo la presente investigacion cuyo propoésito es Proponer la
aplicacion de las nuevas tendencias de empowerment y liderazgo situacional en el
departamento de contratacion de una empresa petrolera venezolana. La metodologia fue
aplicada, de campo, no experimental y apoyada en una revision documental. La Unidad de
Andlisis fue el Departamento de Contrataciones. La poblacién fue de doce (12) sujetos. Las
técnicas de recoleccibn de datos fueron la observacion directa, entrevista y revision
documental, y los instrumentos; la lista de cotejo, libreta de notas, y guia de entrevista. La
metodologia incluye las fases de la investigacion, operacionalizacidén de objetivos y su matriz,
la estructura desagregada de trabajo y finalmente los aspectos éticos y recursos. Los
principales hallazgos mostraron, que a pesar de que el departamento cuenta con el personal,
tecnologia y experiencia para el gestionar los procesos de contratacion, no se estan aplicando
las nuevas tendencias de empowerment y liderazgo, por lo que se concluye que las
limitaciones en el proceso de contratacion para el proyecto estén vinculadas a factores
externos o amenazas que la superintendencia no ha superado motivado a que tales obstaculos
forman parte de la cultura corporativa donde los paradigmas que prevalecen son contrarios al
facultamiento del personal y al libre ejercicio de un liderazgo inspirador, sin embargo, y como
parte de las recomendaciones, estos se pueden superar mediante la aplicacion de las
estrategias.

Palabras clave: Gerencia de Proyectos, Contratacion de Proyectos. Empowerment, liderazgo
situacional, Parada de Planta, Petrolera Sinovensa. Contratacion en Proyectos.
xiii



INTRODUCCION

De acuerdo con Blanchard (2000) el empowerment significa facultar o dar poder
para liberar la capacidad de las personas y lograr que den lo mejor de si en la
empresa, es uno de los propésitos del empowerment, utilizado como herramienta
gerencial (p.19). Es decir es una tecnologia de punta, que aporta ventaja estratégica
a una empresa y supone un fuerte compromiso desde la perspectiva de adaptar un
liderazgo fundamentalmente situacional para lograr los cambios en los integrantes

del equipo de trabajo efectivo.

En términos generales y estratégicos, las organizaciones en si se dan a conocer
como sistemas, ya que se encuentran integrados por varios componentes, de los
cuales, se determina generalmente como piedra angular el talento o factor el cual
se desempefia de forma individual o a través de la creacion, estructuracién y
funcionamiento de equipos, sin embargo para lograr la efectividad y el
funcionamiento que facilite y apoye el avance de metas y objetivos empresariales,
es necesaria la adquisicién y desarrollo de habilidades y competencias en cada uno
de los miembros, esto debido a que la eficacia de una unidad logra determinarse a
través de los esfuerzos coordinados e integrados, para lo cual ademas debe existir
un lider, que generalmente se ve representado por el gerente de la unidad, ademas,
este lider asume la responsabilidad de formar, coordinar, desarrollar y consolidar el

equipo de trabajo que tiene a su cargo.

Para lograr el adecuado funcionamiento y desenvolvimiento de los equipos de
trabajo, lo cual a su vez mejora significativamente el desempefio de la organizacién
en general, se cuenta en la actualidad con una variedad adaptable de modelos y
estrategias utilizables de forma efectiva en un contexto organizacional determinado
y sobre el cual se compruebe o adecuen las funciones del modelo, lo cual
garantizara la eficiencia del mismo, principalmente dicha eficiencia se ve influida por
el tipo de gerencia y las caracteristicas del equipo de trabajo y la organizacién en

general. Actualmente y dando relevancia a las nuevas tendencias de gestion, o



gerenciales, un modelo destacado para el logro de la eficiencia organizacional
enfocado en el desempefio del capital humano, es el empowerment, dicho modelo
exige no solo el compromiso y conviccion de la empresa para adoptar este modelo
gerencial, sino también habilidad por parte del gerente para ejercer el liderazgo
situacional y lograr los cambios esperados, adicional a esto, es indispensable la
disposicion de cada integrante del equipo de trabajo, y la completa aplicacion de

sus habilidades y estrategias individuales y grupales.

Tomando como referencia dicho modelo, la gestion y la empresa en si, debe contar
con herramientas y técnicas de gestion, que faciliten, fomenten y logren la
integracion de este nuevo modelo u orientacidn estratégica organizacional, adicional
a esto, y considerando que dicho modelo se encuentra sujeto a los nuevos
paradigmas gerenciales de la actualidad se requiere de un equipo de profesionales,
que gestionen todas las actividades que se llevan a cabo en la organizacion y que
oriente a los integrantes de la empresa hacia las nuevas herramientas y estrategias
a aplicar, las cuales van sujetas a la mision y vision que tiene el empowerment, el
cual se relaciona directamente con las metas y objetivos de la organizacion y sus

lideres.

Logrando correlacionar todos los conocimientos previos establecidos, con relacion
a las metodologias, modelos y estrategias gerenciales, las organizaciones vistas
como sistema estratégico, y enfocando los conocimientos en la aplicacion,
desarrollo y estudio del modelo gerencial empowerment se establece de manera
estratégica el objetivo de la presente investigacion el cual se centra en proponer un
modelo de gestidn para la contratacién de proyectos basado en nuevas tendencias
de empowerment y liderazgo situacional en el Departamento de Contrataciones,
Petrolera Sinovensa, Complejo Petroquimico José Antonio Anzoategui. Afio 2015.,
de tal manera que se logre mejorar la eficiencia y eficacia organizacional, a través
del adecuado funcionamiento de los equipos establecidos dentro de la empresa, o

la creacion de dichos equipos enfocados en mejorar cada proceso a ejecutar.



En siguiente trabajo estad estructurado en ocho (08) capitulos de la siguiente

manera:

Capitulo I. El problema de investigacion en donde se describe la situacion
problemética objeto de estudio, ademas se mencionan los objetivos de la

investigacion tanto general y especificos y por altimo la justificacion.

Capitulo II. Marco Teorico o conceptual, en el cual se presenta los antecedentes del
estudio, el desarrollo de las bases tedricas que sustenta la investigacion las bases

legales y la definicion de términos.

Capitulo 1ll. Marco Metodoldgico, se describe el tipo y disefio de la investigacion,
poblacion y muestra, instrumentos y técnicas de recoleccién de la informacion,
seguido de las fases de la investigacion o procedimiento por objetivos el cual servira
de informacion para el desarrollo de los mismos, operacionalizacion de las variables,
una figura con la estructura desagregada del trabajo, el ccronograma de actividades,

el presupuesto del proyecto y las consideraciones éticas.

Capitulo IV. Marco organizacional o ventana de mercado, en este se hizo una breve
resefia histérica de la organizacién objeto de estudio, visibn, mision, objetivos
estratégico, el organigrama general, la unidad de andlisis y por ultimo las referencias

bibliograficas.

Capitulo V. Situacién actual. En este capitulo se describen los resultados del
instrumento aplicado el cual fue entrevista estructurada al personal de Sinovensa
encargado de la gestidn del proyecto de parada de planta de mezclado, por otro
lado se identificaron las fallas en los procesos de gestion de contratacion de
proyectos de paradas de planta y por dltimo se disefiaron las estrategias para
aplicacion de las nuevas tendencias de empowerment y liderazgo situacional en el

departamento de contratacion de la empresa petrolera venezolana.



Capitulo VI: Propuesta. En este capitulo se describe la aplicacion de las nuevas
tendencias de empowerment y liderazgo situacional en el en el Departamento de
contrataciones de la Petrolera Sinovensa seguido se hace una Evaluacion del

cumplimiento de los objetivos.

Capitulo VII. Reflexion del proyecto de investigacion. En este capitulo se hace una
reflexion sobre Ensefianzas y lecciones aprendidas en cuanto a las nuevas
tendencias de empowerment y liderazgo situacional podria optimizar la contratacion

de proyectos en el Departamento de contrataciones de la Petrolera Sinovensa.

Capitulo VIII. Conclusiones y Recomendaciones. Como ultimo capitulo se realizan
las conclusiones dando respuesta a cada objetivo especifico de la investigacion, es
decir que se logré con la realizacion del mismo, luego las recomendaciones del

mismo. Por ultimo se presentan las referencias bibliograficas y los anexos.

Cabe destacar que la realizacion de este trabajo se tomé como referencias las
Normas APA (2010 Sexta Edicion del Centro de Escritura Javeriano.



CAPITULO I: EL PROBLEMA

En esta seccion de la investigacion se detalla el problema objeto de estudio,
siguiendo las pautas metodoldgicas establecidas por la Coordinacion de Postgrado
en Gerencia de Proyectos de la Universidad Catolica Andrés Bello. En ese sentido,
se inicia el planteamiento con aspectos referentes al tema desde una perspectiva
macro, seguidamente se hace énfasis en los detalles del problema enmarcado en
el nivel meso de la estructura metodoldgica, abordando de forma concisa lo tocante
a la gerencia de proyectos de paradas de planta en la Petrolera Sinovensa. En el
nivel micro, se muestran los sintomas, causas, pronostico y acciones de control al
pronéstico, destacando la importancia de estas acciones y sobre qué bases
tedricas, filoséficas y metodologicas se sustentan, para finalmente plantear y
sistematizar el problema mediante las interrogantes que a su vez tiene concordancia
con los objetivos de la investigacion, que se presentan una vez expuesto y
formulado el problema. Este capitulo, denominado, el problema, culmina con la
justificacion de la investigacion, respondiendo a los criterios de relevancia tedrica,
metodoldgica y practica, haciendo entender ademas por qué y para qué se realiza
el estudio.

1.1 Planteamiento del Problema

A medida que evoluciona el conocimiento, sus aplicaciones en la realidad empirica
dan cuenta de cdmo es posible llevar a cabo la mejora continua y el
perfeccionamiento de procesos. El pensamiento gerencial junto a las nuevas
tendencias de calidad, ponen en perspectiva el paradigma adecuado para lograr de
manera sencilla, lo objetivos y metas empresariales, ademas de crear las

condiciones para que los cambios sean sustentables, es asi como al abordar el tema



de la gerencia de proyectos, se tiene en cuenta su esencia sistémica y sobre todo,

humana.

Las empresa de Clase Mundial, toman en cuenta modelos de gestion para adoptar
mejores practicas y garantizar el éxito de los proyectos, en ese sentido, la Direccion
de Proyectos se perfila como el conocimiento esencial para el desarrollo de
competencias y habilidades del gerente moderno y puede observarse su aplicacion

en varias areas afines.

Por ejemplo, en el ambito de la formulacion y evaluacién de Proyectos, Blanco
(2013) hace énfasis en el concepto de produccion desde una perspectiva financiera
y destaca los factores que convergen para que la empresa mantenga su estructura
de costos y competitividad, destacando la contratacibn de recursos Yy
aprovisionamiento de materiales. Por otro lado Najul (2007) coincide con Blanco
(ob.cit) al sefalar la importancia del rigor financiero en un proyecto por lo cual resalta
la importancia de una buena gerencia de proyectos especialmente en la

contratacion de servicios.

Concatenando estas ideas con la gerencia de proyectos que llevan a cabo las
empresas mixtas de Petr6leos de Venezuela SA, se tiene que en las areas de
produccion de crudo, el 6ptimo desempefio de los sistemas productivos que integran
las plantas industriales son decisivos para lograr las metas de produccion y cuando
se van a ejecutar estas paradas, es indispensable que se gerencie como un
proyecto donde las entradas son los materiales, equipos, maquinarias, tecnologia,
personal y servicios especializados, de tal manera que esto se realiza a través de
una gerencia y el departamento de contratacion. Cuando no se lleva a cabo una
gestion de contratacién efectiva acorde a las mejores practicas, probablemente se
generen situaciones que obstaculicen el normal desenvolvimiento de los
subprocesos, incluso afecte el desempefio del personal responsable. Esta situacion

ocurre en una de las empresas mixtas de PDVSA, en este caso Sinovensa.



Sinovensa es una empresa mixta, con la participacién accionaria de Petréleos de
Venezuela (PDVSA) y la Corporacion Nacional China de Petréleo, creada 2007,
opera en la Faja Petrolifera del Orinoco, para producir crudo extrapesado. Para el
afio 2007 la produccion fue de 30.000 Barriles Diarios BD, para el 2009 105mil BD,
y segun su Plan de Negocios proyectado a cinco afos a partir del 2010 es producir
330.000 BD de crudo extrapesado. Actualmente, afio 2015 la Sinovensa, ha
diversificado sus operaciones, llevando a cabo procesos de produccion manejo y
exportacion del petréleo, proveniente de la faja del Orinoco. Las operaciones se
cumplen por medio de plantas industriales que requieren mantenimiento mayor
segun lo establecen las Normas PDVSA y la COVENIN 3049.

El mantenimiento mayor se ejecuta mediante Paradas de Planta y son proyectos
asumidos por la Gerencia y Superintendencia de la referida empresa, sin embargo,
el departamento de contratacion es el principal responsable el éxito y la eficacia del
proyecto pues sus acciones estan vinculados al aprovisionamiento de insumos para
el inicio de las tareas de mantenimiento, tales entradas estan constituidas por
materiales, sustancias, equipos, maquinarias, herramientas y servicios industriales
especializados y personal, que se adquieren ya sean por gestion de procura
(compras) o contratacion segun sea el caso. Sinovensa dispone de herramientas
tecnoldgicas, principalmente el manual del proceso gerencial de parada de plantas,
que contiene la metodologia de contratacién, el manual de proyectos de Obras y
Servicios que dispone del procedimiento de contratacion de obras y servicios,
Normativas de contratacion y compras asi como procedimientos estandarizados
para la gestion de contratacion, sin embargo, existen importantes debilidades en la

gestion del proceso que tienen implicaciones en el proyecto de parada de planta.

Segun un estudio indagatorio realizado en el departamento de contrataciones,
especificamente sobre la gestidon para el proyecto de parada de planta, se detecto
una problematica que amerita ser analizada en detalle a fin de proponer alternativas
de solucion. Los sintomas o indicios del problema son: demora en la adjudicacion

de servicios, errores y omisiones en los pliegos de oferta, barreras en la
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comunicacién ascendente y descendente, no se conforman equipos de trabajo
facultados (empowewrment) para tomar decisiones y resolver problemas, escasa
participacion del personal en el establecimiento de mejoras a los procesos, los
lideres de procesos no promueven la creatividad e innovacién del personal, no
existe una matriz de evaluacion para la seleccion de proveedores, que garantice el
cumplimiento de los compromisos adquiridos y la informacién que se proporciona a

las empresas es incompleta.

En atencion a estos sintomas, las causas podrian ser: demora en la procura,
generando incumplimiento de la programacion para la ejecucion del proyecto, el
oferente rechaza la adjudicacion y se declara desierto el proceso, ocasionando
retrabajo al tener que empezar otro proceso de contratacion con nuevos
presupuestos, ocurren demoras en la realizacion de los pliegos de oferta, se
presenta falta de coordinacion para la realizacion de actividades especificas, no
logran los indicadores de gestibn asociados a los objetivos y metas del
departamento de contratacion, se observa baja calidad y eficacia en los procesos,
se produce subutilizacion del talento humano, no se genera sinergia en los equipos
de trabajo, se producen desaciertos en la seleccion de proveedoresy el presupuesto

de las empresas queda fuera de contexto.

Al correlacionar los sintomas con las causas antes mencionadas y al no ser
intervenida la situacion, el prondstico resulta en una serie deficiencias detectadas
gue pueden ocasionar un mayor nivel de incertidumbre en el cumplimiento de la
Parada de Planta, ademas se incrementarian las quejas de clientes internos y
externos, lo cual tendria un impacto negativo en la imagen de la empresa. Llama la
atencion, al observar la relacion entre sintomas y causas, que uno de los factores
criticos de éxito, es la funcion directiva, concretamente el ejercicio de un liderazgo
orientado a la creacién, funcionamiento y facultamiento de los quipos de trabajo de
alto rendimiento que ejecuten acciones para llevar a cabo las actividades con mayor

celeridad, cero errores, mayor control en la revision de recaudos, uso eficiente de



los recursos tecnoldgicos y mayor compromiso en la mejora continua al detectar no

conformidades y actuar con la prontitud y certeza que el caso requiere.

Al analizar el prondstico, se hace necesario plantear acciones para controlar,
minimizar o eliminar los factores que han generado esta situacion problemética, en
ese sentido, se sugiere a manera de propuesta de solucion un modelo de gestion
para la contratacion de proyectos basado en nuevas tendencias de empowerment
y liderazgo situacional, que implique la creacion de equipos de alto desempefio
facultados para la resoluciéon de problemas, el modelo también considera promover
el liderazgo situacional como estrategia gerencial para mejorar el desempeio del
Departamento de contrataciones. Cabe destacar que el modelo de gestion
propuesto esta sustentado en un enfoque planteado por Ken Blanchard para crear
equipos de alto rendimiento mediante el uso del empowerment y el liderazgo
situacional. Dicho modelo esté alineado con la teoria de gestion de proyectos, el
pensamiento transcomplejo y la gestion del conocimiento como nuevas tendencias
gerenciales que junto a las mejores practicas del PMBOK, constituyen una fuente
de conocimiento valido para la direccién y organizacion de proyectos, en este caso,
en la gestion de contratacién para proyectos de paradas de planta de la petrolera
Sinovensa, justificAndose la oportunidad de proponer mejoras a proposito de del
Plan Estratégico de la corporacion PDVSA gue ademas es considerada como una

empresa de Clase Mundial.
1.1.1 Formulacién del Problema

A fin de facilitar el desarrollo de la investigacion, se plantea el problema mediante la

siguiente pregunta principal:

¢De qué manera una aplicacion de las nuevas tendencias de empowerment y
liderazgo situacional en el departamento de contratacion de una empresa petrolera
venezolana, podria optimizar la contratacién de proyectos en el Departamento de

contrataciones de la Petrolera Sinovensa?



1.1.2 Sistematizacion

¢, Cual es la situacion actual de la de gestidbn de contratacion de proyectos de
paradas de planta en el Departamento de Contrataciones de la Petrolera

Sinovensa?

¢, Cuadles serian las fallas en los procesos de gestion de contratacion de proyectos

de paradas de planta?

¢, Cuales serian los factores gerenciales del Departamento de contratacion, que

inciden en la eficacia de la gestion de proyectos de paradas de planta?

¢, Cudles serian las caracteristicas del modelo de gestion de proyectos de paradas
de plantas ejercida por el Departamento de contrataciones versus las mejores

practicas en gerencia de proyectos y nuevas tendencias gerenciales?

¢, Cuales serian los criterios para formular estrategias para aplicacion de las nuevas
tendencias de empowerment y liderazgo situacional en el departamento de

contratacion de una empresa petrolera venezolana?

1.2 OBJETIVO GENERAL:

Proponer la aplicacion de las nuevas tendencias de empowerment y liderazgo

situacional en el departamento de contratacion de la empresa petrolera venezolana.
1.2.1 Objetivos Especificos

e Diagnosticar la situacion actual de la de gestion de contratacion de proyectos
de paradas de planta en el Departamento de Contrataciones de Petrolera

Sinovensa.
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¢ lIdentificar las fallas en los procesos de gestion de contratacion de proyectos

de paradas de planta

e Analizar los factores gerenciales del Departamento de contratacion, que
inciden en la eficacia de la gestion de proyectos de paradas de planta.

e Contrastar las caracteristicas del modelo de gestion de proyectos de paradas
de planta ejercida por el Departamento de contrataciones versus las mejores

practicas en gerencia de proyectos y nuevas tendencias gerenciales.

e Formular estrategias para la aplicacion de las nuevas tendencias de
empowerment y liderazgo situacional en el departamento de contratacién de

la empresa petrolera venezolana.

1.3 Justificacion

Una empresa como la estatal PDVSA, tiene la obligacion de exigir a sus empresas
mixtas un elevado nivel de calidad en su desempefio, es por ello que la Petrolera
Sinovensa ha de empefarse en la mejora continua, lo cual implica la excelencia en
el personal que integra su estructura organizacional. En el caso particular del
Departamento de Contrataciones, donde se gerencia procesos esenciales para los
proyectos de paradas de planta, es necesario que se evalle dicha gestion para
hallar oportunidades de mejora y establecer las acciones correctivas o preventivas

segun los hallazgos.

Al emprender el estudio, mediante el ejercicio del cuadro diagnostico del problema,
se obtuvo un panorama de la realidad empirica que motiva su estudio e intervencion
por medio de las acciones de control al pronéstico, al observarse una variedad de
sintomas y causas en la gestion para la contratacion de proyectos de paradas de
planta que ponen en riesgo el éxito y eficiencia del mismo. Esta reflexion responde

al por qué se realiza la investigacion.
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Ahora bien, existen razones de indole teédricas, metodoldgicas y practicas que
justifican y reflejan la importancia de la investigaciéon. En cuanto a lo teorico, se
destaca la pertinencia de las teorias, enfoques, modelos y paradigmas acogidos por
el investigador, con la realidad empirica, presentando una aproximacion a una
situacién deseable que podria lograrse por su viabilidad, es decir, al hablar del
modelo de Ken Blanchard que explica cdémo se pueden crear equipos de alto
rendimiento mediante el empowerment y el liderazgo situacional, se esta haciendo
un aporte desde lo tedrico hacia el contexto donde se desempefian los trabajadores
implicados en la gestion de contratacion para que el proyecto de paradas de planta
sea un éxito, por otro lado, se incorporan nuevas tendencias gerenciales basadas
en la teoria del pensamiento complejo y la teoria de la gestién de proyectos que
contribuyen a enriquecer los conocimientos a quienes tienes la responsabilidad de

dirigir y organizar proyectos en Sinovensa.

En lo metodolégico, el estudio se justifica porque presenta un andamiaje
metodoldgico sustentado en un paradigma cuantitativo que sirve de referencia a
otros investigadores que desarrollen una tematica similar que contiene una
propuesta de solucién innovadora. Respecto a la justificacion practica, esta se
evidencia en los beneficiarios directos e indirectos de la propuesta de solucion que
es el producto que se plantea en el estudio, en ese caso, seran beneficiados
directamente los trabajadores del Departamento de contratacion al contar con un
gerente de proyectos que conocera y pondra en practica herramientas de gerencia
moderna, realizando acciones para el empowerment siguiendo el método de Ken
Blanchard, a su vez se genera un valor agregado pues el personal experimentara
mayor motivacion al logro, sentido de pertenencia, mejor desempefio de los equipos
de trabajo y un ambiente de trabajo agradable y productivo que se reflejara en
procesos esbeltos, mejora continua, Kaizen y eficiencia en los proyectos de paradas
de planta. Indirectamente se beneficiara la corporacion PDVSA al tener una
empresa mixta competitiva y de vanguardia, al igual que seran beneficiados los
clientes externos, incluso los proveedores pues se cumpliran los objetivos y metas

programados mediante un factor humano.
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CAPITULO II: MARCO TEORICO Y CONCEPTUAL
2.1 ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION

Relayze W. (2014). Llevé a cabo un estudio titulado modelo para la gestion del
conocimiento en la gerencia de contratacion de PDVSA Ingenieria y Construccion,
S.A En la Universidad Metropolitana. La investigacién tuvo como objetivo general
proponer un modelo para la gestion del conocimiento en la gerencia de contratacion
de PDVSA Ingenieria'y Construccion, S.A., la variable de la investigacién fue gestion
del conocimiento lo cual se define como una disciplina emergente que se va
afirmando con la aparicion de nuevos paradigmas en los sistemas econémicos
nacionales e internacionales. La metodologia fue de Campo y Descriptiva, por otro
lado la poblacién estuvo representada por 37 personas que laboran dentro de la
gerencia de Contratacion de PDVSA Ingenieria y Construccion, S.A, las técnicas de
recoleccion de datos son la revision documental, observacion directa, lista de cotejo,
entrevista estructurada, estos serviran para el desarrollo de los objetivos de la

investigacion.

A través del estudio analitico y cuantitativo de cada instrumento y de cada teoria de
cualquier area de esta investigacion ademas de la colaboracion de los entrevistados
brindada hacia los aportes de este proyecto se consiguen los resultados que reflejen
la realidad de cada &rea de investigacion, tal como se muestra a través de la
entrevista y las encuestas lo cual arroja la falta de implementacion de la gestidén de
conocimiento aunque la empresa en el area de informacion y capacitacion se
mantiene en un muy buen rango, ademas de mantener sus equipos emergentes y
especiales para atender areas especificas y con la necesidad de apoyo continuo.
Se muestran las principales debilidades tal como el estilo de liderazgo, la ejecucién
de acciones para promover las disciplinas basicas del modelo de gestion que se
pretende instalar y adaptar a la empresa pero también se hace notar la buena
documentacion, la conciencia de la importancia de la induccion al trabajador y la

declaracion de la mision y vision organizacional.



Otra investigacion fue la de Salazar K. (2014) que se titul6 Metodologia para el
seguimiento y evaluacion de la ejecucion financiera de los proyectos de inversion
de la Gerencia de Operaciones Exploratorias Oriente — PDVSA EIl objetivo general
de la investigacion fue Proponer una metodologia para el seguimiento y evaluacién
de la ejecucion financiera de los proyectos de inversion de la Gerencia de
Operaciones Exploratorias Oriente — PDVSA, orientada a la deteccion temprana y
“correccion” de desviaciones. La poblacion fueron los procedimientos y acciones
que reflejan la ejecucion financiera de los proyectos de inversion. Se aplico se aplico
una guia de entrevista no estructurada y una lista de cotejo con el fin de analizar los
procesos de seguimiento y evaluacion de la ejecucion financiera. Se concluyé que
el andlisis del proceso de seguimiento y evaluacion, esta constituido y el mismo se
compone de la validacion de la ejecucion presupuestaria, lo que consiste en liquidar

o cancelar las obligaciones contraidas en la ejecucion del presupuesto de inversion.

Por otro lado a la metodologia esta permitirh acciones correctivas, re planificadas
para mejorar la toma de decisiones o simplemente para establecer o determinar que
todo se lleve correctamente y de esta manera mantener informados a los diferentes
lideres del proyectos, entes funcionales del mismo y a las demas gerencias
interesadas o responsables del proyecto con la mision de satisfacer las necesidades
de los clientes y proveedores garantizando un pago o ejecucion financiera oportuna
con la excelencia de la gente que forma parte de este equipo de trabajo, cumpliendo
el marco legal vigente en armonia con el ambiente e impulsando la efectividad de

las gerencias de los proyectos.

Chacoén, J. (2014). Realz6 un estudio titulado creacion de equipos de trabajo
efectivos segin el modelo las 3 claves para el empowerment y el liderazgo
situacional de Ken Blanchard en la Gerencia de Finanzas, Direccion Ejecutiva
Nueva Refineria, Mejoradores y Terminales, PDVSA Oriente. La gestion de
empresa debe contar con herramientas y técnicas de gestion, asi como con un

equipo de profesionales, que ayuden a que se gestionen todas las actividades que
14
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se llevan a cabo en esa compaiiia, en especial, en los ambientes cambiantes en el
que se desenvuelven las organizaciones en estos ultimos tiempos. Por ello, las
técnicas de gestion en la administracion de las empresas modernas no son una
aportacion original de los programas de modernizacidon administrativa, sino una
aplicacion de las ciencias de gestion que han nacido con vocacion universal. Como
conclusién mas relevante esta que los integrantes de la organizacion, tanto gerentes
como analistas cuentan con la capacidad, el nivel, las cualidades y experiencias
necesarias para aplicar de la manera adecuada el nuevo paradigma gerencial
(empowerment y liderazgo situacional) y a partir de alli lograr la eficacia y eficiencia
esperada, no solo de los equipos de trabajo, sino de todo el capital humano en
general, ya que este funciona como la piedra angular de los procesos

organizacionales.

Por su parte, Barreto, A. (2009) Desarrollé una investigacion titulada “Liderazgo
transformacional para la gerencia empresarial basado en la gestion del
conocimiento y la innovacién”. En la Universidad del Zulia. La presente investigacion
tuvo como propdsito principal la construccién de una teoria de liderazgo para la
gestion de la energia humana en el contexto de las organizaciones empresariales,
creada a partir de las experiencias de un grupo de lideres considerados exitosos y
dedicados a la gestion empresarial. Entre las conclusiones mas resaltantes de la
investigacion, resalta que los empleados muchas veces no dan lo mejor de si
MisSMOos por no sentirse capaces de lograr las metas propuestas, lo que les provoca
estrés laboral, miedos y falla en la autogestion. Este trabajo sirve de apoyo en la
presente investigacion porque ademas de servir de apoyo en las bases tedricas de
la misma, muestra la importancia de las conductas del trabajador con relacion a la

eficacia en el desempefio del mismo.

Furtado, A. (2010). Realizé un estudio titulado Disefio de un sistema de indicadores
de gestion para el area de desarrollo de productos de una empresa de consumo
masivo” En la Universidad Catdlica Andrés Bello. Cuyo objetivo general fue disenar

un sistema de indicadores de gestion para la gerencia de desarrollo de productos
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de una empresa de consumo masivo, basandose en los principales procesos de la
misma. La finalidad de proponer un sistema de indicadores, fue proporcionar
procesos caracterizados, desarrollando un sistema de medicion enfocado a cada
uno de ellos, lo cual arrojé una informacién sobre calidad del servicio que presta el
area. Una de las herramientas utilizadas para la elaboracion de los indicadores fie
el Cuadro de Mando Integral, el cual sugiere conectar los indicadores con los
objetivos estratégicos a través de relaciones causales. El plan de ejecucion
propuesto contiene una serie de entrenamientos internos, plan de comunicaciones,

validacion y ejecucion del sistema de gestion.

2.2 BASES TEORICAS

2.2.1 GERENCIA DE PROYECTOS

Para tener una nocion de lo que significa la gerencia se debe conocer primeramente
qué es un gerente. De acuerdo con Koontz y Weihrich (2006), gerente, se define
como “la persona que lleva a cabo tareas y funciones de direccion en cualquier nivel
y en cualquier tipo de empresa” (p.776). En este orden de ideas el Instituto Peruano
de Administracion de Empresas (2006), lo define como “la persona de una
organizacion que tiene autoridad para tomar decisiones que comprometen a la
misma” (p 27). Asi mismo Robbins (2006), menciona que el gerente “es un término

descriptivo para ciertos ejecutivos en una operacion de negocios” (p. 19).

Por otro lado Whetten y Cameron (2007) expresa que la gerencia “es el érgano
especifico y distintivo de toda organizaciéon” (p.22). Aunque es un concepto formal,
sirve como punto de partida para que cada cual establezca oportunamente los
cambios necesarios y suficientes, a fin de que el funcionamiento de la organizacién
sea adecuado a las exigencias de la realidad y en concordancia con los principios
de la gerencia moderna. El concepto de gerencia indica cudl es el rol de un gerente,
a su vez, esta relacionado con el liderazgo porque al ocupar un cargo gerencial
asume el liderazgo del equipo de trabajo, demostrando con hecho la efectividad de

las habilidades de lider cuando los trabajadores de desempefian motivados y se
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comprometen con las metas de la organizacion; esta situacion deseable no ocurre
en el contexto de la presente investigacion de modo que se pudiera inferir que,
aungue el personal directivo cumple funciones gerenciales, tienen debilidades en el

ejercicio de un liderazgo que promueva la motivacion y el trabajo en equipo.

Daft (2008), sefiala que “un gerente suele cumplir con cuatro funciones simultaneas
las cuales son: la planeacion, organizacion, direccion y el control. Mediante la
funcién de planeacion, el gerente precisa los objetivos y los medios necesarios para
lograrlos” (p.34). La planeacién gerencial esta también vinculada a la mision, vision
y objetivos de la empresa, en el caso de la presente investigacion, al proponer un
modelo de gestion para la contratacién de proyectos basado en nuevas tendencias
de empowerment y liderazgo situacional se esta contemplando la importancia de la
gerencia en proyectos desde una perspectiva innovadora y sistémica, lo cual debe
ser objeto del proceso o la funcién de planificacion.

Para poder llevar a la practica y ejecutar los planes, una vez que estos han sido
preparados, es necesario crear una organizacion. Es funcion de la gerencia
determinar el tipo de organizacion requerida para llevar adelante la realizacién de
los planes que se hayan elaborado. A su vez los objetivos de una empresa y los
planes respectivos que permiten su realizacion, ejercen una influencia directa sobre

las caracteristicas y la estructura de la organizacion.

En el caso de estudio, existe una estructura organizacional y definicion de funciones
para la contrataciébn de proyectos, sin embargo, no se ha logrado la eficacia del
proceso segun estandares de la empresa. Llama la atencién que el Departamento
de Contrataciones aun disponiendo de herramientas tecnoldgicas (procedimientos,
normativas) para cumplir con los procesos adecuadamente, éste presente
desviaciones, razén por la cual se hace énfasis en el aspecto funcional del

Departamento y su factor humanao.

En cuanto a la funcién de Direccion envuelve los conceptos de coordinacion del

trabajo en equipo, gestion de procesos, liderazgo y facultamiento al capital humano
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para que por medio de estos se logren las metas organizacionales, en este caso,
de la gestion eficaz de los proyectos que tienen que ver con las paradas de planta
en la empresa Sinovensa. Cabe destacar que por medio del esfuerzo de cada
miembro de una organizacion, ésta logra cumplir sus propdésitos de ahi que el

directivo debe desarrollar habilidades que el PMI sefiala.

Respecto a la funcién de control, su propadsito, inmediato es medir, cualitativamente
y cuantitativamente, la ejecucién en relacién con los patrones de actuacion y, como
resultado de esta comparacion, determinar si es necesario tomar accién correctiva
o remediar que encauce la ejecucion en linea con las normas establecidas. La
funciébn de control es ejercida continuamente, y aunque relacionada con las
funciones de organizacién y direccion, estd mas intimamente asociada con la
funcion de planeamiento. En la gerencia de proyectos de paradas de plantas el
control es fundamental y debe monitorearse de manera permanente a fin de
intervenir en el proceso cuando se identifiguen riesgos en su normal

desenvolvimiento.

Concluido los aspectos conceptuales sobre las funciones gerenciales, el siguiente
punto a tratar en el marco de la presente investigacion son las Habilidades
Gerenciales que debe demostrar el gerente de proyectos. Sobre este particular,
Whetten y Cameron (ob.cit), argumentan que las habilidades gerenciales, en otras
palabras “son los bloques constructivos sobre los que descansa la administracion
efectiva”. (p.6). Por otro lado Koontz, Weihrich y Cannice (2012) argumentan que
“existen tres tipos de habilidades para los gerentes, a las que se le puede agregar
una cuarta la de disefar soluciones” (p.6). La importancia de estas habilidades para
efectos de la presente investigacion se encuentra en la capacidad del lider del
Departamento de Contrataciones para lograr que el proyecto se cumpla segun lo

planeado.

Es importante mencionar que al hablar de nuevas tendencias gerenciales, se tenga

en cuenta que las habilidades ya mencionadas se ha han incluido en el concepto de
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inteligencia emocional de Daniel Goleman, donde se hace referencia a las
habilidades de autoconocimiento, autocontrol, motivacion, empatia y habilidades
interpersonales. En concordancia con lo antes expuesto, Robbins (2006) expresa
gue es importante observar la conducta o desempefio del gerente en pro de las
metas establecidas para identificar las habilidades esenciales, técnicas, humanas y

conceptuales” (p.5).
2.2.2 LIDERAZGO Y EMPOWERMENT

El liderazgo y el empowerment son aspectos relevantes para la presente
investigacion pues es un prerrequisito en lo que a nuevas tendencias gerenciales
se refiere y cuya aplicabilidad puede hacer la diferencia entre la situacion actual del
Departamento de Contrataciones y la situacion deseable en la gerencia de

proyectos de paradas de plantas.

De acuerdo con Lussier y Achua (2010) el liderazgo es “el proceso de influencia
entre lideres y seguidores para lograr los objetivos organizacionales por medio del
cambio”. (p. 6). Para efectos de la presente investigacion el liderazgo ademas puede
destacarse como un proceso de influencia, para lo cual es necesario que el gerente
se capacite y desarrolle determinadas habilidades asociadas a la direccion de
equipos de alto desempefio, analisis y solucién de conflictos asi como generar

condiciones para la innovacion, adaptacion, eficiencia y calidad.

El gerente del Departamento de Contrataciones de la Petrolera Sinovensa, debe
desarrollar habilidades de liderazgo para facilitar el proceso de cambio en el
personal hacia su facultamiento. EI empowerment o facultamiento, es una de las
variables de la investigacion, de hecho, forma parte de la propuesta de solucion. De
acuerdo con Lussier y Achua (ob.cit) un comportamiento gerencial, cuya practica y
ejercicio desarrolle en la gente una capacidad de autonomia en su desempefio,
significa que se esta trabajando sobre el empoderamiento o facultamiento, lo cual
fomenta la capacidad que tienen los trabajadores para asumir riesgos calculados y

tomar decisiones sin necesidad de que medie la presencia de una autoridad. Para
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Chiavenato (2009) el empowerment “es un modelo gerencial que cuenta con un
propoésito centrado en el desarrollo integral de las competencias de los seres
humanos de manera tal que estén en capacidad para desempefarse con
autonomia” (p.52), se quiere con esto significar que asumir riesgos de manera
calculada y desempefiarse con motivaciéon de manera individual y autbnoma, es

decir sin necesidad de supervisién o control.

A partir de las definiciones planteadas se establece que la mayoria de
organizaciones forman a sus gerentes para el logro de altos niveles de
autodependencia y empowerment de ellos mismos y de su gente a cargo, es decir
gue se registran las capacidades y habilidades en funcion de las contenidas en el
resto de los integrantes de la organizacion creando y fomentando un sentido de
dependencia grupal, a través de la aplicacion del Empowerment pretende
desarrollar y aprovechar una habilidad gerencial que constituye a su vez la meta
final de los programas educativos y el logro de la misién y visidn organizacional,
dicha orientacion pertinente dirige a los trabajadores y a sus lideres hacia la
adquisicién y potencializacion de competencias y habilidades particulares e
individuales en cada integrante.

Se toma en cuenta el empowerment para el personal del Departamento de
Contrataciones, de la Petrolera Sinovensa, por ser una herramienta que proporciona
un alto nivel de motivacién en el personal y la sinergia necesaria para el trabajo en
equipo, de tal manera que la gestion de proyectos podria tener un menor margen
de errores e incertidumbre al estar el personal comprometido con el control de los

procesos para la contratacion.
2.2.3 TEORIA DEL LIDERAZGO SITUACIONAL

Para efectos de la presente investigacion, se toma en cuenta la teoria del liderazgo
situacional porque es adecuada a la conformacion de equipos de trabajo efectivos,
promueve el facultamiento y desarrolla competencias individuales y grupales

necesarias para una buena gestion de proyectos y en especial, para la toma de
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decisiones cuando se presentan limitaciones en el proceso de contratacion. Esta
teoria forma parte del grupo de las llamadas teorias de contingencia del liderazgo,
y se encuentra enfocada en la disposicion de los seguidores de realizar una tarea
especifica. Para Hersey y Blanchard citados por Robbins (2006) existen varios
niveles de disposicién que al evaluarse reflejan la capacidad del grupo de trabajo
para lograr metas.

Sobre este particular Blanchard (2000) sefiala que “existe una relacion entre el
liderazgo situacional y las condiciones para emprender la formacion de los equipos
de trabajo efectivos a partir del cambio en la disposicion del mismo trabajador” (p.72)
A través de la aplicaciéon del empowerment y el liderazgo situacional se intenta
ajustar el tipo de liderazgo adecuado para formar equipos de trabajo efectivos segin
el nivel de disposicion de los trabajadores y buscando mejorar satisfactoriamente su
capacidad de manera progresiva, lo cual basicamente refiere que este tipo de
liderazgo cuenta con un enfoque en produccion y participacion individual y grupal

de cada uno de los integrantes del equipo de trabajo.

2.2.4 MODELO DE KEN BLANCHARD LAS TRES (3) CLAVES PARA EL
EMPOWERMENT

Tomando en cuenta que el propésito de la presente investigacion es formular un
modelo de gestion basado en el empowerment y liderazgo situacional, se adopta
el modelo tedrico de Ken Blanchard denominado “las tres claves del empowerment
para crear equipos de trabajo efectivos”. En el Departamento de Contrataciones
de la Petrolera Sinovensa, se estan confrontando situaciones que generan
desperdicio de recursos y hacen que el proceso no sea eficaz, por lo cual amerita
ser intervenido mediante acciones gerenciales que fluyan a través del factor
humano, es por ello que el facultamiento es relevante en la gestion de procesos

funcionando a nivel individual y en equipo bajo la guia del lider.

En el modelo de Blanchard (2000) el Empowerment se refiere a la obtencion y

mantenimiento de empleados que acepten responsabilidades, con un interés
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personal en la empresa y dispuesto a esforzarse por los resultados, a partir de esta
definicion el autor establece que dicho modelo de gestion y manejo del capital
humano como funcion y piedra angular de la eficiencia organizacional, cuenta con
la capacidad de explorar y complementar las capacidades y habilidades de los
integrantes de la organizacién, es decir que este modelo genera avances

sumamente significativos en cada proceso empresarial.

Tal como lo menciona el titulo del modelo del autor, existen, para su criterio tres
claves esenciales, que fomentan y apoyan el avance y aplicacion del modelo
gerencial, ademas de unas fases que se apegan a dichas claves.La Clave 1
expresa que se debe compartir la informacién, la Clave 2 sefiala que se debe
potenciar la autonomia a través de los limites y la Clave 3 indica que es momento
para que los equipos sustituyan la jerarquia. Esto significaria que se ha alcanzado
un alto nivel de competencia en equipos autodirigidos. Cabe destacar que para
Blanchard (2000) dicho modelo gerencial requiere de la aplicacién y control de tres
fases esenciales que parten de las necesidades del equipo, estas fases son:
Orientacion, donde se capacita al equipo, Insatisfaccion, cuando ocurren cambios
de &nimo en las personas y tienden a desmotivarse y finalmente la integracion,
donde se consolida el equipo. (p.18) Con base a lo antes expuesto a cerca del
modelo de Blanchar, en la siguiente figura 1, se muestra el resumen de la

estructura de dicho modelo.
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Pensamiento estratégico

TEORIA DEL LIDERAZGO

Liderazgo situacional
POR CONTINGENCIA

FASE Ill: Adoptar y
perfeccionar el
empowerment

FASE |: emprender el viaje FASE Il: cambio y desanimo

(El cambio) (Experiencias que se viven

Emprender y dirigir

|

Clave I: compartir la
informacién para iniciar el
proceso

Clave ll: definir claramente
los limites para empezar a
desarrollar autonomia

Clave IlI: desarrollar (crear)
los equipos que sustituiran a

en los equipos)

Clave |: compartir la
informacién y escuchar

Clave II: ampliar los limites
para generar mas
autonomia'y
responsabilidad

Clave llI: dejar que los
equipos asuman mas

Clave I: compartir mas
informacioén para impulsar el
rendimiento

Clave ll: incorporar los
limites en el sistema de
valores

Clave llI: dejar que los
equipos sustituyan a la
jerarquia

la jerarquia funciones jerarquicas

Figura 1. Modelo de resumen general. (Fuente: Elaboracion propia (2016). Ideas

tomadas de Blanchard (2000). Las tres claves para el empowerment.)

2.2.5 TEORIA GENERAL DE SISTEMAS

La teoria General de Sistemas, sustenta la presente investigacién pues en la
gerencia de proyectos, se debe aplicar una vision sistémica o estratégica. De
acuerdo con Chiavenato (2001) sistema “es un conjunto de elementos (que son
partes u 6érganos componentes del sistema), esto es, los subsistemas” (p.47). Los
elementos se interrelacionan de manera dinamica y de forman una red de
comunicacion y relaciones, en funcion de la dependencia reciproca entre ellos. Por

otro lado los sistemas desarrollan una actividad o funcion (que es la operacion,
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actividad o proceso del sistema y por ultimo logran uno o mas objetivos o propdsitos
lo cual constituyen la finalidad para la que fue creado el sistema.

En funcién de las caracteristicas del sistema, es un todo organizado con logica. Este
aspecto de totalidad e integridad es el fundamento del sistema. Cuando se habla de
naturaleza sistémica, esta se refiere al funcionamiento global, total e integrado en
gue el todo es mayor que la suma de sus partes. Para funcionar, sistema requiere

de los siguientes parametros:

Entradas e insumos (inputs): todo sistema recibe o importa del ambiente externo

insumos necesarios para funcionar. Ningun sistema es autosuficiente o autbnomo.

Operacion o procesamiento: todo sistema procesa o0 concierte sus entradas a

través de sus subsistemas.

Salidas o resultados (Outputs): todo sistema coloca en el ambiente externo las
salidas o resultados de sus operaciones o procesamiento. Las entradas se procesan

debidamente, se convierten en resultado y luego se exportan hacia el ambiente.

Ahora bien, La idea de la teoria general de sistemas fue desarrollada por L. Von
Bertalanffy alrededor de 1930, posteriormente un grupo de personas unieron sus
inquietudes en lo que se llamé la Sociedad para la Investigacion de Sistemas
Generales, establecidas en 1954 junto con Anatol Rapoport, Kenneth Boulding,
Ralph Gerard y otros. Al estudiar la teoria de sistemas se debe comenzar por las
premisas o0 los supuestos subyacentes en la teoria general de los sistemas.
Boulding (1964) intentd una sintesis de los supuestos subyacentes en la teoria
general de los sistemas y sefiala cinco premisas basicas que son: El orden, la
regularidad y la carencia de azar son preferibles a la carencia de orden o a la
irregularidad (caos) y a la existencia de un estado aleatorio, el caracter ordenado
del mundo empirico hace que el mundo sea bueno, interesante y atrayente para el
tedrico de los sistemas. Hay orden en el ordenamiento del mundo exterior o empirico

(orden en segundo grado): una ley de leyes. Para establecer el orden, la
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cuantificacion y la materializacion son auxiliares altamente valiosos. La busqueda
de laley y el orden implica necesariamente la busqueda de los referentes empiricos

de este orden y de esta ley. (p. 25).

El tedrico general de sistemas no es tan solo un investigador del orden en el orden
y de las leyes de leyes; busca las materializaciones concretas y particularistas del
orden abstracto y de la ley formal que descubre. En consecuencia, la teoria general
de los sistemas, al igual que todas las ciencias verdaderas, se basa en una
bldsqueda sistemética de la ley y el orden en el universo; pero a diferencia de las
otras ciencias, tiende a ampliar su busqueda, convirtiéndola en una busqueda de un
orden de ordenes, de una ley de leyes. Este es el motivo por el cual se le ha

denominado la teoria general de sistemas.
2.2.5.1 Caracteristicas de la Teoria General de Sistemas

Segun Schoderbek y otros (1993) las caracteristicas que los teéricos han atribuido
a la teoria general de los sistemas son las siguientes: Interrelacion e
interdependencia de objetos, atributos, acontecimientos y otros aspectos similares.
Totalidad:

Blsqueda de objetivos. Insumos y productos, transformacion, entropia, regulacion,
jerarquia, diferenciacion y equifinalidad. Dadas estas caracteristicas se infiere que
una empresa, como un sistema, aplica los principios de la teoria de sistemas. Por
ejemplo las organizaciones, como es evidente, tienen muchos componentes que
interactban: produccion, comercializacion, contabilidad, investigacion y desarrollo,

todos los cuales dependen unos de otros.
2.2.6 PROYECTO

Un proyecto desde el amplio punto de vista, de acuerdo con Najul (2007) “es un plan
de una empresa o persona para invertir sus recursos en una actividad u operacion,

con el proposito de hacer real una expectativa de beneficio al cabo de un lapso
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determinado” (p.22). En ese sentido, de esta definicién se pueden incluir un sinfin
de actividades, pero sin perder de vista el rigor financiero. Para ello, es necesario
reatar cuatro elementos que definen un proyecto desde el punto de vista de

negocios y las inversiones, a saber: el objetivo, la inversion, el tiempo y el entorno.

Ahora bien, el objetivo del proyecto es el primer elemento por identificar en cualquier
ejercicio de valoracion. No solo porque permite fijar el producto final del calculo, sino
porque facilita la seleccion de factores y variables que deben tomarse en cuenta
para entender su factibilidad y convivencia. En las empresa segun lo citado por Najul
(ob.cit) “el lucro resulta ser el objetivo fundamental, toda vez que la actividad que se
estd desarrollando debe crear rigueza que permita su sano mantenimiento,
crecimiento, mientras brindan el beneficio esperado por sus promotores” (p.22). La
forma en que un inversionista elige desarrollar alguna actividad depende de sus

habilidades y oportunidades que éste logre detectar.

Como segundo elemento de un proyecto esta la inversidn, este representa el bien,
el dinero o esfuerzo que se aporta a un determinado proyecto para lograr sus
objetivos. Su naturaleza depende béasicamente de la actividad que se espera
desarrollar y no hay un limite con relacion a su cuantia o calidad. Estos aportes
pueden clasificare de diversas formas. De acuerdo con su naturaleza, pueden ser
tangibles o intangibles, y segun su convertibilidad, de éstos seran financieros y no

financieros.

El tiempo es el tercer elemento de un proyecto y en este debe considerar al
momento de definir el mismo, no sélo porque ofrece la medida con que se establece
la estacionalidad de los eventos esperados, sino por ser el marco de referencia para
calificar el éxito de la estrategia adoptada por el promotor. También el tiempo esta
vinculado a la oportunidad que ofrecen los mercados para lograr buenos negocios.
Finalmente, cabe destacar que el tiempo es también un recurso del que todos

disponen, en mayor o menor medida, y por ello presenta distintos significado.
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Como ultimo elemento esta el retorno, representa el beneficio que se espera recibir
por acometer una inversion de ciertas caracteristicas en un lapso predeterminado.
El analista, mas que abordar las razones por las que el inversionista exige mayores
0 menores beneficios, le importa atender la forma de cuantificarlos, ya que su
ejercicio debe dar razén de la conveniencia de acometer el proyecto y de las
condiciones que deben cumplirse para que ello sea posible.

2.2.7 PROYECTOS DE INVERSION

De acuerdo con Blanco (2013), “el objetivo prioritario de estos proyectos se centra
en satisfacer una necesidad humana de forma eficiente”. (p.169). de alli se
menciona ademas que para la obtencién y acceso a la adecuada modalidad de
desarrollo de este objetivo, la persona u organizacion debe contar con el debido
conocimiento de los recursos disponibles, siempre tomando en cuenta la incidencia
de dicho proyecto en los indicadores de desarrollo y evolucion, tanto de las

sociedades como de la organizacién planteada.

En este orden de ideas, cabe destacar que, para Baca (1995), un proyecto es la
busqueda de una solucion inteligente al planteamiento de un problema tendente a
resolver, entre muchas, una necesidad humana, esto hace referencia a la
importancia de la aplicacion y decision sobre un proyecto lo cual debe someterse a

un analisis multidisciplinario de diferentes especialistas.

Este andlisis que de acuerdo con Baca (ob. cit), es uno de los pasos fundamentales
para el logro y alcance de los objetivos que se plantean, ya que esto permitir4 un
estudio concienzudo de lo incierto de la estabilidad econdmica del inversionista asi
como de la zona o pais donde se pretende aplicar el plan de inversion, todo estos
en busca de la mayor cantidad posible de informacion que permita determinar de
manera precisa los riesgos y ventajas asumidas a la hora de elaborar y poner en

marcha el proyecto.
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Blanco (2013), hace referencia ademas a que los proyectos debido a su enfoque en
una problematica determinada, debe centrar su objetivo en el logro de una misién y
vision organizacional que permita a los trabajadores y a cada una de los integrantes
en la estructura, propuesta, elaboracion y aplicacion del proyecto mantener sus
acciones enfocadas en una calidad y eficiencia total en los procesos desempefiados
para de esta manera lograr un proyecto factible y sustentable.

De acuerdo con Blanco (ob. cit), “la obtencion de esta triple rentabilidad econémica,
social y financiera, es digna de destacarse ya que existe una tendencia bastante
marcada en las escuelas de administracion de centrar la evaluacion del proyecto en
la rentabilidad financiera” (p.45), pero debido a la necesidad de efectividad y mayor
probabilidad de éxito se produce la nueva creencia sustentable que permite hacer
ver a quien pretende iniciar un proyecto, el hecho de centrar la productividad del
mismo en la optimizacién de sus procesos a través del estudio y control del entorno

y rentabilidad social.

De alli el autor ya mencionado concluye que esta rentabilidad le brinda un balance
perfecto a la eficiencia y eficacia del proyecto a implantar, brindando en gran manera
el logro de los objetivos del proyecto, la implementacion de una misién y vision con
un enfoque productivo y social y la satisfacciéon personal de quien aplica dichos
procesos ya que le permite a su proyecto detectar las principales necesidades para
llevar a cabo un plan de accion efectivo que enfoque la principal demanda, lo cual

genera rentabilidad econdmica y financiera a su vez.

2.2.8 EQUIPOS DE ALTO RENDIMIENTO

De acuerdo con Solano (2009) una estructura, no tradicional, entre las mas
recientemente desarrolladas es la que se aplica en las llamadas organizaciones de
alto rendimiento, “la cual es una modalidad organizativa que puede mejorar la

posibilidad de satisfacer las expectativas de los clientes, los directivos y los
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empleados” (p.86).En ese sentido, consiste en una estructura conformada alrededor
de Equipos de Alto Rendimiento (EAR), los cuales como su nombre lo indica, actian
dentro del espiritu de trabajo en equipo. Aunque algunas organizaciones cambian
Su estructura para adaptarse a esta modalidad organizativa, existen experiencias
en que la esencia de este enfoque se aplica exitosamente sin hacer

transformaciones estructurales importantes.

De lo antes expuesto se puede decir que un Equipo de Alto Rendimiento es un
equipo que alcanza los objetivos propuestos con una calidad excelente con
condiciones de eficacia y eficiencia. Entre los propésitos mas importantes de las
organizaciones que cambian su estructura tradicional a la de los equipos de alto
rendimiento se destacan: aumentar la productividad: hacer mas eficientes los
procesos, mejorar la calidad de productos y servicios, elevar la calidad de los
empleados en el trabajo, reducir la flexibilidad de la organizacion y su capacidad de

respuesta, reducir costos operativos y fomentar la creatividad y la innovacion.

Solano (ob.cit) sefala “cinco condiciones fundamentales para el funcionamiento
efectivo de los equipos de alto rendimiento” (p.90), las cuales son: redisefar los
procedimientos de trabajo para adaptarlos al enfoque de trabajo en equipo,
organizar los equipos para todos los procesos fundamentales, garantizar el acceso
de los equipos a los recursos necesarios para su eficaz funcionamiento, establecer
un efectivo sistema de formacion para el personal y redefinir la politica de
administracion de personal y el sistema de remuneracion. Entre los diversos tipos
de equipos se destacan los equipos de direccion, de integracion y coordinacion, de
mejora de procesos, los equipos de proyectos, de solucion de problemas y los
equipos de trabajo. En el caso del Departamento de Contrataciones, Petrolera
Sinovensa, y con base a la propuesta de solucién, se pueden conformar equipos de
diferente naturaleza segun la situacién, he alli la importancia del liderazgo

situacional.
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2.2.9 MEJORES PRACTICAS EN LA GERENCIA DE PROYECTOS

Para abordar el temas de mejores practicas se debe hacer mencion al término de
calidad que de acuerdo con las Normas Venezolanas COVENIN-ISO 9000 2000 “es
el grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes cumple con los
requisitos sistema de gestion de la calidad (sistema de gestion para dirigir y controlar
una organizacion con respecto a la calidad)”. (p.26). De acuerdo con esta definicion,
una organizacion debe dirigir y controlar su calidad mediante un conjunto de
elementos mutuamente relacionados que propongan unos objetivos y los cumplan.
Por otro lado Gaitter, y Frazier, G. (2006) sefialan que la calidad “es el grado de

percepcion del cliente en que dicho bien cumple con sus expectativas (p.55).

En funcion de estos conceptos, se puede decir que en la actualidad, la calidad mide
es el grado de satisfaccibn que produce en el consumidor y en la sociedad,
entendiendo por satisfaccion el grado de acercamiento a las necesidades y
expectativas de los consumidores. Cuando mas satisfecho se sienta el consumidor,
independientemente de las inmejorables caracteristicas técnicas del producto en el
que no es experto, mayor confianza tendré en el producto, y se sentira mas inclinado
a repetir su consumo en el futuro. El publico, ha de identificar el nombre y logotipo
de la empresa, como sinénimo de calidad y satisfaccién para el consumidor y su

entorno.

Dentro de este orden de ideas Cantld (2006) define calidad como “todas la
cualidades con las que cuenta un producto o un servicio para ser de utilidad a quien
se sirve de éI” (p.5). Un producto o servicios es de calidad cuando sus
caracteristicas, tangibles e intangibles, satisfacen las necesidades de los usuarios.
Entre las caracteristicas se puede mencionar sus funciones operativas (velocidad,

capacidad, entre otros).

Con referencia a lo anterior Summer (2006) argumenta que “las organizaciones
eficientes utilizan el Benchmarking para comparar sus mediciones clave de

desempeiio con que las empresas han implementado; el propdsito radica en
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determinar en dénde hay oportunidades de mejora” (p.180). Las compafias que
planifican una evaluacion basadas en Benchmarking deben considerar con todo
cuidado los factores que sirven de motivacion, en particular “; por qué la empresa
esta planificando hacer esto, y qué esperan averiguar sus lideres?”. El
Benchmarking evalla una organizacion comparandola con las normas reconocidas
0 con las empresas con mejor desempefio en la industria. Es preciso que las
comparfias que echan a andar una evaluacion basada en Benchmarking tengan

planes bien definidos para utilizar la informacidon generada por la comparacion.

La gerencia de proyectos puede tener diferentes interpretaciones. Kerzner (2009),
“‘comparte la percepcion de que a menudo, las personas malinterpretan este
concepto, porque sus empresas tienen proyectos en marcha y de alguna manera
sienten que estan utilizando “la gestion de proyectos” para el control de sus
actividades” (p.72).

La Guia de los fundamentos para la direccion de Proyectos (2013) sefiala que un
proyecto “es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto,
servicio o resultado unico” (p.3). La naturaleza de los proyectos implica que un
proyecto tiene un principio y un final definidos. El resultado de cada proyecto puede
ser tangible o intangible. Aunque puede haber elementos repetitivos en algunos
entregables y actividades del proyecto, esta repeticién no altera las caracteristicas
fundamentales y Unicas del trabajo del proyecto.

Ahora bien de lo antes planteado un proyecto puede generar lo siguiente: un
producto, que puede ser un componente de otro elemento, una mejora de unos
elementos o un elemento final en si mismo, un servicio o la capacidad de realizar
un servicio, una mejora de las lineas de productos o servicios existentes o un

resultado, tal como una conclusién o documento.

Un ejemplo de lo antes dicho es la contratacion del proyecto de explotacion de crudo
el resultado seréa la produccion del pozo durante varios afios y toda la tecnologia

utilizada perdurara. En el caso de la parada de planta “el proyecto” lo perdurable
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sera el funcionamiento adecuado de los sistemas productivos por un determinado
tiempo, tiempo en el cual se logra resultado produccion en condiciones de seguridad
para las personas, instalaciones, equipos y ambiente. Aqui lo perdurable es la

condicion operacional de los sistemas productivos y su confiabilidad.

El PMI (2013) establece que la direccion de proyectos es la aplicacion de
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del proyecto
para cumplir con los requisitos del mismo. Este organismo, ha integrado y
sistematizado la de gestion de proyectos en cinco Grupos de Procesos, como se
observa en la figura 2:

“Procesos do
Monitorae y Comtrol

Salida de Fase,/
Fin de Proyecto

Figura 2. Grupos de Procesos de la Direccion de proyectos

Fuente: Guia de los Fundamentos para la direccién de Proyectos, (2013)

2.2.9.1 Los cinco Grupos de Procesos de la Direccion de proyectos

Segun el EI PMI (2013) los cinco grupos de procesos de la Direccién de Proyectos
son: Inicio, Planificacion, Ejecucion, Monitoreo y Control, Cierre. El Inicio consiste
en los procesos realizados para definir un nuevo proyecto o nueva fase de un
proyecto existente. La Planificacibn comprende los procesos requeridos para
establecer el alcance del proyecto, refinar los objetivos y definir el curso de accion
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requerido para alcanzar los objetivos propuestos del proyecto. La Ejecucion trata
sobre los procesos realizados para completar el trabajo definido en el plan para la
direccién del proyecto. EI Monitoreo y Control implica los procesos requeridos para
monitorear, analizar y regular el progreso y el desempefio del proyecto, para
identificar areas en las que el plan requiera cambios y para iniciar los cambios
correspondientes y el Cierre trata sobre procesos realizados para finalizar todas las
actividades a traveés de todos los grupos de procesos, a fin de cerrar formalmente el

proyecto o una fase del mismo.

Otro aspecto de interés en la presente investigacién son las competencias mas
importantes de la gestion del proyecto que son: identificar requisitos, abordar las
diversas necesidades, inquietudes y expectativas de los interesados en la
planificacion y la ejecucién del proyecto, establecer, mantener y realizar
comunicaciones activas, eficaces y de naturaleza colaborativa entre los interesados,
gestionar a los interesados para cumplir los requisitos del proyecto y generar los
entregables del mismo y equilibrar las restricciones contrapuestas del proyecto que
incluyen: el alcance, la calidad, el cronograma, el presupuesto, los recursos y los
riesgos. Todos estos aspectos deben ser considerados por el Departamento de
Contrataciones de la Petrolera Sinovensa, al momento de iniciar el proceso de

contratacion de proyectos.

2.2.9.2 Gestion de Costos del Proyecto

Dentro de los grupos de planificacion propuestos por el PMI (2013), se incluyen la
gestion del alcance, tiempo y costos del proyecto. La gestion de costos integra la
estimacion de costos, la determinacion del presupuesto y su control. Todo ello

constituye uno de los aspectos fundamentales de la gerencia de proyectos.

De acuerdo a Horngren, Datar y Foster (2012) “los contadores consideran al costo
como un sacrificio de recursos que se asigna para lograr un objetivo especifico”.
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(p.7).Estos autores hacen la distincion entre el costo real y el presupuestado, el
primero es aquel en que ya se ha incurrido (un costo histérico o pasado), mientras
gue el segundo es el predicho o pronosticado (un costo futuro). Para la Gestidon de
proyectos, la comparacion entre los costos presupuestados y los costos reales
permite evaluar qué tan bueno ha sido el desempefio del proyecto, y seleccionar las
mejores practicas para proyectos futuros.

El PMI (2013), integra y sistematiza en la gestién de costos determinados procesos
con el objetivo de completar el proyecto dentro del presupuesto aprobado. Tales
procesos son: Planificacion la Gestion de los Costos, Estimacion de los Costos,
Determinacién del Presupuesto y Control de los Costos.

2.2.9.3 Estimaciéon de costos

El proceso de estimacion de costos es fundamental en la gestién de proyectos,
puesto que constituye el insumo primario para la determinacion del presupuesto y
el control de su ejecucién. Por lo tanto, son importantes los esfuerzos y los recursos
que se dediquen a esta tarea para determinar de manera acertada su cuantia. Ello
requiere, ademas de la experiencia de los estimadores, la adecuada delimitacion
del alcance del proyecto, la identificacion y descripcion de las actividades, sus

relaciones de precedencia, duracion, entre otros datos importantes.

La AACE (2006), define la estimacion de costos como el proceso predictivo utilizado
para cuantificar los costos y precios de los recursos requeridos por el alcance de
una opcién de inversion, actividad o proyecto. Por su parte, el PMI (2013), indica
que “es el proceso que consiste en desarrollar una estimacién aproximada de los

recursos monetarios necesarios para completar las actividades del proyecto.”

Los resultados que se obtienen de la estimacion de costos, incluyen de manera

ideal, tanto el costo esperado como una distribucion probabilistica del costo. En
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otras palabras, la estimacion de costos consiste basicamente en “predecir’ los
costos en los que se incurrirdn durante el ciclo de vida del proyecto. Uno de los
objetivos que persigue es reducir al minimo la incertidumbre a medida que aumenta
la definicidon del proyecto y maximizar la probabilidad de que el costo estimado sea
“‘igual” al costo ejecutado. Puesto que los costos se ajustan lo largo del ciclo de vida
del proyecto, a medida que su nivel de definicibn aumenta, los métodos de
estimacion se hacen mas conclusivos y producen estimaciones con distribuciones
probabilisticas cada vez mas estrechas. En este trabajo se considera que
obteniendo la distribucion probabilistica del costo se pueden obtener distintos
probables escenarios para el analisis del impacto de la incertidumbre.

2.3 BASES LEGALES

La presente investigacion se fundamenta en el Reglamento de Ley de
Contrataciones Publicas Gaceta Oficial N°© 39.181 del 19 de mayo de 2009, también
se fundamenta en el Manual de proyectos de Inversién de Capital Volumen 3.
PDVSA. Contratacién de obras y servicios, el Manual de procesos general de
paradas de planta volumen 2 lineamientos de plan de contrataciones. Metodologia
de contratacion PDVSA.

2.4 DEFINICION DE TERMINOS BASICOS

Autoridad: Atribucion conferida por la ley a ciertas personas, para que éstas
puedan ejercer la funcion de mando, encaminada a lograr el cumplimiento de la ley

o funciones de las instituciones.
Calidad: Es la adaptacién de las especificaciones de disefio a la funcion y al uso.

Circulos de calidad: Los circulos de calidad son una herramienta que le permite a
la administracion dar participacion a los empleados, de todos los niveles, y que le
da la posibilidad de trabajar ininterrumpidamente por la calidad cuando cree en el

concepto de calidad total.
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Empowerment: es un proceso estratégico que busca una relacién de socios entre
la organizacion y su gente, aumenta la confianza, responsabilidad autoridad y

compromiso para servir mejor al cliente.

Equipo de alto desempefio: un grupo coparticipante de personas, muy bien
preparadas para analizar y decidir, que se establece con criterio de larga
permanencia y conscientes de que son una herramienta estratégica dentro de la
organizacion. Sus integrantes, representativos de los diferentes estratos y funciones
de la empresa, intercambian informacion, criterios y actitudes con apoyo total para
la toma de decisiones, conscientes cada uno de la presencia de los demas;
orientados a lograr objetivos e intereses de la empresa, con elevado compromiso,
involucramiento y cohesion, generalmente bajo la administracion de un dirigente o

conductor.

Equipo de trabajo: Es aquel que es capaz de servir a los intereses de la
organizacion, para que esta pueda cumplir la mision, pero que también ayuda a sus

miembros a desarrollar una motivacion y compromisos propios.

Equipos de procesos: Se centran en un proceso especifico con el objeto de
mejorarlo, redisefiarlo o de operar en el mismo un cambio total mediante una accién

de reingenieria.

Equipos autbnomos: Representan un grado de participaciéon mas amplio ya que,
en la practica, la direccion delega en ellos importantes funciones.

Grupo: Dos o méas individuos, interactuantes e interdependientes, que se han

reunido para alcanzar determinados objetivos especificos.

Grupos formales: Son definidos por la estructura organizacional con funciones

designadas.

Grupos informales: Son alianzas no estructuradas que dan respuesta a la

necesidad de contacto social.
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CAPITULO lIl: MARCO METODOLOGICO

En este capitulo se describen los aspectos metodoldgicos que orientardn el proceso
de Investigacion, razon por la cual se especifican los pasos a seguir para lograr el
objetivo general, se detalla: el tipo, disefio, unidad de analisis, poblacion, muestra,
las técnicas de recoleccion de datos, entre otros. Para (Balestrini 2006) el marco

metodoldgico

Es la instancia referida a los métodos, las diversas reglas, registros,
técnicas y protocolos con los cuales una teoria y su método calculan las
magnitudes de lo real, permitiendo plantear el conjunto de operaciones
técnicas que se incorporan en el despliegue de la investigacion en el
proceso de la obtencién de los datos. (p.45)

3.1. Tipo de Investigacion

Para Palella y Martins (2011) el tipo de investigacion “se refiere a la clase de estudio
que se va a realizar” (p.97). Orienta sobre la finalidad general del estudio y sobre
la manera de recoger las informaciones o datos necesarios. El tipo de investigacion,
en atencion al propdésito, es aplicada porque se ejecutaron actividades que
permitieron dar solucién a una problematica detectada para formular un modelo de
gestibn para la contratacion de proyectos basado en nuevas tendencias de
empowerment y liderazgo situacional en el Departamento de Contrataciones,

Petrolera Sinovensa.

Bavaresco (2006) argumenta que la investigacion aplicada es definida, como
aguella que concentra su atencion en las posibles aplicaciones practicas en
situaciones concretas, y destinan sus esfuerzos a resolver las necesidades que se

plantean en la realidad, sustentandose en conocimientos teoricos puros (p.13).



3.2. Disefio de Investigacion

Palella y Martins (ob.cit), sefiala que el disefio de la investigacion “se refiere a la
estrategia que adopta el investigador para responder el problema, dificultad o
inconveniente planteado en el resultado del estudio.” (p.95).En ese sentido la
investigacion corresponde a un disefio de campo, no experimental apoyada en una

revision documental.

La investigacién se enmarcé en una investigacién de campo porque la recoleccion
de datos se realiz6 de forma directa, en contacto con personal que labora en el
departamento de contratacion y departamento de proyectos de la gerencia de

proyectos de paradas de planta en la Petrolera Sinovensa

Segun Ramirez (2007), el disefio de campo es “el tipo de estudio que se caracteriza
por el analisis sistemético de problemas en la realidad, con el propésito, bien sea
de describirlos, interpretarlos y explicar sus causas o efectos; haciendo uso de

métodos que permitan recoger datos directamente de la realidad” (p. 22).

El disefio corresponde a un estudio no experimental apoyada en una revision
documental, ya no se plantea la manipulacién de variables, y se observo la
incidencia y comportamiento de cada una de ellas de las variables con respecto a

la problemética planteada.

En cuanto al disefio, este trabajo es de tipo no experimental. Segun Hernandez,
Fernandez y Baptista (2014) afirma que los estudios no experimentales “se
caracterizan por su dimensién temporal o el nimero de momentos o puntos en el

tiempo, en los cuales se recolectan datos” (p.208).
3.3. Unidad de Analisis

Para efectos de la presente investigacion la unidad de analisis fue la gerencia de

proyectos de paradas de planta en Petrolera Sinovensa.
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3.4. Poblacion y Muestra

Bernal (2006), dice que poblacién es “el conjunto de todos los elementos a los cuales se
refiere la investigacion. También puede definirse como el conjunto de todas las unidades de
muestreo” (p.164). Por otro lado Hernandez, Fernandez y Baptista (ob.cit) afirman que la
poblacién o universo “es el conjunto de todos los casos que concuerdan con determinadas

especificaciones” (p.174).

En este sentido la poblacion estuvo conformado por el personal que labora en el
departamento de contratacién y departamento de proyectos de la gerencia de proyectos de
paradas de planta en la Petrolera Sinovensa, los cuales se pueden apreciar en la siguiente

tabla 1 de distribucion de la poblacion.

Tabla 1

Distribucién de la poblacion
Departamento de contratacion Cantidad
Gerente de contratacion 01
Supervisor 01
Analista de contratacion 10
Total 12

Fuente: Elaboracion propia (2016).

Asi mismo Arias (2012) sefiala que la muestra “es un subconjunto representativo y finito que
se extrae de la poblacién accesible” (p.83). Para el caso de la presente investigacion la

muestra sera igual que la poblacion.

La muestra fue escogida de forma intencional, no probabilistica ya que su seleccion se

basara en el manejo de informacion y experiencia.
3.5. Técnicas de Recoleccion de Datos

De acuerdo con Ramirez (2007), “una técnica es un procedimiento estandarizado
que se utiliza para recabar datos en la investigacion cientifica” (p.137). Para
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alcanzar el logro de los objetivos planteados en esta investigacion se recolectd una
serie de datos relacionados con la variable en estudio. Para tales efectos, se
emplearan un conjunto de técnicas de recoleccion de datos, a continuacién se

describen.

Revision documental: para Bavaresco (2006) esta técnica representa “La revision,
seleccidon organizacion y lectura de informacién escrita impresa o digital asi como
observacion de foros y conferencias que den soporte a la investigacion” (p .99)en el
departamento de contratacién y departamento de proyectos de la gerencia de
proyectos de paradas de planta en la Petrolera Sinovensa, se llevé a cabo la revision
pertinente y especifica de los documentos y archivos, ademas de las normativas,
politicas y reglamentos que inciden o guardan relacion con la probleméatica objeto

de estudio.

Observacion Directa: Segun Palella y Martins (2012), esta técnica es aplicada
cuando “el investigador se pone en contacto personalmente con el hecho o
fendmeno que trata de investigar” (p.118). Dicho proceso fue realizado por el autor
de la investigacion, ya que este le permitird obtener informacion de fuentes directas
y de manera presencial con relacién a la situacién actual, a la problematica real y la
percepcion de cada integrante departamento de contratacion y departamento de
proyectos de la gerencia de proyectos de paradas de planta en la Petrolera
Sinovensa con relacion a la gestién de contratacion de proyectos.

Lista de Cotejo: Tomando en cuenta las ideas de Navarro (2009) “es una lista
compuesta por tres (3) columnas, en la primera se sefialan los aspectos a ser
observados y la presencia 0 no de estos se presenta en una segunda y tercera
columna respectivamente.” (p. 76). Dicha lista se realizé bajo la percepcion del
investigador con relacion a los aspectos mas sobresalientes observados y de
acuerdo con los items establecidos en la misma, los cuales guardan estrecha

relacion con el tema de estudio.
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Libreta de notas: para Ramirez (2007) “Es una herramienta de registro util durante
la revision de documentos, inspeccion visual y reconocimiento de la empresa, ya
gue se permitio hacer apuntes de datos de interés en el momento en que estos se
presentan” (p.23). Esta herramienta didactica y practica funcioné6 como fuente de
almacenamiento de informacion para el investigador al momento de analizar,
observar o estudiar la situacién problema establecida departamento de contratacion
y departamento de proyectos de la gerencia de proyectos de paradas de planta en

la Petrolera Sinovensa.

Dispositivo de almacenamiento masivo: Ramirez (2007) los define como
“dispositivos electréonicos de almacenamiento de informacion”. (p.23). ya que
funciona como una herramienta de almacenamiento y respaldo de la informacion,
logra ser inutilizado como archivo de los trabajos consultados, las teorias revisadas
la informacién de la empresa consultada y todo tipo de fuente de investigacion que

aporte conocimientos en cualquier aspecto al estudio.

Entrevista Estructurada: Navarro (2009) sefhala que “se realiza a partir de una
guia de entrevista que funciona como instrumento y contiene las preguntas que se
haran al entrevistado” (p.72). Dicho instrumento funcioné como base esencial para
el desarrollo y resolucion de los objetivos propuestos en la investigacion, ya que, a
partir de este se diagnostica y estudia en detalle la situacion que presenta la
organizacibn o empresa y la percepciébn acerca de esta, por parte de los

trabajadores.

Guia de entrevista: segun Palella y Martins (2012) la guia de entrevista se refiere
a “una forma especifica de interaccion social, a través del cual el investigador
formula preguntas que ha incluido en el guion ya elaborado y a partir de las
respuestas surgen otros datos de interés”. (p. 128). Se elaboré una guia de
entrevista contentiva de cuatro (4) preguntas abiertas dirigidas al nivel estratégico y

supervisorio.
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3.6. Fases de la Investigacion

Con base a las fases del estudio y en atencién a los fundamentos metodoldgicos de las

mismas, se definird el proceso de cada una para el logro de los objetivos planteados.

3.6.1. Fase |: Diagnostico de la situacion actual

Para el diagnéstico de la situacion actual se realiz6 una visita al departamento para observar
como es la gestion de contratacion de proyectos de paradas de planta, en ese sentido
también se realizar& el arqueo bibliografico, consultando manuales, normativas, érdenes de
trabajo y los contratos de proyectos para comparar que se estén cumpliendo de manera

eficaz ese proceso.

3.6.2. Fase Il: Formulacién de estrategias

- Evaluar la declaracion del alcance del proyecto.

- Evaluar la lista de actividades para cada fase del proyecto.

- Evaluar los atributos de las actividades para cada fase del proyecto.

- Evaluar la asignacion de recursos a las actividades.

- Evaluar la estimacién de tiempo correspondiente al listado de actividades.
- Evaluar la lista de hitos correspondientes al proyecto.

3.6.3. Fase lll: Cierre del Proyecto

Esta Ultima etapa de cierre, concierne a todo lo aprendido en el la investigacién, lo leido
sobre informes, monografias, informaciones correspondientes para el desarrollo del trabajo,
luego se realizaron las conclusiones y recomendaciones por cada objetivo especifico de la

misma.
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3.7 Operacionalizacion de los Objetivos

Hurtado (2012) sefiala que “el proceso de operacionalizacién es el que permite precisar los
indicios y las dimensiones o sinergias de los eventos” (p.139). En ese sentido la
operacionalizacién “es un proceso que le permita al investigador identificar aquellos
aspectos perceptibles de un evento que hacen posible dar cuenta de la presencia o
intensidad de éste” (p.139). En este sentido, la operacionalizacién se presenta mediante “la
tabla de operacionalizacion”, y su objetivo es construir el instrumento para la recoleccion de
datos, o alertar al investigador acerca de cuales cosas debe observar o percibir para
describir su evento de estudio. A continuacion se muestra la tabla 2 con la

operacionalizacion de los objetivos.
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Tabla 2

Matriz de la Operacionalizacion de los Objetivos

Evento

Sinergia (Objetivos
especificos)

Indicios (Variables)

Entregables (Indicadores)

Técnicas/Herramientas

Fuente

Proponer un modelo de gestion para
la contratacion de proyectos basado
en nuevas tendencias de
empowerment y liderazgo situacional
en el Departamento de
Contrataciones, Petrolera Sinovensa,
Complejo Petroquimico José Antonio
Anzoétegui. Afio 2015.

Diagnosticar la situacion actual
de la de gestion de
contratacion de proyectos de
paradas de planta en el
Departamento de
Contrataciones de la Petrolera
Sinovensa.

Situacion actual de la de
gestion de contratacion de
proyectos de paradas de
planta en el Departamento de
Contrataciones de la Petrolera
Sinovensa.

Procesos

Gestién

Licitaciones

Ejecucion del proyecto

Observacion directa
Lista de cotejo
Guia de entrevista

Departamento de
Contrataciones de
la Petrolera
Sinovensa.
Guia del PMBOK
(2013)

Identificar las fallas en los
procesos de gestion de

Fallas en los procesos de
gestion de contratacion de

Retrasos

Observacion directa
Lista de cotejo

Departamento de
Contrataciones de

contratacion de proyectos de | proyectos de paradas de la Petrolera
paradas de planta planta ; . Sinovensa.
Guia de entrevista Guia del PMBOK
(2013)

Analizar los factores
gerenciales del Departamento

Factores del Departamento de
contratacién, que inciden en la

Clientes internos

Observacion directa
Lista de cotejo

Departamento de
Contrataciones de

de contratacién, que inciden | eficacia de la gestion de Guia de entrevista la Petrolera
en la eficacia de la gestién de | proyectos de paradas de Sinovensa.
proyectos de paradas de | planta Guia del PMBOK
planta (2013)

Contrastar las caracteristicas
del modelo de gestion de
proyectos de paradas de
plantas  ejercida por el
Departamento de
contrataciones  versus las
mejores practicas en gerencia
de proyectos y nuevas
tendencias gerenciales.

Caracteristicas del modelo de
gestion de proyectos de
paradas de plantas ejercida
por el Departamento de
contrataciones  versus las
mejores préacticas en gerencia
de proyectos y nuevas
tendencias gerenciales.

Observacion directa
Lista de cotejo
Guia de entrevista

Departamento de
Contrataciones de
la Petrolera
Sinovensa.
Guia del PMBOK
(2013)

Formular estrategias para aplic
nuevas tendencias de empq
liderazgo situacional en el dep
empresa petrolera venezolana

Estrategia para la contratacion
de proyectos basado en
nuevas tendencias de
empowerment y liderazgo
situacional en el Departamento
de Contrataciones, Petrolera
Sinovensa

Equipos de trabajo

Equipos de Alto rendimiento

Empowerment

Liderazgo

Observacion directa
Lista de cotejo
Guia de entrevista

Departamento de
Contrataciones de
la Petrolera
Sinovensa.
Guia del PMBOK
(2013)
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3.8 Estructura Desagregada de Trabajo

MODELQ DE GESTION PARA LA
CONTRATACION DE PROYECTOS BASADO
EN NUEVAS TENDENCIAS DE
EMFPOWERMENT ¥ LIDERAZGO
SITUACIONAL

PROYECTO
TRABAJO
ESPECIAL DE
GRADO

| Capitulo | |

Capitulo Il | |

|
Capitulo Il | |_ Capitulo 1V | |

|
APROBACION
PROYECTOTEG

DESARROLLO CAPITULO W

ESPECIAL DE GRADO

Planteamiento del
Problema

Objetivos

Justificacion de la
investigacion

Alcance y delimitaciones

Antecedentes

Fundamentostedricos

—|T'|pode'|nvest1gac'|6n | Resefia histéricade la
organizacion
—| Misicn I
—| Organigrama general |
| ecnicasde recoleccion del Organigramade launidad
datos | de andlisis

Fases de lainvestigacion

Dissfio de investigacion

Unidad de analisis

Poblacion y muestra

I

Aspectos éticos

Cronograma

Recursos

il

Figura 3. Estructura Desagregada de Trabajo de la Investigacion.
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3.9 Aspectos Eticos
Tal como lo describen Valarino, Yaber y Cemborain (2010):

“Cada disciplina o profesién puede poseer un codigo de ética que oriente a los
investigadores para el uso de unidades de estudio, derechos de proteccion

gue asisten a los sujetos, ya sean animales, seres humanos o instrumentos,

ademas de los aspectos ecoldgicos de preservacion del ambiente y de los

valores y derechos humanos. Este codigo de ética debe ser consultado y

respetado por el investigador.” (p. 210).

Por tal motivo, para la presente investigacion sera considerado el Cédigo de Etica y
Conducta Profesional (Code of Ethics and Professional Conduct). Publicado por el PMI y

aprobado por el directorio de la organizacion en Octubre del 2013.

e EIl mismo indica que se deben mantener los mas altos estandares de integridad y

conducta profesional para la planificacién y ejecucion de proyectos.

e Se mantendra la integridad de la informacion que se maneje para no perjudicar de forma

alguna a las organizaciones involucrada en la investigacion.

e El gerente de proyecto debe estar siempre dispuesto a asumir las responsabilidades
sobre sus acciones y estar en una busqueda constante de mejorar las capacidades

profesionales en su area de desempefio.

e También se indica que el trabajo realizado siempre debe aportar valor agregado a la
organizacion beneficiaria, siendo honestos y transparentes en la informacion que se
recolecte, la cual debe tener como objetivo Ultimo, el cumplimiento de los objetivos de

la organizacion
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3.10 Cronograma
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3.11 Recursos

Hurtado (2012) sefiala que “llevar a cabo una investigacidén es un proceso muy costoso y el

investigador debe precisar la magnitud de la inversion y las vias para obtener los recursos

necesarios” (p.179). Es importante ver este aspecto de la investigacion como una inversion.

La inversion puede definirse como una actividad en la cual se utilizan determinados recursos

con el objeto de obtener una compensacion a largo plazo.

Tabla 3

Recursos a utilizar en el desarrollo de la investigacion

RECURSOS HUMANOS

RECURSOS MATERIALES

RECURSOS FINANCIEROS

Investigador

Asesor TEG

Asesor Metodoldgico
Asesor Empresarial
Personal de la empresa

Papeleria

Textos

Guias

Scanner
Computadora
Impresora
Fotocopiadora
Internet

Libros

Revistas cientificas

Los gastos seran asumidos
investigador

Fuente: Elaboracion propia (2016).
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CAPITULO IV: MARCO ORGANIZACIONAL O
VENTANA DEL MERCADO

La empresa Petrolera Sinovensa-PDVSA se desempefia en el negocio petrolero,
especificamente en la produccion de crudo, para lo cual gerencia proyectos de
mantenimiento de sistemas productivos, siendo objeto de estudio las paradas de
plantas que son consideradas para efectos de la presente investigacion como un
proyecto, en los cuales uno de los procesos fundamentales en la contratacion de
servicios, maquinarias, equipos, personal y procura. En cuanto al mercado satisface
la demanda nacional e internacional de crudo con determinadas especificaciones y
en ese sentido es un factor clave de éxito el mantenimiento industrial que se ejecuta

a las plantas de procesamiento de crudo.
4.1 Breve resefia histérica de la organizacion

La Faja del Orinoco, en virtud del tamafio de las reservas alli contenidas es uno de
los mayores retos estratégicos de la Venezuela petrolera. Durante la década de los
ochenta, en paralelo a la via tradicional de transformar el hidrocarburo, via
refinacion, en productos blancos con destino al mercado del transporte, PDVSA y
sus filiales, en particular INTEVEP, LAGOVEN, intensificaron el desarrollo de
tecnologias alternas que permitieran la produccién y transporte de los crudos
extrapesados de la faja. Parte importante de ese esfuerzo se dedico a la tecnologia
de produccién de emulsiones (suspensiones de hidrocarburos en agua), para
facilitar el transporte de hidrocarburos extrapesados. Esta tecnologia, patentada por
INTEVEP bajo el nombre IMULSION, siguio la evolucion tipica asociada a los
desarrollos tecnolégicos que mantienen contacto con las realidades del mercado,
resultando posteriormente en el nacimiento de la ORIMULSION. El esfuerzo
estratégico y técnico (BITOR) de introducir la ORIMULSION al mercado comienza
en 1988, con la creacion de una nueva filial de PDVSA: Bitumenes Orinoco, S.A.
(BITOR). Esta accion obedecio al reconocimiento por parte de la Industria Petrolera,

Petroquimica y Carbonifera Nacional (IPPCN), que las caracteristicas estratégicas



y econdémicas del negocio de ORIMULSION, tan diferentes del negocio petrolero

tradicional, requerian de una atencion y manejo particular.

A comienzos del 2000, como consecuencia del fortalecimiento de las relaciones
politicas y econdmicas entre Venezuela y la Republica Popular China, instituciones
de ambos paises suscribieron una serie de acuerdos con la finalidad de ejecutar
proyectos conjuntos para promover el incremento de los intercambios politicos,
econdmicos, tecnologicos y culturales, entre los cuales estuvo un acuerdo entre
PDVSA y CNPC para promover el proyecto de Asociacion en materia de
ORIMULSION. En mayo de 2000 se realiz6 en Caracas una reunion extramuros con
la participacion del Ministro de Energia y Minas y la directiva de Petroleos de
Venezuela, en la cual se aprobd la expansion de Bitor a tres médulos de 7,25
millones de barriles anuales de capacidad de produccién de crudo, uno de los cuales
estaria destinado al mercado chino. En abril de 2001 se firmé un Acuerdo de
Cooperacion en materia de ORIMULSION entre BITOR y CNODC (China National
Oil and Gas Exploration and Development Corporation), filial de CNPC. En
septiembre de 2001 se completo el Plan Preliminar de Explotacion, y en diciembre
de 2001 la Asamblea Nacional Legislativa aprobo la firma del Convenio de
Asociacion para la ejecucion del proyecto, de conformidad con lo pautado en el
articulo 5 de la Ley Orgéanica que Reserva al Estado la Industria y el Comercio de

los Hidrocarburos.

La empresa Orifuels Sinoven SA se registra el 21 de Diciembre del 2001 con
participacion de 40% de China Nacional Oil and Gas Development Corporation -
CNODC, filial de CNPC, 30% de Petrochina Fuel y 30% de Bitumenes Orinoco, S.A.,
filial de PDVSA e inicia las actividades propias del proyecto que consistia en la
construccion de una planta para produccién de 125 MBD de Orimulsién destinados
al mercado de la Republica Popular de China. En el afio 2001 INTEVEP realiza la
ingenieria conceptual del proyecto de crudo y en el afio 2002 se realiza la sismica
3D del area asignada y se realiza la ingenieria basica del proyecto. En el afio 2003

se completan los pozos exploratorios y se inicia la perforacion de los pozos
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productores, se asignan los IPC a empresas consultoras venezolanas de reconocida
trayectoria y se inician los proyectos que concluirian sus fases de Proyecto en Abril
del afilo 2007. Un afio antes el 01 de Abril 2006, se pone en operacion la planta de
Orimulsion de José con la utilizacion de crudo extra pesado proveniente de un
préstamo de Bitor (ahora PDVSA Distrito Morichal). La Planta de Orimulsién José
funciona y produce Orimulsion hasta el 31 de Diciembre del afio 2006, en la cual
por resolucion del MENPET se paralizan las actividades de produccion del referido

producto.

El 24 de Agosto del afio 2006 se inician las operaciones de produccion propia de
Crudo Diluido (DCO) de Orifuel Sinovensa, S.A., sin embargo y como consecuencia
de la paralizacion de la actividad de produccion de Orimulsion, el DCO fue producido
hasta el 31 Diciembre del 2006 y a partir del 01 de Enero del afio siguiente se inicia
la produccién de Merey 16 (mezcla de 68% de Crudo extra pesado y 38% de crudo
Mesa 30). Toda la produccién de Merey 16 desde esta fecha hasta el 16 de Agosto
de 2007 fue completa para pagar a PDVSA el préstamo del crudo utilizado para la
produccién temprana, asi como cancelar la regalia y el impuesto de extracciéon. Es
a partir de esta fecha donde la produccién paso a ser 100% de PDVSA mientras se
constituia la nueva empresa mixta. El dia 11 de Febrero del 2008, la Asamblea
Nacional da aprobacion a la conformacion de la nueva empresa mixta con la
participacion de PDVSA CVP (60%) y CNPC (40%), la cual llevara por nombre
PETROLERA SINOVENSA, S.A. (PSSA), con un area asignada del bloque MPE-3
(115 Km2) en el cual se encuentran a la fecha perforado 16 pozos exploratorios, 5
pozos de evaluacion y 95 pozos productores horizontales, de los cuales hay 81
pozos completados y en produccion. De acuerdo al plan de Volumetria afio 2008
PSSA, debe cumplir con la cuota indicada por la ONAPRE de 93.3 MBD de crudo
extra pesado para el afio 2008, para llevar a cabo esta meta PSSA, tiene como meta
volver a la metodologia inicial de produccién de Crudo Diluido en el area de Morichal
para ser despojado en la unidad recuperadora de José y enviar la nafta nuevamente
a Morichal a través del circuito de ex JVPL (ahora oleoducto de 20”) y el crudo extra

pesado enviarlo a los trenes de 24 mezclas para asi con el Mesa 30 y/o Suata
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Sweet, obtener un merey 16, para esto se han acometido una serie de adecuaciones

en cada una de sus instalaciones:

Area de Produccién (Morichal): Macollas y pozos, corredores, estacion de flujo,
estacion de distribucion y almacenaje de diluente, gasoducto y planta de
deshidratacion y desalacion.

Area de José: Unidad de destilacion para recuperacion de diluente, mezcladores,

tanques de almacenamiento y sistemas auxiliares.
4.2 Vision

Ser una organizacion lider en produccion de petréleo extrapesado, reconocida por
su calidad, con aporte y participacion al desarrollo socialista de la nacion; agregando
el maximo valor a los procesos de la industria petrolera nacional, con trato justo a
sus trabajadoras y trabajadores y proveedores, con compromiso social de su gente
enfocado en la sociedad y el ambiente.

4.3 Misioén

Garantizar la produccion de crudo extrapesado, ubicado en el area de Carabobo,
con la excelencia de la fuerza laboral existente, seguridad y en cumplimiento con el
marco legal vigente; en armonia con el ambiente e impulsando el desarrollo

Socialista de la Nacién.
4.4 Objetivos estratégicos

El principal objetivo de PDVSA PETROLERA SINOVENSA S.A, es la integracion de
las actividades de refinacién, produccién, transporte y comercializacion nacional e

internacional de crudos extrapesados.
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4.5 Organigrama general
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Figura 4. Organigrama general de PDVSA PETROLERA SINOVENSA S.A

Figura 5. Organigrama del departamento de contratacion
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CAPITULO V: DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL

5.1 Diagnéstico de la situacién actual de la de gestion de contratacion de
proyectos de paradas de planta en el Departamento de Contrataciones de

Petrolera Sinovensa.

Cuando se hace mencion al diagnostico de la situacion actual en esta fase del
estudio, significa reconocer cémo se lleva a cabo la aplicacion de las nuevas
tendencias de empowerment y liderazgo situacional en la de gestion de contratacion
de proyectos de paradas de planta, especificamente en el Departamento de
Contrataciones de la Petrolera Sinovensa, tomando en cuenta que el propdésito del
presente estudio es precisamente formular estrategias orientadas a la aplicacion de

estas nuevas tendencias.

Ahora bien, el diagndstico se sustenta en los hallazgos sobre la gestion de proyectos
de paradas de planta ejercida por dicho el departamento para lo cual se seleccioné
como caso de estudio la Parada de Planta de Mezclado de Jose (PMJ). Este
proyecto macro, esta conformado a su vez por varios proyectos pues para cada
equipo industrial se celebra un contrato y se sigue todo el procedimiento de

planificacion del proyecto.

En la Parada de Planta de Mezclado de Jose (PMJ) se deben realizar trabajos de
mantenimiento a 25 equipos y dispositivos estaticos, rotativos y valvulas. En la tabla
4 se muestran los equipos a mantener en la parada de planta con su respectivo
objeto del contrato. Cabe destacar que para efectos del caso de estudio, se
selecciond Torre despojadora t-131010 como muestra para aplicar las evaluaciones

gue se mencionan en la fase Il del estudio.



Tabla 4

Equipos a mantener en la parada de planta de mezclado Jose PMJ y objeto del

contrato
EQUIPO CODIGO/TIPO | OBJETO DEL CONTRATO
Torre despojadora T-131010 Mantenimiento mayor en la torre despojadora parada
t-131010 de planta PMJ
Hormno f-131010 F-131010 Mantenimiento mayor en el horno f-131010 parada
de planta PMJ
E-131010 A, E-
131010 B
E-131011 A, E- | Mantenimiento de los intercambiadores de calor e-
Intercambiadores de calor 131010C 131010 a/d, e-131011 a/b, e-131013 y e-131014
E-131010 D, E- | petrolera Sinovensa planta mezclado Jose”
131011 B
E-131013 , E-
131014
Aeroenfriador ac-131011 a/b AC-131011 A/B
Scrubber de gas a planta d- | D-133001
133001
Desaereador aguas de calderas SH-133001 Mantenimiento mayor en desaereador, scrubber de
sh-133001 gas, areoenfriadores ac-131011 a/b, tambores de
Tambores de condensado D-133003 condensado de baja y de purga continua parada de
D-133004 planta PMJ
Tambores de purga
D-133011 A
D-133011 B
Tambores de purga intermitente D-133012
Mantenimiento de valvulas Seguridad Mantenimiento mayor en desaereador, scrubber de
Control gas, areoenfriadores ac-131011 a/b, tambores de
Shut down condensado de baja y de purga continua parada de
planta PMJ
Tanque (techo flotante) TK-133050 Mantenimiento mayor del tanque tk-133050
Tanque ( techo fijo) TK-133020 Limpieza quimica y manual mecénica de los tanques
- tk -133019 - tk133020 de la parada mayor 2015
Tanque ( abierto ala atmosfera) | TK-133019

PDVSA petrolera Sinovensa S.A.

Fuente: Elaboracién Propia (2016)

5.1.1 Resultados de la Entrevista aplicada al personal del Departamento de

Contrataciones

Se aplicé una entrevista estructurada al personal de Sinovensa encargado de la

gestion del proyecto de parada de planta de mezclado, cuyos resultados y analisis

se muestran a continuacion.
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Grafico 1.Capacitacion al equipo de proyectos sobre el proceso de contratacion para
la toma de decisiones.

Esta pregunta mide el nivel de confianza de la alta y media gerencia en el personal
a fin de facultarlo (empowerment) para la toma de decisiones, lo cual corresponde
a las habilidades gerenciales necesarias en la conduccion de grupo de procesos de
la direccidn de proyectos. Los resultados indican que este procesos es irregular y
no abarca a todo el personal ni se hace con la frecuencia debida pues el 60% del
personal expresé que casi hunca se le capacita y faculta para este fin, mientras que
el 40% respondié que esto sucede casi siempre, pero tratandose de las mejores
practicas, lo adecuado es que todo el personal sea capacitado para el
empowerment y que esta accidn sea permanente, es decir, siempre, por lo que se
inflere que existen debilidades en lo que respecta a las acciones gerenciales
referidas al desarrollo de competencias y confianza del equipo de proyectos.
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Gréfico 2.Convocatoria a participar activamente en el andlisis de problemas

recurrentes en proceso de contratacion.

La participacion activa de todos los miembros del equipo de proyectos es
fundamental para el nivel de compenetracién, responsabilidad y compromiso con el
cumplimiento de actividades inherentes al proyecto, lo cual es responsabilidad del
director de proyectos ejercida en un liderazgo inspirador, pero los resultados indican
gue existen debilidades al respecto pues el 60% de los trabajadores expreso que
algunas veces son tomados en cuenta para analizar y solucionar problemas
recurrentes en el proceso de contratacion, sin embargo el 40% sefalé que casi
siempre es invitado a participar; se infiere entonces que la convocatoria no se
extiende a todo el equipo de proyecto, en consecuencia se subutiliza este recurso
cuyos aportes son significativos para la sinergia, creatividad e innovacion en el

Departamento de Contratacion de Sinovensa.
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Grafico 3.Facultamiento al equipo de proyectos para resolver problemas

Cuando de capacitar al personal para darles autoridad en la toma de decisiones se
hace gradualmente para ir midiendo su capacidad en la medida que tomen
confianza. En este caso, el 50% de los entrevistados percibe que la gerencia no le
tiene la suficiente confianza para que tome decisiones sin necesidad de consultar,
mientras que el otro 50% expreso que casi siempre se les da este nivel de confianza.
Se infiere que la gerencia no estd tomando en cuenta a todo el personal sino solo a
un grupo, lo cual refleja la poca confianza que tiene en el resto o simplemente

subestima su capacidad.

10%

l

- 2l I
/ = Casi Siempre
Algunas Veces
= Casi Nunca
50% = Nunca

Gréfico 4.Conformacion de equipos de trabajo para evaluar la eficiencia del proceso

10% = Siempre

de contratacion
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El equipo de proyecto debe conocer las areas de conocimiento y desarrollar
competencias para un buen desempeiio en las actividades y procesos inherentes a
estas, para lo cual la accion del director de proyectos es fundamental al ejercer un
liderazgo y formas de gestion de equipos de alto desempefio para la parada de
planta. Los resultados muestran que esto se hace muy pocas veces pues el 80% de
los entrevistados expresO que algunas veces, casi nunca y nunca se conforman
equipos de trabajo comisionados para evaluar la eficiencia del proceso de
contratacion y su impacto en el éxito del proyecto de parada de planta, por otro lado
el 20% respondié que estas acciones se toman siempre o casi siempre. Se infiere
entonces que la alta y media gerencia no estan aprovechando el potencial del
personal para trabajar como un equipo de alto desempefio a fin de analizar el
proceso en la gestion del proyecto de parada de planta y establecer acciones de

solucién.

= Si

= No

100%

Gréfico 5.Entrega de informacion para el disefio y andlisis indicadores de gestién
del proceso de contrataciones y la parada de planta.

Para mejorar la situacion actual de la parada de planta en lo que se refiere al
proceso de contratacion y la ejecucion del proyecto, se necesita hacer un
seguimiento de las acciones planificadas y ejecutadas a la vez que se va
monitoreando s se estan cumplimento las actividades en el tiempo y en definitiva si
se logra el alcance y si hay desviaciones, para esto es necesario que la direccién
de proyectos mantenga los niveles de competitividad del equipo de proyectos y que

sean proactivos en el disefio, medicion y analisis de indicadores de gestion. Con
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base a las respuestas de la entrevista se observa que el 100% de los entrevistados
respondio que la alta facilita y no comparte informacion para el disefio, célculo y
analisis de indicadores de gestion con relacién al proceso de contrataciones y su
impacto en el proyecto de parada de planta, o que indica que existen debilidades

en el nivel de integracion, coordinacion y confianza en el equipos de proyecto.

0, .
30% 30% = Siempre
0

= Casi Siempre

! \\
I Algunas Veces
10% = Casi Nunca

30%

Nunca

Grafico 6.Documentacion de metodologia de resolucién de problemas

Es una buena practica registrar los resultados de acciones ejecutadas ante
situaciones imprevistas en la parada de planta, segun el modelo de mejora continua
y las organizaciones que aprenden, sin embargo, el 70% de los entrevistados
respondid que algunas veces, casi nunca 0 nunca se toma esta accion, mientras el
30% indico que casi siempre se toma esta accion. Al contrastar estas respuestas se
infiere que no se tiene como disciplina esta practica donde el equipo al resolver una
situacién que result6 efectiva, la documenta y la divulga para que se utilice como

una normativa.
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Grafico 7.El nivel estratégico aplica liderazgo situacional y genera admiracion en

los trabajadores.

Entre las formas de ejercer el liderazgo, esta el situacional, lo que significa que de
acuerdo al escenario que se presente, el lider debera pensar estratégicamente para
confrontar los retos y solucionarlos con la integracion del equipo de proyectos, es
decir, el lider cambia su forma de atender y solucionar problemas de acuerdo a las
caracteristicas de la nueva situacion, pues no es adecuado solucionar las cosas
siempre de la misma manera sin utilizar la innovacién y la creatividad para obtener
resultados diferentes y mejores. Los resultados muestran que ante los cambios y
situaciones criticas que se presentan en la direccion del proyecto de parada de
planta, para el 80% de los entrevistados, el director de proyectos demuestra su
habilidad conceptual y técnica, resolviendo situaciones que crean barreras para que
se cumpla el alcance de la parada de planta, en ese sentido, es importante que esta
actitud y aptitud sean transferida por medio de capacitacion y facultamiento al resto
del equipo de proyectos, cabe destacar que el 20% de los entrevistados no perciben
estas competencias y habilidades en el director de proyectos lo cual indica barreras

en la comunicacion.
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Gréfico 8.Capacitacion para la aplicacion de herramientas de calidad en la gestién

del proceso

El PMBOK presenta herramientas para la eficiencia en la gestion de proyectos con
énfasis en la mejora continua y el aprendizaje organizacional. EI 70% de los
entrevistados, nohan recibido capacitacion para la aplicacion de estas herramientas
por otro lado el 30% afirma recibir esta capacitacion, por lo cual se infiere que no se
toma en cuenta el valor de integrar a todo el personal como una unidad de alto
desempefio, en consecuencia, soélo algunos estdn facultados para tomar

decisiones.

20%
‘ = Siempre
\I
= Casi Siempre
Algunas Veces
20%
= Casi Nunca

= Nunca

30%

Gréfico 9.Uso de herramientas para medir la calidad de la gestion del proceso.

El equipo de proyectos bajo el liderazgo del director debe estar en capacidad dede
utilizar herramientas para medir la calidad de la gestion del proceso, sin embargo,
el 70% respondi6é que casi siempre, algunas veces 0 nunca se hace esto, mientras
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que el 30% expresdé que siempre se utilizan estas herramientas. EI PMBOK
establece que todo el personal debe utilizar herramientas para medir la calidad de
la gestion del proceso y hacerlo de manera permanente para identificar restricciones

en el mismo, estudiarlas y solucionarlas.

0%

= Si

= No

Grafico 10.Capacitacion para el uso del el ciclo de Deming en el proceso de

contratacion

La mejora continua es fundamental para el éxito de la gestidén del proyecto de parada
de planta, pero ademas desarrolla competencias en el equipo de proyectos para la
resolucién de problemas y la toma de decisiones en el momento preciso. Este
aspecto se midié en la entrevista, resultando que el 100% de los entrevistados
afirmo que no se realiza capacitacion sobre esta herramienta en particular. Se infiere
entonces que el personal no aplica esta metodologia, en consecuencia es una
debilidad que se debe superar mediante la capacitacion, lo cual es pertinente al

empowerment.
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= Casi Siempre
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= Casi Nunca

Gréfico 11.Se reconoce al trabajador los aportes para mejorar el proceso de

contratacion, valorando su creatividad e innovacion.

Es una habilidad gerencial y forma préactica de las nuevas tendencias en la direccion
de equipos de trabajo, el reconocimiento del valor del trabajador especialmente ante
procesos y actividades que se han de cumplir en el proyecto eficientemente, sin
embargo, el 80% respondid que algunas veces o casi nunca se reconoce al
trabajador los aportes para mejorar el proceso de contratacion, valorando su
creatividad e innovaciéon, mientras que el 20% expresé que casi siempre se hace
este reconocimiento, por lo que se infiere que el director de proyectos y lideres que
ocupan los niveles jerarquicos deben revisar su desempefio y alinearlo a los

requerimientos de direccion de proyectos del PMBOK.

10%

10% ‘ ‘ = Siempre

= Casi Siempre

Algunas Veces

20% 60%

= Casi Nunca

= Nunca

Grafico 12. El lider del departamento se interesa por conocer las ideas del personal

para hacer las cosas mejor o diferentes en el proceso de contratacion.
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Entre las nuevas tendencias en direccion de proyectos se destaca la capacidad de
liderazgo para que el equipo de proyectos se motive al ser tomadas en cuentas sus
ideas para el analisis de los métodos de trabajo que se ejecutan en la gestion de la
parada de planta. El lider del departamento se interesa por conocer qué ideas tiene
usted para hacer las cosas mejor o diferentes en el proceso de contratacion. Con
base a los resultados se tiene que el 40% de los entrevistados respondié que
Algunas Veces, Casi Nunca y Nunca, mientras que el 60% afirmo que el lider tiene
estas actitudes. Se infiere que el personal directivo pareciera tomar en cuenta solo
a un grupo de trabajadores, subestimando la capacidad y el derecho del resto a
desarrollar su potencial y expresar sus ideas respecto a la gestion del proyecto.

10%

]

Gréfico 13.El lider del departamento se interesa por conocer qué tipo de

40% = Siempre

= Casi Siempre
Algunas Veces

= Casi Nunca

Nunca

adiestramiento necesita cada trabajador para mejorar su desempefio y aplicarlo en

el proceso de contratacion.

Para el personal siempre es importante el reconocimiento por parte del lider del
equipo o del departamento, en este caso, el 60% de los entrevistados respondio
gue algunas veces y casi nunca el lider del departamento se interesa por conocer
qué ideas tiene para hacer las cosas mejor o diferentes en el proceso de
contratacion, a diferencia del 40% que expresO que siempre se le toma en cuenta
al aportar ideas. Los datos permiten inferir que so6lo a un grupo del personal se le

escucha situacién que genera un sesgo en la informacion para que el director de
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proyectos pueda tomar una decisidbn mas acertada, por otro lado, se trata de un
trabajo en equipo que no se esté facilitando, al contrario, estas practicas no son

consonas con el liderazgo de nuevas tendencias.

= Si
= No
80%

Gréfico 14.Capacidad de tomar decisiones para agilizar los subprocesos sin tener

gue esperar autorizacion de otras instancias para actuar

La capacidad para tomar decisiones con libertad, significa confianza en si mismo y
en el equipo de proyecto, incluso en el director. El 80% de los entrevistados
respondid que el personal estd en capacidad de tomar decisiones para agilizar los
subprocesos sin tener que esperar autorizacion de otras instancias para actuar,
mientras que el 20% reconocié que este personal no tiene esta capacidad, por lo
cual se infiere que las acciones directivas ejercidas no han logrado transferir a todo
el equipo de proyecto la percepcion de confianza y capacidad para actuar ante

situaciones que se presente en la planificacion y ejecucién de la parada de planta.
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Gréfico 15. Se cumple la premisa establecida en el Manual del Proceso Gerencial
de Parada de Plantas, sobre el Custodio y la sociedad con los Contratistas
seleccionados.

El Manual del Proceso Gerencial de Parada de Plantas, documento base para las
actuaciones del departamento de contracciones de Sinovensa, sefala que los
requerimientos esenciales para una Parada exitosa indican que el Custodio debe
establecer una sociedad con los Contratistas seleccionados, quienes compartan
con él sus lineamientos y su visién. Para conocer si se esta cumpliendo esta
premisa, la respuesta fue que el 80% respondi6 que si se cumple, mientras que el
80% indic6 que no, lo que permite inferir que existe debilidades en la comunicacién
interna pues todo el equipo de proyecto debe entablar esta conexion con las
contratistas, de hecho el PMBOK destaca esta accion como necesaria entre los

grupos de interés.

5.1.2 Andlisis de las respuestas a las preguntas abiertas.

Algunos items tiene la opcién para que el entrevistado exprese su opinion respecto
a determinados temas. El item 14 pregunta, cual es la relacion entre el desempefio
del departamento de contratacion y el éxito del proyecto de parada de planta, el item

15, cudles son las principales fallas en la gestion del proceso de contratacién, el
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item 16 indaga en cuanto a qué se deben estas fallas, el item 17, sobre como se
pueden eliminar estas fallas y el item 18 pregunta sobre qué ha hecho la empresa
y el departamento de contratacion para eliminar estas fallas y hacer el proceso mas

eficiente. Las respuestas coincidieron y se resumen de la siguiente manera:

-Si se llevan a cabo los lineamientos del PMBOK y los documentos normativos de
PDVSA- Sinovensa de manera eficaz, el proyecto de parada de planta se ejecutara
con éxito, lo cual se evidencia en el cumplimiento del alcance de los procesos de
dicho proyecto y se efectian todos los servicios contratados, planificados y

programados.

-El éxito del proyecto de parada de planta es el resultado de un buen desempefio
del Departamento porque se trabaja en equipo, se utilizan las herramientas de

gestion de calidad y se establece una comunicacién efectiva.

-Si se hace un buen desempefio en el departamento de contratacion, se asume que
se estan realizando adecuadamente las acciones para el alcance del proyecto, se
seleccionan las empresas competentes y se mantiene el control del costo de la

ejecucion de las obras.

-Si el desempefio del departamento de contrataciones es bueno, entonces se
realizaran las actividades planificadas en el tiempo programado y con los resultados

esperados.

-Existe una estrecha relacion entre el desempefio del departamento de contratacién
y el éxito del proyecto de parada de planta porque el departamento debe procesar
adecuadamente las solicitudes para cumplir con las necesidades de la parada y
hacer el seguimiento constante al alance y documentacion de soporte para

contratar.

-En cuanto a las principales fallas en la gestion del proceso de contratacion, sus

causas, como eliminar o minimizar estas fallas y qué ha hecho el departamento, los
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entrevistados coincidieron en responder que las principales fallas se concentran en
la falta de control y las restricciones del proceso debido a las lineas aprobatorias,
es decir, las decisiones para darle curso a ciertas acciones no estan autorizadas
jerarquicamente al departamento, otras causas son, las limitaciones burocraticas
que hacen los procesos mas complejos, cuando la solucion es sencilla y practica,
pero esta accion, no esta autorizada, depende de otro nivel de jerarquia que esta

fuera del alcance de Sinovensa.

-Son muchas las instancias de aprobacion y obstaculos que no se han corregido
aplanando los procesos y dandoles autoridad al personal Sinovensa para que los
resuelva directamente con las contratistas. Los procesos de contratacion se
declaran desiertos debido a la demora en la contratacion para iniciar los trabajos de
mantenimiento en la parada de planta, en sintesis, un factor critico de éxito son las
limitaciones impuestas por las mismas politicas de PDVSA que no flexibilizan la
toma de decisiones al departamento de contrataciones, probablemente esta
situacion afecta también el desempefio de la direccién de proyectos ya que se
encuentra limitada para tomar decisiones y asumir responsabilidades, por ende,
esto se refleja en el equipo de proyectos a quienes tampoco se les permite actuar
bajo el modelo de empowerment y despliegue de creatividad e innovacion propios

de las organizaciones inteligentes.

-Ante esta situacion, los entrevistados consideran que tales fallas se pueden
manejar, delegando autoridad y responsabilidades en el personal (empowerment),
motivando y supervisando al personal para que sea proactivo y mejore su
desempeiio, establecer parametros de aprobaciones de manera que no se demore
la contratacion y queden desiertos los proyectos y finalmente aplicar la planificacion

estratégica.

-En opinion de los trabajadores, lo que ha hecho el Departamento a través de sus
lideres para atacar estas fallas, es plantear en la planificacion, tiempos

improductivos n aprobaciones, contratacion de analistas para agilizar el
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procesamiento de datos, y aplicar en algunos casos el control del recorrido de firmas
aprobatorias. Todo esto no implica un liderazgo proactivo para minimizar las
barreras que limitan el proceso de contrataciones ni el facultamiento al equipo de
proyecto para que tome decisiones y fluyan las actividades planificadas en el tiempo

establecido.

5.1.3 Andlisis de la entrevista aplicada al personal de alta y media gerencia.

Se realizé una entrevista informal de preguntas abiertas tipo no estructurada al
personal de la alta y media gerencia especificamente sobre la aplicacion de las
nuevas tendencias gerenciales en la direccién de proyectos, la practica del liderazgo
situacional, el empowerment al equipo de proyectos, las fallas en el proceso de
contratacion de parada de planta y las acciones tomadas por Sinovensa ante tales

fallas.

Las respuestas se concentraron en sefalar que PDVSA tiene principios y
normativas que dejan ver su compromiso con las nuevas tendencias gerenciales,
sin embargo, el empowerment no se aplica a los casos criticos de la gestion del
proceso de parada de planta ni se resuelve la restriccion que conduce a que los
proyectos queden desiertos, lo que hace presuponer que no se ha encontrado la
forma o la disposicidén para se concreten estas tendencias gerenciales y que hasta
ahora, el departamento de contrataciones —con la autorizacion de los niveles
superiores que toma las decisiones- ha logrado negociar con las contratistas para
gue se comprometan con el alcance del proyecto aun cuando existe demora en la

respuesta de PDVSA para iniciar los trabajos de mantenimiento.
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5.2 Identificacion de las fallas en los procesos de gestion de contratacion de
proyectos de paradas de planta

Con base a los hallazgos ya presentados y analizados en la seccion anterior del
estudio, se pudieron identificar las fallas en los procesos de gestion de contratacién
de proyectos de paradas de planta, las cuales se presentan y analizan mediante la
herramienta diagrama causa-efecto o ishikawa, tomando como categorias los cinco
(5) grupos de procesos de la direccion de proyectos del PMBOK, esto se muestra

en la figura 6.
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5.3 Analisis de los factores gerenciales del Departamento de contratacion, que

inciden en la eficacia de la gestion de proyectos de paradas de planta.

Con base a los elementos del Ishikawa, existen una serie de factores repetitivos de
indole gerencial que incide en la eficacia de la gestion del proyecto de parada de
planta, se hecho, en la flecha principal (color rojo), esta apunta al efecto de todas
las causas del diagrama que se resume en Debilidades en la gestion del proyecto
de parada de planta. Las fallas detectadas en la direccion del proyecto de parada
de planta vinculadas a las tendencias de empowerment y liderazgo situacional y los

preceptos del PMBOK son:
5.3.1 Demora en la gestion de procesos

Esta es una de las fallas principales que afectan la eficacia en la direccidon del
proyecto de parada de planta. Las causas de esta situacion son la falta de personal
en el departamento de contrataciones ante el volumen de informacion a procesar,
falta de comunicacién oportuna con las contratistas, pero sobre todo en el tiempo

de respuesta de la instancia que toma las decisiones de contratacion.

Otro aspectos de relevancia que ocasiona demora en la falta de capacitacion a los
analistas y supervisores incluso al nivel estratégico para que resuelta problemas y
tome decisiones (empowerment), lo cual a su vez estd limitado por el
desconocimiento y falta de aplicacion de herramientas de mejora continua que
facilita al equipo de proyecto la accién, en ese sentido se puede decir que el

personal esta siendo subutilizado.
5.3.2 Fallas en la gestién del equipo de proyectos

Esta debilidad esta asociada a la falta de capacitacion para la toma de decisiones,
falta de un liderazgo situacional que permita a los analistas desarrollar nuevas
formas de hacer las cosas ante las restricciones de los niveles superiores respecto
a la contratacion de las empresas seleccionadas, solo una parte del personales es
tomado en cuenta para analizar problemas y solucionarlos, ademas no se esta

capacitando al personal para que ellos mismos disefien los indicadores de gestidn
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de proceso a fin de elevar la voz a las instancias que toman las decisiones de
contratacion para simplificar el proceso y eliminar los aspectos burocraticos que son
innecesarios. Se observa falta de sinergia en el equipo de proyectos, probablemente
por lo antes descrito lo cual genera desmotivacion y falta de integracion del personal
ante situaciones que esta en sus manos resolver, pero como no son tomados en
cuenta ni se les faculta para accionar sobre ciertos casos, entonces las actitudes
son de indiferencia y pasividad, haciendo soélo los que les compete, aqui se nota la
influencia del lider y las condiciones en las cuales se lleva a cabo el proceso de

contratacion.
5.3.3 Mejora continua con base a lecciones aprendidas

Las lecciones aprendidas son un insumo importante para reconocer oportunidades
de mejora, pero esta metodologia no se estd aplicando en el departamento de
contrataciones Sinovensa, esto guarda relacion con las fallas que se detectan a
nivel de la pre parada y la post parada, ademas de cierre como proceso basico del
PMBOK, donde se supone que se deben discutir las lecciones aprendidas para

mejorar.

Tomando en cuenta los tres factores gerenciales de mayor relevancia en la direccion
del proyecto de parada de planta, se puede decir que tales fallas y causas se pueden
mejorar mediante la aplicacion de nuevas tendencias gerenciales como lo son el
empowerment y el liderazgo situacional lo que requiere un cambio de paradigma en
la relacion PDVSA-Sinovensa pues existen factores externos (amenazas) que
Sinovensa debe confrontar para que la demora en la contratacion que es el factor
critico de mayor impacto, no se deje totalmente en manos de otras instancias
pudiendo Sinovensa manejar acertadamente etas decisiones pues existen
antecedentes de situaciones en las cuales se les ha otorgado autoridad a este
departamento para que aligere el proceso aprobando los recursos para dar inicio a
la parada de planta en el tiempo establecido en la contratacion.
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Informe Cierre Parada

—

5.4 Contrastaciéon de las caracteristicas del modelo de gestion de proyectos

de paradas de planta ejercida por el Departamento de contrataciones versus

las mejores practicas en gerencia de proyectos y nuevas tendencias

gerenciales.

Actualmente el Departamento de contrataciones Sinovensa tiene una manera de

gestionar los proyectos de paradas de planta que a pesar de todas las limitaciones

ya comentadas en la seccion anterior de este estudio, ha podido lograr que se

ejecuten los trabajos en el tiempo establecido, con pequefias desviaciones que

aungue no tienen gran magnitud, igual implican costos para la empresa, se trata

principalmente de un tiempo adicional en la fecha de culminacién que no excede a

48 horas, como se puede observar en la figura 7.
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Figura 7.Proceso de Parada de Planta, Departamento de contratacién
Sinovensa. Fase: Inicio, Planificacion, ejecucion, monitoreo y control y cierre.
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La metodologia para la direccion del proyecto, se basa en el Manual del Proceso
Gerencial de Paradas Plantas de PDVSA, también se toman en cuenta el Manual
de Contratacién de Paradas de Planta y el Plan Maestro. En estos documentos
existen elementos que concuerdan con el PMBOK, sin embargo, no tienen ningun
apartado referido a la gestion del equipo de proyectos y habilidades gerenciales
alineadas a las nuevas tendencias del empowerment, el liderazgo situacional y
herramientas de mejora continua que podrian simplificar el proceso, mejorar los
tiempos de respuesta en la gestion de la documentacion y exigir mediante
argumentos bien explicitos, la capacidad que tiene Sinovensa de gestionar todo el
proceso y eliminar la falla critica que se concentra en la demora en la contratacion,

lo cual ocasiona que los proyectos queden desiertos.

Lo que se ha hecho (y esto lo ha hecho Sinovensa) es comunicarse con los grupos
de interés y proponer alternativas de solucion basadas en una reaccion ganar-ganar
donde las contratistas aceptan las condiciones de PDVSA para la ejecucion de la
Parada de Planta de Mezclado aun cuando las condiciones no parezcan
favorecedoras para las contratistas, ya que al demorarse excesivamente la decision
a nivel central y aprobar los recursos para el inicio de la parada, por su puesto los
costos presentados en la oferta de servicios se han incrementado y si ya existe una
seleccién y compromiso de las empresas que ganaron la licitacion, la decision es
aceptar bajo riesgo financiero, sin embargo, se cumplen las actividades del proyecto
tomando como referencia la lista de hitos y la experiencia del personal que se lleva
de forma empirica porque no se hace de manera formal la documentacién de las

lecciones aprendidas ni su debida discusion.

La programacion para llevar a cabo los trabajos mecéanicos de la parada de planta
PMJ se dividi6é en seis etapas muy bien definidas, bajo lineamiento de la MG3P, las
cuales fueron: etapa de familiarizacion, etapa de pre-parada, etapa de cobertura de
parada (oil out), etapa de mantenimiento, etapa de arranque (oil in) y la etapa de

post-parada.
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Familiarizacion

En la etapa de Familiarizacion en conjunto con el equipo de Planificacion y
Ejecucion y las Contratistas, se revisé la planificacion de las actividades, los
recursos y la duracion. Igualmente se establecieron las estrategias de ejecucion de
los trabajos criticos. Esta etapa se planificé para comenzar el dia 01/05/2015, con
un calendario de cinco dias a la semana, trabajando 8 horas diarias.

Pre-parada

En la etapa de Pre-parada se planificaron todos los trabajos que se podian hacer
con la planta en servicio tales como: preparativos para la limpieza quimica, armado
de andamios, elaboracion y aprobacion de procedimiento de trabajo seguro,
calificacién de soldadores, verificacién de equipos pesados, fabricacion de ciegos,
movilizacion, acondicionamiento y liberacién del patio de contratistas, etc. Esta
etapa se planifico para comenzar el dia 01/07/2015, con un calendario de cinco dias

a la semana, trabajando 8 horas diarias, para una duracion total de 30 dias.

Oil Out

La etapa de Cobertura de Parada (Bajar Carga) fue planificada conjuntamente con
el dpto. Programacion y economia, para comenzar el dia 01/08/2015 y terminar el
dia 03/08/2015. Por motivos operacionales en el cambio de brazos en la plataforma
Sur TAECJAA fue pospuesta para el 15/08/15, luego fue diferida por segunda vez
para el 30/08/15 por la Parada No programada de Petro San Félix para finalmente

iniciar el 02/09/15, con una duracion programada de dos (2) dias calendarios.

Parada

La etapa de Mantenimiento para ejecutar los trabajos mecanicos se planifico para
realizarse en 39 dias a partir del 03/08/2015, con un calendario de 24 horas, siete

dias a la semana para los trabajos criticos (personal especializado) y un sistema de
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trabajo de tres (3) turnos (sistema 5556), siete dias a la semana para el resto de los
trabajos no criticos.

El inicio de las actividades de mantenimiento de los equipos mayores se realizé con
un mes de atraso debido a problemas operacionales en el TAEJAA y la Parada no
programada en Petro SanFelix, comenzando para el 04/09/15 con una duracion real
de 38 dias continuos. Esto se muestra en la Figura 8. Curva S — Avance Fisico de

Equipos Mayores.
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Figura 8. Curva S — Avance Fisico de Equipos Mayores.

Durante la ejecucion de la Parada surgieron solicitudes de Cambios de Alcance,
producto de requerimientos no contemplados en los alcances de trabajo originales
y que surgieron al momento de abrir los equipos y ser inspeccionados. El
seguimiento de las actividades ejecutadas se realizd con los reportes de avance
emitidos por los controladores a nivel de partidas ejecutadas e informes de

ejecucion diarios emitidos por los supervisores de obra.

Se entiende entonces por lo antes expuesto, que la manera de dirigir el proyecto y

subproyectos basicamente se sustenta en la experticia del personal, mas no se
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apega a las mejores practicas que el PMBOK resumen en los cinco grupos de
procesos Yy las diez (10) &reas de conocimiento.

5.4.1 Estrategias para aplicacion de las nuevas tendencias de empowerment y
liderazgo situacional en el departamento de contratacion de la empresa

petrolera venezolana.

La formulacién de estrategias se hizo mediante la elaboracion de la matriz FODA
(Tabla 5), seguidamente se muestran los planes de accién de las estrategias
resultantes F-A, F-O, D-O, D-A.
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Tabla 5
Matriz FODA y Estrategias

Oportunidades (O)
1.Plan de capacitacién PDVSA-Sinovensa
2.Compromiso PDVSA-Sinovensa con la innovacion,
calidad y competitividad
3.Apertura en la comunicacién Sinovensa- nivel central

Amenazas (A)
1.Politicas apegadas a la centralizacién en la toma de
decisiones estructurales PDVSA
2.Escenario econémico riesgoso con elevada inflacién
que genera desconfianza en las contratistas
3.Limitaciones en las partidas presupuestarias para los
proyectos de paradas de planta

Fortalezas (F)
1.Experiencia del personal en la gestion de proyectos

2.Normativas, Manuales y Procedimientos para la
gestion de contratacion de paradas de planta

3.Negociaciones previas con contratistas
situaciones de demora en la contratacion

en

4.Comunicacién entre las lineas de autoridad y el
personal del Departamento de contrataciones.

Estrategias F - O

1.Ejecutar programas de capacitacion sobre direccion de
proyectos, equipos de alto desempefio, empowerment y
liderazgo situacional (F1, F2, O1, O3).

2.Establecer acuerdos para otorgar libertad de decision al
Departamento de contrataciones (Fz Fs, O, O3).

Estrategias F - A
1.Actualizar las politicas a las nuevas realidades del
entorno. (Fy, Fo, Fa, Fa Al Az A3).

2.Capacitar al personal y Establecer acuerdos para
otorgar libertad de decision al Departamento de
contrataciones (Fy, Fo, Fs, Fa A1 Az Ag).

Debilidades

1.Falta de capacitacion sobre nuevas tendencias
gerenciales y herramientas de mejora continua

2.Falta de aplicacion de nuevas tendencias

gerenciales en equipos de alto rendimiento
3.No se documentan las acciones exitosas

4.No se aplica facultamiento o empowerment

Estrategias D - O

1.Realizar el diagndstico de necesidades de capacitacion
individual previo al programa de capacitacion a aplicar
(D1, Dz, 01 O, 03)).

2. Crear equipo de trabajo tipo comités o circulos de
calidad para enfocarse en una parte del proceso con
fallas (D3, Dy, O]_ 02‘ 03,).

3..Aplicar un proceso de ensayo para el facultamiento

Del personal (D3, D401 O, O3).

Estrategias D - A

1. Capacitar al personal y Establecer acuerdos para
otorgar libertad de decision al Departamento de
contrataciones (D; D, Ds,A1, Az, As).

2. Establecer alianzas estratégicas con los stakeholders
y documentarlas (D3, A, As).
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5.4.2 Evaluacién de los elementos del Proyecto de Parada de Planta

Para la valuacion de los elementos del Proyecto de Parada de Planta se seleccion6

la Torre despojadora t-131010 y se realizaron las siguientes acciones identificadas:
- Evaluacion de la declaracion del alcance del proyecto.

- Evaluacion de la lista de actividades para cada fase del proyecto.

- Evaluacion de los atributos de las actividades para cada fase del proyecto.

- Evaluacion de la asignacion de recursos a las actividades.

- Evaluacion de la estimacion de tiempo correspondiente al listado de actividades.
- Evaluacion de la lista de hitos correspondientes al proyecto.

A continuacion se presentan los resultados y analisis de cada una de estas

evaluaciones.
5.4.3 Evaluacién de la declaracion del alcance del proyecto.

Cuando se emprende la gestién del proyecto uno de los aspectos basicos es la
declaracion del alcance que se traduce en la satisfaccién de los entregables, por
ende, previamente se han de lograr los procesos de gestién del alcance. Para el
caso de estudio y con el fin de evaluar esta primera fase de evaluacion de la
declaracion del alcance del proyecto se tomaron dos factores criticos: la definicion
del alcance y la medicion de la declaracién del alcance establecido en cada activo

a mantener en la parada de planta.

La seccion Quinta del PMBOK establece los lineamientos para la Gestion del
Alcance del Proyecto, de tal manera que es si misma esta seccidén forma parte de
las mejores practicas que debe cumplir el Departamento de Contrataciones de la
Petrolera Sinovensa. En ese sentido y para evaluar ladeclaracion del alcance del
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proyecto (Parada de Planta de Mezclado de Jose) se disefiaron y midieron quince
(15) indicadores, el primero referido al numeral 5.3 del PMBOK sobre la definicion
del alcance y los catorce (14) restantes aplicados al alcance de cada componente
Torre despojadora t-131010

5.4.4 Resultados de los indicadores

Indicador 1: definicién del alcance del proyecto de Parada de Planta de
Mezclado Jose

Con base al diagrama de flujo que representa la dinamica del proceso de
entradas, herramientas técnicas y salidas (numeral 5.3 del PMBOK), la definicién
del alcance contiene diez (10) elementos a cumplir en un proceso claramente

definido que consta de tres subprocesos como se muestra en la tabla 6.

Tabla 6
Subprocesos en la definicién del alcance del proyecto.
Entradas Herramientas y técnicas | Salidas (dos elementos)
1 Plan para la direccion | 5 Juicio de expertos 9 Plan de gestién del
del proyecto alcance
6 Analisis del producto
2 Acta de constitucion del 10 Plan de gestion de los
proyecto 7 Generacion de | requisitos
alternativas
3 Factores ambientales
de la empresa 8 Talleres facilitados
4 Activos de los procesos
de la organizacion

El indicador mide el porcentaje de cumplimiento de la declaracion del alcance desde
su acepcién conceptual y metodologica donde Sinovensa debe cumplir con los

elementos del numeral 5.3 el resultado se muestra en la tabla 7.
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Tabla 7

Indicador 1: definicion del alcance del proyecto de Parada de Planta de Mezclado

Jose.
Medicion Ecuacién
Tced Analisis
Dap == x100
Definiciéon
Datos: Dap:declaracion del alcance
Del indicador del proyecto Ccd: Criterios cumplidos
en la declaracion Ce: Criterios
establecidos
Declaracion del | Datos: Para el caso de la Parada de Planta de
alcance del proyecto. Mezclado de Jose, el Departamento de
Dap Dap:declaracién del alcance del Contrataciones de Petrolera Sinovensa,
cumple en un 100%, de los requerimientos
proyecto ST
Mide el % de para la definicion del alcance, lo que
cumplimiento de 10S | ccq:  Criterios cumplidos en la zgr?cl)]‘cl(i:riier%lcjyede?; ngrer;zonal aplica el
criterios  para  1a | yeclaracién=10 :
declaracién del
alcance de la parada o .
de planta de | Ce: Criterios establecidos=10
mezclado de Jose
10
Dap=—
10 x100 = 100%

Fuente.: Elaboracion Propia (2016)

Indicador 2: Cumplimiento del alcance del proyecto de mantenimiento mayor

en latorre despojadora parada de planta PMJ.

La Parada de Planta de Mezclado de Jose (PMJ) contempla varios proyectos, entre
estos se seleccion6 el mantenimiento mayor en la torre despojadora T-131010 que
contiene proyectos, cada uno con su alcance, lista de actividades, atributos
asignacion de recursos a las actividades, estimacion de tiempo correspondiente al
listado de actividades y lista de hitos. La etapa de Mantenimiento para ejecutar los
trabajos mecanicos se planificé para realizarse en 39 dias a partir del 03/08/2015,
con un calendario de 24 horas, siete dias a la semana para los trabajos criticos
(personal especializado) y un sistema de trabajo de tres (3) turnos (sistema 5556),
siete dias a la semana para el resto de los trabajos no criticos. La figura 9, muestra

torre despojadora T-131010, seguida de la ficha técnica.
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Figura 9. Torre despojadora t-131010. Parada de Planta de Mezclado de Jose (PMJ)

Tabla 8

Ficha técnica del activo a mantener

TAG T-131010 DESCRIPCION: Torre Despojadora

AREA: 310 (Recuperador de diluyente)

PRESION DE DISENO: Tope 50 psi TEMPERATURA DE DISENO Tope 350 °F
Fondo | 50 psi Fondo | 650 °F

MATERIAL: SA-516 Gr 70

El segundo indicadores elcumplimiento del alcance del proyecto de mantenimiento
mayor torre despojadora t-131010. Parada de Planta de Mezclado de Jose (PMJ),
gue se mide en funcién de las actividades logradas respectos a las planificadas. Sin
embargo, dentro del proyecto macro, la torre en si misma contiene varias partidas
gque PDVSA- Sinovensa consideran como proyectos, en ese sentido se hizo el
desglose de cada proyecto (partidas) puesto que cada uno tiene un alcance. La

tabla 9 muestra los resultados y la sintesis interpretativa correspondiente.
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Tabla 9

Indicador: Cumplimiento del alcance del proyecto de mantenimiento mayor torre
despojadora t-131010. Parada de Planta de Mezclado de Jose (PMJ)

Declaracion del alcance

Realizar el

Mantenimiento Mayor y la
inspeccion requerida durante la Parada de
Planta planificada para el afio 2015 con el fin
de reacondicionar la Torre Despojadora de la
Planta de Mezclado de Crudo-Petrolera

mantenimiento de

Datos: Ca: Cumplimiento del
norma plantea.

Ecuacion Resultado/ Andlisis
CA=pc
EAF P 100

10 Se cumpli6 el 100%, del
Ca= ﬁﬂm = 100% alcance del proyecto de

la torre
despojadora T-131010. Se
aplica el conocimiento que la

que estuviera libre de obstrucciones o taponamiento en los rociadores y
prueba de Hermeticidad al Plato de Chimenea (Soldado).

Sinovensa alcance Pc: producto cumplido
Pp: Proceso planificado
Proyecto/partida Alcance Logro
Torre despojadora  T-
131010.
1.Movilizacién, Desmovilizacion | Cegado del equipo para limpieza quimica. Apertura de Manholes, reemplazo | 100%
y Limpieza de internos de la torre, limpieza de boquillas y puntos para medicion de
espesores, soldadura, limpieza mecéanica, prueba de hermeticidad,
reemplazado e instalacién de andamios para facilidades
2.Armado Y Desarmado de | Suministro, transporte, armado y desarmado de andamios, antes y después | 100%
Andamios Tipo Cup- Lock de la actividad, con materiales, equipo y personal calificado de acuerdo a las
normas y satisfaccion del Representante de Sinovensa”.
3. Instalaciéon y desinstalacion | Fabricacion, Instalacion y desinstalacién de discos de diferentes diametros 100%
de discos ciegos.
4. Apertura y Cierre de Pasa | Suministro de herramientas apropiadas, operativas y calibradas para las | 100%
Hombre operaciones de pasa hombre acorde a la maniobra.
5.Suministro, Instalacién y | Instalacion de bazookas y extractores de aire en Manholes de la torre para | 100%
Remocion de Extractores de | ventilacion de equipo.
Aire 0 Bazookas
6.Limpieza Quimica Interna | Instalacion de tanques Frac Tank. Conexionado de mangueras, circuito | 100%
(Area Perimetral) hidraulico de las secciones de la Torre, limpieza quimica con fase liquida
desengrasado, vapor, enjuague y oxidacion.
7.Limpieza Mecanica Interna Limpieza SSPC-SP-3 en las secciones del Cap. Superior e Inferior, Lechos | 100%
N° 1, 2 y 3 (cordones de soldadura).
8. Limpieza de Conexiones | Remocién de instrumentos de conexiones Limpieza. Limpieza Manual | 100%
Menores. Interna en boquillas de conexiones de Instalacion y normalizado de
instrumentos en conexiones de utilizando empacaduras 304.
9. Limpieza de Puntos para | Limpieza SSPC-SP-3 en 32 puntos para medicion de espesores en boquillas: | 100%
Medicion  deEspesores del | y limpieza SSPC-SP-3 en el fondo (6) y tope (12) de la torre.
Casco y Boquillas.
10.Desinstalacion,Instalacion Suministro de mano de obra, materiales, consumibles, equipos, maquinarias | 100%
de los Internos de Torre y herramientas para desinstalacion e instalacion de los internos de la Torre
11.Servicio de Soldadura La contratista debera proponer el método a emplear para liberar la calidad | 100%
de la Soldadura y suministrar de materiales, equipos, herramientas y mano
de obra para soldadura en areas afectadas del equipo. Evaluacion con el
inspector de la contratista e inspector de Sinovensa.
12. Suministro de Equipos | Suministro de Grla telescépica de 75 Ton, con JIB y guindola, Camion Pick- | 100%
Pesados. Man de 10 Ton y Gria de Monta Carga de 10 Ton, de acuerdo a lo estipulado
en el Alcance.
13.Prueba de Hermeticidad Ejecucion de prueba de roci6 a los ramales de los distribuidores, verificando | 100%
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Tabla 10
Evaluacion de lista de actividades, atributos, recursos, tiempo e hitos.

ciones Lista de actividades Atributos | Recursos | Tiempo Hitos
Indicadores Resultado Resultado | Resultado | Resultado | Resultado
cumplido/planificado 98% 96% 98% 99% 99%

Notese que se cumplieron los aspectos evaluaos, sin embargo, no se logro el 100%
por algunas desviaciones asociadas a los recursos y el tiempo para cumplir con
todas las actividades planificadas que a su vez impactaron en el logro del 100% de
los atributos establecidos. En cuanto a los recursos, en algunos casos fue necesario
incrementar los recursos materiales ya que al entrar en la torre se hallaron dafios y
areas que ameritaban actividades de mantenimiento no planificadas pues esto se

conoce al momento de destapar equipos o entrar en el mismo.

Con base a lo expresado en el PMBOK, definir las Actividades es el proceso de
identificar y documentar las acciones especificas que se deben realizar para generar
los entregables del proyecto, alli es oportuno formular los Hitos pues tienen relacion
con el éxito del proyecto y por supuesto con la estimacion de riesgos en el
cumplimiento de las actividades. Una organizacion debe comprometerse a abordar
la gestion de riesgos de manera proactiva y consistente a lo largo del proyecto.

Aungue los hitos tratan de minimizar cualquier situacidn que pudiera generar
desviaciones negativas en la ejecucién del proyecto y que se hacen en la fase de
inicio y planificacion de mismo, surgié una desviacion.El dia 25 de Septiembre de
2015 culminaron los trabajos de cierre del equipo y normalizado de lineas
asociadas, a excepcion de la linea de alimentacion de la torre (30”), dicha linea la
permanecio cegada hasta la culminacion de los trabajos mecanicos del horno F-
131010; dicho ciego fue retirado el 10 de Octubre de 2015 después que terminaron
los trabajos en el horno. En la figura 10 se muestra el desempefio del proyecto de

parada de planta de mezclado, caso de estudio: Torre despojadora.
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7] rombre de tarea ‘ % trabajo ‘ Duracidn 06 sep 15 1350015 S0sep 15 o7
completaco JWIEDIL M [J[¥]E [0 LM% V]S DL M[%][J[¥]E D

1 . HITO DE INICIO PP-PWJ 100% 22,33 dias| W e

2 TORRE DESPOJADORA T-131010 100% 22,33 dias | W

3 EJECUCION DE LIMPIEZA QUIMICA 100% 3 dias p—

4 Premezclado de quimicos 100% 48 horaz

5 Limpieza cuimica interna (354m2 de Area Perimetral) A00% 72 horas

& MANTENIMIENTO MECANICO DE TORRE DESPOJADORA T-131010 100% 22,33 dias

T INSTALACIOHN DE DISCOS CIEGOS 100% 0,83 dias

i Instalacion de discos ciegos de diferertes diametros 100% 20 horas

£l MAHHOLES (05 Und) 100% 16,83 dias v

10 Apertura de Manholes 100% 12 horas

11 Cierre de Manhales 100% 12 horas

12 FACILIDADES TEMPORALES 100% 15,33 dias

13 Instalacion de vertilacion 100% G horas

14 Remacion de ventilacion 100% G horas

13 Inzstalacion de iuminacion 100% G horas

18 Remacion de iluminacion 100% G horas P

17 REEMPLAZO DEL DISTRIBUIDOR DE GRAVEDAD (R ) - MH.01 100% 6,5 dias b

18 Remocion del distribuidor de gravedad 100% & horas

13 Limpisza mecanics & inspecion de boguilas 100% & horas

20 Instalacion del nueva distribuidor de gravedad 100% 12 horas

2 Inspeccion fliberacion de instalacion del nusvo distribuicdor 100% B horas

22 REEMPLAZO DEL EMPAQUE DEL LECHO 3 (4 CAPAS) 100% 5,17 dias —_—

73 Remocion de HOLD DCWAN (rejila superior) 100% & horas

24 Remocion de empagues (04 capas) 100% 12 horas

25 Remocion de SUPPORT GRID (rejila inferior) 100% B horas

26 Instalacicn de SUPPORT GRID (rejila inferior) 100% 12 horas P

27 Instalacion de empagues (04 capas) 100% 12 horas

25 Instalacion de HOLD DOV (rejila superior) 100% & horas h

29 Inspeccion flikeracion de instalacion 100% B horas

30 REEMPLAZO DEL DISTRIBUIDOR ROCIADO DILUIENTE BOQUILLA (A1) - MH.02 100% 13 dias v v

kil Remocion del distribuidor de rociado A00% 10 horas

32 Instalacion del distribuicor rociado A00% 10 horas ﬁ

33 Prueha de rociado 100% & horas @

34 Inspeccion flikeracion del nuevo distribuidor rociada 100% & horas

35 REEMPLAZO DE EMPAQUES DEL LECHO 2 (6 CAPAS) - MH.02 / hacia abajo 100% 12,25 dias

36 Remocion de HOLD DOV (rejila superior) 100% 6 horas -

37 Remocién de empacues (06 capas) 100% 24 horas

35 Remocion de SUPPORT GRID (rejila inferior) 100% 6 horas

39 Instalacion de SUPPORT GRID (rajila inferior) 100% 12 horss

40 Instalacion de empagues (06 capas) 100% 40 horss

41 Instalacidn de HOLD DOV (rejila superior) 100% 12 horss

42 Inspeccion f liberacion de instalaciin 100% 0 horas

43 REEMPLAZO DEL DISTRIBUIDOR DE TOBERA DEL ALIMENTADOR DE ROCIADO BOOUILLA (Ad) - MH. 100% 11,5 dias hd

44 Remocion del distribuidor alimertador existente 100% 8 horas

45 Limpiera mecanica & inspeccidn de boquilas asociadas al distribuidor 100% 48 horas

46 Instalacion el nueva distribuidor alimertacior 100% 24 horas

47 Prueba rociado del nueva distribuidor alimentacor 100% 48 horazs

48 Inspeccion £ liberacion de instalacion del nuevo distribuidor alimentacor 100% 12 horas

48 REEMPLAZO DEL EMPAQUE DEL LECHO 1 (04 Y 08 CAPAS) - MH.03 100% 15,33 dias

50 Remocion de HOLD DOWAN (rejila superior) 100% & horas

51 Remocion de empagues (12 capas) 100% 40 horas

52 Remocion de SUPPORT GRID (rejila inferior) 100% & horas

53 Instelacidn de SUPPORT GRID (rejila inferior) 100% 12 horaz

54 Instalacion de empague (12 capas) 100% 80 horas

55 Instalacién de HOLD DOWYN (rejila superior) 100% & horas

56 Inspeccion flikeracion de instalacion A00% & horas

57 REEMPLAZO DEL PLAT® DE CHIMEHEA (SOLDAD®) - MH.03 | hacia arriba 100% 7,33 dias

58 Limpicza de plato de chimenesa 100% & horas

29 Remocian de plato de chimenea existerte 100% 18 horas

&0 Limpieza & Inspeccion de aro soporte 100% 12 horas

&1 Instalacion de nuevo plato de chimenea (10 dias) 100% 12 horas

62 Prueba hermeticickad 100% G horas

63 Inspeccion fliberacion de instalacion del nusvo plato de chimenea 100% G horas

&4 REEMPLAZO DEL PLAT® DE CHIMENEA COH DOWHCOMERS {apernado) - MH.04 /hacia abaje 100% 8,25 dias

69 Limpieza de plato de chimenea 100% 4 horss

66 Remocién de plato de chimenea existerts 100% 20 horss

&7 Instalacién de nusva plata de chimenea existerts (apernada) 100% 24 horas

68 Inspeccion f liberacion de instalacion del nusvo plato de chimenes 100% 6 horas

63 REEMPLAZO DE PLATOS DEL #1 AL 08 - MH.04 / hacia abajo 100% 11,25 dias

70 Armado de andamios desde el fondo da la columna hasta &l plato 01 100% B horas

1 Remocién de 08 platos 100% 48 horas

72 Limpieza mecanica e inspeccian de aros soportes 100% 36 horas

73 Instalacidn de 08 platos nuevos (04 diss) 100% 36 horas

74 Inspeccion £ liberacion de platos nuevos instalados 100% 12 horas

75 Desarmado de andamios desde el fondo de la columna hasta el plato 01 100% B horas

7B REPARACION Ell VAPOR HORH - MH.04 100% 11 dias

b Armado de andamios para faciidades de inspeccidn 100% 24 horas

78 Limpieza mecanica interna de paredes 100% 24 horaz

79 Reparaciones indicadas segun inspeccion { Reparacion+nspeccion) 100% 24 horas

a0 Inspeccion fLiberacian A00% 12 horas

il Remocion de andamios A00% & horas

82 REEMPLAZO DEL DISTRIBUIDOR DE VAPOR DE ENTRADA - MH.05 100% 7,25 dias

83 Remocion del distribuidor de vapor 100% & horas

54 Instalacion del distribuicor de vapor 100% 24 horas

85 Inspeccion flikeracion del nuevo distribuidor de vapor 100% & horas

&6 DESINSTALACION DE DISCOS CIEGOS 100% 0,5 dias

a7 Desinstalacion de discos ciegos de diferertes diametros 100% 12 horas

Figura 10. Desempefio del proyecto de parada de planta de mezclado, caso de

estudio: Torre despojadora




CAPITULO VI: PROPUESTA

APLICACION DE LAS NUEVAS TENDENCIAS DE EMPOWERMENT Y
LIDERAZGO SITUACIONAL EN EL EN EL DEPARTAMENTO DE
CONTRATACIONES DE LA PETROLERA SINOVENSA

El proyecto constituido la Parada de Planta de Mezclado de Jose (PMJ), debe
cumplir con una serie de fases, las cuales estan previstas en el PMBOK, para el
caso concreto del presente estudio, se hace énfasis en la contratacion de servicios
y aprovisionamiento de materiales para la ejecucién del proyecto, es decir, la gestion
para la contratacion de empresas (contratistas) que se lleva a cabo en el

Departamento de contrataciones de la Petrolera Sinovensa.

6.1 Estrategias propuestas para la aplicacion de las nuevas tendencias de
empowerment y liderazgo situacional en el en el Departamento de

contrataciones de la Petrolera Sinovensa.

La generacion de estrategias se hizo mediante la matriz FODA resultando las

siguientes:

-Ejecutar programas de capacitacion sobre direccion de proyectos, equipos de alto

desempefo, empowerment y liderazgo situacional
-Actualizar las politicas a las nuevas realidades del entorno.

-Capacitar al personal y establecer acuerdos para otorgar libertad de decision al
Departamento de contrataciones.



-Realizar el diagnéstico de necesidades de capacitacion individual previo al
programa de capacitacion a aplicar.

-Crear equipo de trabajo tipo comités o circulos de calidad para enfocarse en una

parte del proceso con fallas.

-Aplicar un proceso de ensayo para el facultamiento del personal.

-Establecer alianzas estratégicas con los stakeholders y documentarlas.

Para estas estrategias, se elaboraron planes de accidn que permitieran su ejecucion
y evaluacién, cabe destacar que la evaluacion de la estrategia es determinante para
la sustentabilidad de esta propuesta toda vez que la demostracién del conocimiento
adquirido es el logro deseado. El hecho de que se capacite al personal para decidir
facultarlos en la toma decisiones durante el proyecto, demuestra el compromiso real
de la Estatal petrolera en generar cambios, tales cambios son requerimientos que
el PMBOK establece para alcanzar la excelencia en las mejores précticas.

A su vez, la decision de facultar (empowerment) y promover el liderazgo situacional,
tiene como pre requisito, que la empresa flexibilice ciertas politicas
fundamentalmente de centralizacién en la toma de decisiones pues generan las

demoras que ocasionan el problema critico, los proyectos desiertos.

La propuesta de solucién planteada en este estudio es viable y necesaria, sobre
todo al observar que el Departamento de contrataciones tiene fortalezas que no
estdn siendo aprovechadas basicamente por la persistencia de paradigmas
contrarios a lo que presenta el PMBOK en la gestion de proyectos, y mas aun, en el
éxito de dicha gestion.

Los aspectos procedimentales, normativas y técnicos para la gestion de proyectos
de parada de planta estan dados asi como también el conocimientos, habilidades y
competencias del personal, pero el factor critico de éxito, representado por la

restriccion del proceso de contrataciones se centra en una amenaza que puede ser
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eliminada mediante la aplicacion de las nuevas tendencias de empowerment y
liderazgo situacional, para lo cual es necesario: la capacitacion a todo el personal,
el apoyo a sus decisiones y la ampliacion progresiva de los limites hasta ahora

impuestos para la libertad en la toma de decisiones.
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Tabla 11

Plan de Accion 1 para las Estrategias F-O

Estrategia Objetivo Acciones Recursos/ Responsable | Mecanismo de
Evaluacion

Ejecutar programas de Des_qrrollar cc_)mpetencias, -Talleres Se recomienda la contratacion de Monitoreq del

o b habilidades, actitudes y empresas consultoras | desempefio del personal

capacitacion SODr® | comportamientos en los miembros Cursos especialistas  en  coaching | para detectar cambios

direccion de proyectos, | del equipo de proyectos gerencial, equipos de alto | establecidos en las

equipos de alto
desempefio,
empowerment y liderazgo

situacional (Fi, F2, 01, 0,).

-Mesas de trabajo

-Estudio de casos

rendimiento y toma de decisiones
para que ejecuten estos procesos

de formacion. Los recursos
técnicos y materiales estan
disponibles en la

Superintendencia Sinovensa.

El responsable de la estrategia es
la Superintendencia Sinovensa

metas del programa de
formacion.

Resultados de trabajos

asignados para la
evidencia de la
adquisicion y

operacionalizacion  del
conocimiento adquirido.

Establecer acuerdos para
otorgar libertad de
decision al Departamento
de contrataciones (Fs Fa,
0,,03).

Facilitar el cumplimiento de las
actividades, atributos e hitos del
proyecto mediante la libertad en la
toma de decisiones del
Departamento de contrataciones

-Mesas de Trabajo

-Reuniones productivas

-Presentacion de casos resueltos
mediante exposiciones y argumentos.

Informes de gestion.

Personal del Departamento de

contrataciones

El responsable de la estrategia es
la Superintendencia Sinovensa

Exposicién de motivos.

Acuerdos establecidos.
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Tabla 12

Plan de Accion 2 para las Estrategias F-A

Estrategia Objetivo Acciones Recursos/ Responsable | Mecanismo de
Evaluacion

1. Actualizar las politicas a Lograr el éxito del proyecto | Reuniones productivas para la toma de | Informes de gestion. Nuevas politicas
minimizando los factores que | decisiones en consenso. documentadas.

las nuevas realidades del
entorno. (Fi, Fa, F3, Fa Aq
Az Az).

actualmente lo limitan.

Personal del
contrataciones

Departamento de

El responsable de la estrategia es
la Superintendencia Sinovensa

2. Capacitar al personal y
Establecer acuerdos para
otorgar libertad de
decision al Departamento
de contrataciones (Fi, F»,
Fa, Fa AL Az Az).

Facilitar el cumplimiento de las
actividades, atributos e hitos del
proyecto mediante la libertad en la
toma de decisiones del
Departamento de contrataciones

-Talleres

-Cursos

-Mesas de trabajo

-Reuniones productivas

Se recomienda la contratacion de

empresas consultoras
especialistas en coaching
gerencial, equipos de alto

rendimiento, toma de decisiones,
negociaciones efectivas e
inteligencia emocional.

Los recursos técnicos y materiales
estan disponibles en la
Superintendencia Sinovensa.

El responsable de la estrategia es
la Superintendencia Sinovensa

Presentacién de casos

resueltos mediante
exposiciones y
argumentos
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Tabla 13

Plan de Accion 3 para las Estrategias D-O

Estrategia

Objetivo

Acciones

Recursos/ Responsable

Mecanismo de

Evaluacion

1.Realizar el diagnéstico
de necesidades de
capacitacion individual
previo al programa de
capacitacion a aplicar (D,
D, 01 O;,03,).

Precisar las debilidades de cada
trabajador para capacitarlo
especificamente en ese tema,
haciendo mas eficiente el proceso.

Aplicar la metodologia de Diagnéstico
de Necesidades de Capacitacion

Solicitar apoyo del Departamento
de recursos humanos quienes
tienen conocimiento sobre esta
metodologia.

El responsable de la estrategia es
el Departamento de
contrataciones Sinovensa

Matriz de diagnéstico de

necesidades de
capacitacion
Informe individualizado

sobre los resultados del
diagnéstico.

Entrevista con el

trabajador.

2. Crear equipo de trabajo
tipo comités o circulos de
calidad para enfocarse en
una parte del proceso con
fallas (D3, D4, O;1 Oz, O3,).

Crear una cultura de calidad y
buenas practicas en el
desempefio de los equipos de
proyectos para resolver cualquier
tipo de situaciéon asociada o no al
proyecto de parada de planta

Ciclo de talleres de formacion

Asignacién de casos a los equipos

conformados

Se recomienda la contratacion de

empresas consultoras
especialistas en coaching
gerencial, equipos de alto

rendimiento, toma de decisiones, e
inteligencia emocional.

El responsable de la estrategia es
la Superintendencia Sinovensa

Informe y exposicion del
caso asignhado.

Defensa ante las
preguntas de validacion
de conocimientos.

3..Aplicar un proceso de
ensayo para el
facultamiento del personal
(D3, D4, O1 05, 03).

Vivenciar la experiencia de
trabajar como un equipo facultado.

Ciclo de talleres de formacién

Trabajo experimental

Asignacién de casos a los equipos

conformados

Se recomienda la contratacion de

empresas consultoras
especialistas en coaching
gerencial, empowerment e

inteligencia emocional.

El responsable de la estrategia es
la Superintendencia Sinovensa

Informe y exposicion del
caso asignado.

Defensa ante las
preguntas de validacion
de conocimientos
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Tabla 14

Plan de Accion 2 para las Estrategias D-A

Estrategia

Objetivo

Pasos de Accion

Recursos/ Responsable

1.Capacitar al personal y
Establecer acuerdos para
otorgar libertad de
decision al Departamento
de contrataciones (D; D,
D3, AL Az As).

Facilitar el cumplimiento de las
actividades, atributos e hitos del
proyecto mediante la libertad en la
toma de decisiones del
Departamento de contrataciones

-Talleres

-Cursos

-Mesas de trabajo

-Reuniones productivas

Se recomienda la contratacion de

empresas consultoras
especialistas en coaching
gerencial, equipos de alto

rendimiento, toma de decisiones,
negociaciones efectivas e
inteligencia emocional.

Los recursos técnicos y materiales
estan disponibles en la
Superintendencia Sinovensa.

El responsable de la estrategia es
la Superintendencia Sinovensa

Mecanismo de
Evaluacion
Presentacion de casos
resueltos mediante
exposiciones y
argumentos

2.Establecer alianzas
estratégicas con los
stakeholders y

documentarlas (D3, Az, As).

Innovar en los métodos para
agilizar el proceso de contratacion
y ejecucion de la parada de planta,
ademas de sentar las bases en las
relaciones efectivas con los
grupos de interés.

Mesas de trabajo

-Reuniones productivas

Se recomienda la contratacion de
empresas consultoras
especialistas en coaching
gerencial, equipos negociaciones
efectivas e Direccion de proyectos.
Los recursos técnicos y materiales
estan disponibles en la
Superintendencia Sinovensa.

El responsable de la estrategia es
la Superintendencia Sinovensa

Informe de acuerdos

Documento con los
acuerdos.

Normativa legal que
aplica al acuerdo.

Compromisos.
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CAPITULO VII: REFLEXION DEL PROYECTO DE INVESTIGACION
7.1 Evaluacién del cumplimiento de los objetivos

Respecto a la situacién actual de la gestion de contratacion de proyectos de
paradas de planta en el Departamento de Contrataciones de Sinovensa, se observa
el elevado nivel de compromiso del personal y la experiencia que tienen para cumplir
con los requerimientos que implica el proyecto, es por ello que los alcances,
actividades, atributos e hitos que son elementos significativos de la direccion de
proyectos se logran alcanzar pero no siguiendo los preceptos del PMBOK lo cual
facilitaria las cosas, vale decir, las causas de las fallas encontradas en la direccion
del proyecto, las cuales se concentran en demoras, Fallas en la gestion del equipo
de proyectos, y fallas en la mejora continua, a propésito de las lecciones aprendidi

Con base a los hallazgos mencionados, surge la interrogante: ¢Cuales son los
factores gerenciales del Departamento de contratacion, que inciden en la eficacia
de la gestion de proyectos de paradas de planta? Al analizar estos indicadores, se
puede decir la eficacia de dicha gestidn esta influenciada por determinados factores
gerenciales que apuntan a debilidades en el conocimiento y puesta en practica de
las nuevas tendencias referidas al empowerment y liderazgo situacional, aunque
existen amenazas como por ejemplo la politica de la empresa que mas que una
politica es un paradigma de toma de decisiones centralizadas y esto no contribuye
a gue los procesos fluyan, sin embargo, viéndolo como una oportunidad de mejora,
en algunos casos la directiva ha tenido que flexibilizar su postura y darle paso a la

competencia que tiene el departamento de contrataciones.

La forma como se gestionan los proyectos de paradas de plantas en el
Departamento de contrataciones tiene varios elementos sobre las mejores practicas
pero no en las nuevas tendencias gerenciales, por lo cual se establecieron criterios
para formular estrategias para aplicacion de las nuevas tendencias de

empowerment y liderazgo situacional en el departamento objeto de estudio.



Cuando se present6 graficamente el proyecto de investigacién, se hizo con la
intencion de prever los recursos y acciones necesarias para cumplir segun el plan,

tal como se muestra en la figura 11.
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Figura 11. Cronograma

Cuando se ejecutaron las actividades de investigacion planificadas, se obtuvo un
resultado satisfactorio pues se consolido el proyecto de investigacién con base a la
planificacion, adicionalmente los recursos estimados (tabla 19) fueron accesibles no
siendo necesario un esfuerzo extraordinario para cumplir eficazmente con el
proyecto de investigacién, como valor agregado se tiene que la experiencia genero
confianza en el investigador, elevd la motivacion e incentivé el interés por la
investigacion académica al apreciar en la practica los conocimientos adquiridos

durante el curso de la especializacion.
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Tabla 15

Recursos a utilizar en el desarrollo de la investigacion

RECURSOS HUMANOS

RECURSOS MATERIALES

RECURSOS FINANCIEROS

Investigador

Asesor TEG

Asesor Metodologico
Asesor Empresarial

Personal de la empresa

Papeleria
Textos

Guias
Scanner
Computadora
Impresora
Fotocopiadora
Internet

Libros

Revistas cientificas

Los gastos seran asumidos
investigador

Es importante resaltar que la conjugacién entre el cronograma de actividades y los

recursos para el desarrollo del proyecto de investigacién facilita el cumplimiento de

las acciones y valida las habilidades de planificacion del investigador.

7.2 Ensefianzas y lecciones aprendidas.

Las ensefianzas y lecciones aprendidas se orientan en esta interrogante: ¢ De qué

manera una aplicacion de las nuevas tendencias de empowerment y liderazgo

situacional podria optimizar la contratacion de proyectos en el Departamento de

contrataciones de la Petrolera Sinovensa?

En el transcurrir del proyecto, llamese evolucién de los cinco (5) grupos de procesos

y areas de conocimiento, el equipo de proyectos debe llevar registro de como se
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van dando las cosas, es decir, las actividades. Si se estan cumpliendo los atributos,
hitos y tiempos, pero sobre todo, si existe gestion del conocimiento y si
verdaderamente se logra la sinergia, la libertad para tomar decisiones y si fueron
efectivos los mecanismos de control de procesos, como por ejemplo el uso de

indicadores o las herramientas de mejora continua.

El PMBOK no presenta una metodologia especifica para el proceso de lecciones
aprendidas, sin embargo si existen momentos u oportunidades para reflexionar
acerca de lo que salié bien y por qué y lo que no salié bien y por qué y en ese
momento, llevar un registro de datos que al finalizar el proyecto se puedan discutir,

puede ser en una mesa redonda aplicando la técnica de lluvia de ideas.

Mas alla de aplicar una metodologia o tecnicismos, el éxito esta en la capacidad de
escuchar. El equipo de proyecto y en este caso el departamento de contrataciones
deben escucharse unos a otros pues mediante las experiencias y la diversidad de
puntos de vistas es que se logran superar las fallas, asumir retos, mantener los
logros y por supuesto, seguir mejorando, entonces se trata de actitudes y

COmpromisos.

Las lecciones aprendidas pueden definirse como el conocimiento adquirido sobre
un proceso o0 sobre una o varias experiencias, a través de la reflexién y el analisis
critico sobre los factores que pueden haber afectado positiva o negativamente. En
la revisibn de informacion bibliografica y documental, algunos investigadores

consideran que es un procedimiento que puede hacerse de la siguiente manera:

- Formular el enunciado de una leccién aprendida, que expresa la relacion
entre el resultado de un proceso o proyecto.

- Hacer la documentacion de lecciones aprendidas para ir adoptando las
practicas de las organizaciones inteligentes.

- Se puede realizar al cierre de cada fase del proceso del proyecto.

- Se puede elaborar una matriz o ficha donde se organicen los datos que

definan los elementos de interés sobre las lecciones aprendidas.
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Para el caso de estudio, se conversoé con el grupo, aplicando una técnica inspirada
en el grupo focal para permitir que fluyan las expresiones, recalcando que se trata
de un estudio para mejorar la situacion actual del departamento y escuchar

opiniones.

Se aprovechd la oportunidad para mostrar mediante una breve exposicion los
principales hallazgos del estudio a los asistentes, haciendo énfasis en el diagrama
Ishikawa y en los resultados de las evaluaciones de las fases. Cabe destacar que
tema desperto el interés del personal porque, aunque se han realizado reuniones
en el departamento para discutir cuestiones criticas en las fases del proyecto de
parada de planta, no se han hecho con la intencion de trabajar sobre las lecciones

aprendidas, vale decir que esto es algo totalmente nuevo.

Se procedié a hacer preguntas a los asistentes para una participacién abierta,

basicamente las preguntas fueron:

¢, Se lograron las metas del proyecto de para de planta?
¢, Qué sali6 bien?

¢ Qué se bien para lograr estos resultados?

¢, Qué no salid bien?

¢, Qué se deja de hacer para que esto sucediera?

¢, Qué se pudo haber hecho mejor?

¢,Cual es el reto?

¢, Hay otra forma diferente de lograr mejores resultados?
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Las mismas preguntas se aplicaron al subproyecto de mantenimiento Torre

despojadora. 3131010, que se tom6 como caso de estudio.

Las lecciones se aprenden si al actuar en otro proyecto, se cometen los mismos
errores, entonces, so6lo hubo lecciones, pero se aprendieron. Resulta interesante
resumir las lecciones aprendidas que manifestaron los participantes y coinciden con
la del investigador. A continuacion se presenta un extracto de las conversaciones

con el personal sobre las lecciones aprendidas:

“Las metas se lograron pero con mucho esfuerzo porque estamos limitados al tener
que esperar por la respuesta de otra instancia que se demora excesivamente, eso
todo el mundo lo sabe, aunque también podemos tocar las puertas y elevar nuestra
voz mediante informes y argumentos consistentes que hagan que nos den la libertad
de decidir, claro, necesitamos capacitacion en el tema del PMBOK pero también
una comunicacion sincera y un verdadero trabajo en equipo, porque esto camina
gracias a que sabemos negociar con las empresas contratistas, pero no debe ser
asi. Tenemos fallas como todo el mundo pero somos bien competitivos, aqui hay
gente buena, preparada, entonces hay motivos para exigir que nos den el apoyo en
cuanto al facultamiento para tomar decisiones y ejercer el liderazgo del cual tanto
se habla en la empresa”

7.3 A manera de Reflexiéon

A titulo personal, en esta parte se expresan las lecciones aprendidas por el
investigador. Debido a que las paradas de plantas son planes estratégicos de las
organizaciones en este caso Petrolera Sinovensa, Estos manejan recursos
limitados y tiempos determinados para la ejecucion de actividades., ya que se

realizan fuera de los limites normales de operaciones.

La gestién de proyectos se lleva a cabo mediante el uso de procesos tales como
inicio, planificacion ejecucién control y cierre del proyecto, lo que a su vez implica

la demanda de varias otros procesos, Alcance, costo, riesgo, calidad y tiempo.
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Segun el PMBOK, la gestion de alcance describe los procesos requeridos para
asegurar que los proyectos incluyan todas las actividades a fin de completar con
éxito los proyectos. Muchas veces se hacen los alcances sin la debida revision y
verificacion, lo cual pude evitar que se generen cambios de alcances aumentando

los tiempos de ejecucion y los costos del proyecto.

La gestion de costo segun el PMBOK, describe todos los procesos requeridos para
asegurar que los proyectos se ejecuten dentro del presupuesto aprobado. Petrolera
Sinovensa, tiene su departamento de ingenieria de costo, los cuales muchas veces
estiman los proyectos con precios fuera de la realidad, ocasionando que los trabajos
demanden muchas solicitudes de reconsideraciones econdomicas durante la

ejecucion de las obras, haciendo que aumente el presupuesto inicial del proyecto.

La gestidn de recursos humanos tal como lo menciona el PMBOK, describe los
procesos requeridos para realizar el uso eficiente y eficaz de las personas
involucradas en los proyectos. En este proceso existen muchas fallas cuando se
contratan personas sin experiencia y son enviadas a los proyectos, sin la debida
preparacién previa que pueda ayudar al desarrollo de las actividades, lo que

ocasiona muchos retrasos.

La gestion de las comunicaciones, segun el PMBOK, es el proceso que asegura la
recopilacion y almacenamiento y disposicion final de la informacién de los proyectos.
Muchas veces los proyectos terminan y no dejan informacion importante, tal como
lecciones aprendida, lo cual puede ayudar a resolver problemas en el desarrollo de
otros proyectos. La gestion de abastecimiento, tal como lo menciona el PMBOK,
son los procesos requeridos para adquirir bienes y servicios desde fuera de la
organizacion ejecutante, consiste en la seleccién de las fuentes administracion y
termino del contrato. En la actualidad en Sinovensa, se han desfasado muchos
proyectos, por distintos motivos, muchas veces por la llegada tardia de las procura
o por mala seleccion del proveedor, los cuales no cumplen con los tiempos de

entrega, ocasionando retraso en los proyectos.
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CAPITULO VIII: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

8.1 CONCLUSIONES

Finalizado el estudio y en atencién a los principales hallazgos respecto a los

objetivos especificos formulados, se concluye lo siguiente:

La situacion actual de la de gestion de contratacion de proyectos de paradas
de planta en el Departamento de Contrataciones de Petrolera Sinovensa se
caracteriza por la falta de confianza en la alta gerencia en el personal del
departamento de contrataciones, puesto que la toma de decisiones sobre
situaciones que restringen el proyecto, esta centralizada e este nivel, esto se
refleja también en la falta de capacitacién al equipo de proyectos para el
desarrollo de habilidades y competencias esenciales que les permitan actuar

bajo su responsabilidad apoyados por la alta gerencia.

El personal aunque tiene experiencia en la gestién del proyecto de parada de
planta, no esta autorizado a tomar decisiones relevantes aun cuando detecta
una situacion que se puede resolver sin la autorizacion de otros niveles de
autoridad organizacional por otro lado, en el departamento de contrataciones,
no se toma en cuenta a todo el personal en los procesos de analisis de
problemas y toma de decisiones, lo cual es contrario a lo que establece el
PMBOK.

La mejora continua en la gestién del proyecto de planta no se esta llevando
a cabo satisfactoriamente, especialmente cuando el 80% de los
entrevistados expresdO que no se conforman equipos para evaluar la

eficiencia del proceso de contratacion, esto concuerda con la respuesta del



100% de personal que sefialé que no se les proporciona informacién para
disefiar y medir indicadores de gestion del proyecto.

Aunque los lideres resuelven problemas aplicando el liderazgo situacional,
estas acciones no se documentan ni se normalizan para que quede como
referencia ante situaciones futuras lo cual indica que no se aplican
herramientas de mejora continua, siendo esta una de las competencias que

el equipo de proyectos debe demostrar e incluso fortalecer.

Otro aspecto que se concluye es que no se estan aplicando las herramientas
y enfoques de nuevas tendencias en empowerment y liderazgo situacional
pues el personal del departamento de contrataciones no ha recibido
capacitacién sobre el ciclo de Deming y su aplicacion en el proceso de
contratacion, en ese sentido se esta desaprovechando el conocimiento y la
motivacion del personal que a fin de cuentas forma parte del equipo de
proyectos.

Las fallas en los procesos de gestibn de contratacion de proyectos de
paradas de planta se concentran en demoras a nivel de ciertos fases del
proceso de contratacion, especificamente en la aprobacién de los contratos
lo cual conlleva a declarar los proyectos desiertos, otra falla importante se
ubica en la falta de discusion de lecciones aprendidas lo cual demuestra la
ausencia de metodologia de mejora continua, poca capacitacion al equipo de
proyectos en la toma de decisiones y no se da facultad a los empleados para
gque tomen decisiones por cuenta propia basados en su experiencia,

confianza y conocimiento.

En las actividades de procura la falla critica se encuentra en la espera para
la respuesta de la contratacion cuyo tiempo de espera es de seis (6) meses,
lo cual resulta excesivo y no se ajusta a una gestion efectiva de gestion de

proyectos.
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e Se cumplen a tiempo los trabajos mecanicos de la parada de planta PMJ la
etapa de familiarizacion, pre-parada, cobertura de parada (oil out),
mantenimiento, arranque (oil in) y la etapa de post-parada, sin embargo se
presentaron algunas diferencias en el alance del proyecto que fueron
subsanadas por el departamento de contrataciones de Sinovensa con los
Contratistas sin tener que solicitar aprobacion de niveles superiores, lo cual
indica que este personal es capaz de tomar decisiones por lo cual deberia

ser empoderado.

e Las estrategias para aplicacion de las nuevas tendencias de empowerment
y liderazgo situacional en el departamento de contratacién de Sinovensa
deben concentrarse en los factores criticos de éxito de la misma, los cuales
se resumen en capacitacion al personal y facultarlos, flexibilizar las politicas
que limitan a Sinovensa la toma de decisiones en la gestién del proyecto de
parada de planta y promover la conformacién de equipos de solucion de

problemas aplicando la mejora continua.

8.2 RECOMENDACIONES

Tomando en cuenta la situacién problematica estudiada, los principales hallazgos y

las conclusiones, se recomienda a Sinovensa lo siguiente:

-Ejecutar programas de capacitacion sobre, equipos de alto desempefio, mejora
continua y toma de decisiones con base a las practicas establecidas en el PMBOK
para la gestion de proyectos y particularmente en paradas de planta, de esta manera
el personal tendra el conocimiento, habilidades, competencias y la confianza para
resolver problemas, establecer mejoras, controlar el proceso y lograr mayor

eficiencia en la gestion del mismo

- Formar a los lideres departamentales sobre el empowerment y liderazgo

situacional para que puedan aplicarlos en la gestion de gente, es decir en el equipo
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de proyectos, demostrando alto rendimiento que seria uno de los argumentos para
solicitar a los niveles jerarquicos superiores, la libertad para tomar decisiones y

evitar que el proceso se demore como esta sucediendo actualmente.

-Establecer acuerdos con los niveles que centralizan la toma de decisiones para
que estos concedan mayor libertad de decision al Departamento de contrataciones,
lo cual tiene el valor agregado de actualizar las politicas de la Estatal petrolera a las

nuevas realidades del entorno.

-Realizar un diagnostico de necesidades de capacitacion individual previo al
programa de capacitacion a aplicar pues de esta forma se logra potenciar las

competencias que ya cada trabajador tiene y mejorar otras.

-Crear equipos de trabajo tipo comités o circulos de calidad para enfocarse en una
parte del proceso con fallas, esta accion sirve de ensayo para el facultamiento del

personal.

-Establecer alianzas estratégicas con los stakeholders y documentarlas tomando en
cuenta los principios de la mejora continua y las buenas préacticas que establece el
PMBOK.
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ANEXO A

CUADROS DE DISTRIBUCION DE FRECUENCIA Y PORCENTAJE SOBRE LA
ENTREVISTA APLICADA AL PERSONAL DEL DEPARTAMENTO DE

CONTRATACIONES, SINOVENSA.

Frecuencia y porcentaje del item 1 en cuanto a: La alta y media gerencia lo capacita sobre las
actividades, tramites y negociaciones del proceso de contratacién para que usted solucione
situaciones y tome decisiones cuando se amerite.

Alternativa Frecuencia %
Siempre 0 0%
Casi Siempre 4 40%
Algunas Veces 6 60%
Casi Nunca 0 0%
Nunca 0 0%
Total 10 100%

Fuente: El Autor (2016). Datos obtenidos del instrumento aplicado a los Supervisores y Analistas.

Frecuencia y porcentaje del item 2 en cuanto a: La alta y media gerencia lo convocan a participar
activamente en el analisis de problemas del proceso de contratacion.

Alternativa Frecuencia %
Siempre 0 0%
Casi Siempre 4 40%
Algunas Veces 6 60%
Casi Nunca 0 0%
Nunca 0 0%
Total 10 100%

Fuente: El Autor (2016). Datos obtenidos del instrumento aplicado a los Supervisores y Analistas.
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Frecuencia y porcentaje del item 3 en cuanto a: La alta y media gerencia lo facultan (le da libertad)
para que usted resuelva problemas y tome decisiones sin consultarlos (confian plenamente en su
juicio y lo apoyan en caso de error).

Alternativa Frecuencia %
Siempre 0 0%
Casi Siempre 5 50%
Algunas Veces 5 50%
Casi Nunca 0 0%
Nunca 0 0%
Total 10 100%

Fuente: El Autor (2016). Datos obtenidos del instrumento aplicado a los Supervisores y Analistas.

Frecuencia y porcentaje del item 4 en cuanto a: Se conforman equipos de trabajo comisionados para

evaluar la eficiencia del proceso de contratacion

Alternativa Frecuencia %
Siempre 1 10%
Casi Siempre 1 10%
Algunas Veces 5 50%
Casi Nunca 2 20%
Nunca 1 10%
Total 10 100%

Fuente: El Autor (2016). Datos obtenidos del instrumento aplicado a los Supervisores y Analistas.

Frecuencia y porcentaje del item 5 en cuanto a: La alta facilita y comparte informacién a supervisores
y analistas para que disefien, calculen y analicen indicadores de gestion con relacion al proceso de
contrataciones y su impacto en el proyecto de parada de planta.

Alternativa Frecuencia %
Si 0 0%
No 10 100%
Total 10 100%

Fuente: El Autor (2016). Datos obtenidos del instrumento aplicado a los Supervisores y Analistas.
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Frecuencia y porcentaje del item 6 en cuanto a: Todo problema resuelto o nuevo método de trabajo
gue surge de manera empirica (experiencia del personal), se documenta y se divulga como una
normativa de referencia para otros departamentos.

Alternativa Frecuencia %
Siempre 0 0%
Casi Siempre 3 30%
Algunas Veces 1 10%
Casi Nunca 3 30%
Nunca 3 30%
Total 10 100%

Fuente: El Autor (2016). Datos obtenidos del instrumento aplicado a los Supervisores y Analistas.

Frecuencia y porcentaje del item 7 en cuanto a: El nivel estratégico gerencia mediante un liderazgo

que cambia de acuerdo a la situacién, trabaja bajo presion generando admiracion en los
trabajadores.
Alternativa Frecuencia %
Si 8 80%
No 2 20%
Total 10 100%

Fuente: El Autor (2016). Datos obtenidos del instrumento aplicado a los Supervisores y Analistas.

Frecuencia y porcentaje del item 8 en cuanto a: Ha recibido capacitacion para la aplicaciéon de

herramientas de calidad en la gestién del proceso

Alternativa Frecuencia %
Si 3 30%
No 7 70%
Total 10 100%

Fuente: El Autor (2016). Datos obtenidos del instrumento aplicado a los Supervisores y Analistas.

Frecuencia y porcentaje del item 9 en cuanto a: Se utilizan herramientas para medir la calidad de la

gestién del proceso.

Alternativa Frecuencia %
Siempre 3 30%
Casi Siempre 3 30%
Algunas Veces 2 20%
Casi Nunca 2 20%
Nunca 0 0%
Total 10 100%

Fuente: El Autor (2016). Datos obtenidos del instrumento aplicado a los Supervisores y Analistas.
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Frecuencia y porcentaje del item 10 en cuanto a: Ha recibido capacitacion sobre como utilizar el

ciclo de Deming en el proceso de contratacién

Alternativa Frecuencia %
Si 0 0%
No 10 100%
Total 10 100%

Fuente: El Autor (2016). Datos obtenidos del instrumento aplicado a los Supervisores y Analistas.

Frecuencia y porcentaje del item 11 en cuanto a: Se reconoce al trabajador los aportes para mejorar
el proceso de contratacion, valorando su creatividad e innovacion.

Alternativa Frecuencia %
Siempre 0 0%
Casi Siempre 2 20%
Algunas Veces 6 60%
Casi Nunca 2 20%
Nunca 0 0%
Total 10 100%

Fuente: El Autor (2016). Datos obtenidos del instrumento aplicado a los Supervisores y Analistas.

Frecuencia y porcentaje del item 12 en cuanto a: El lider del departamento se interesa por conocer
qué ideas tiene usted para hacer las cosas mejor o diferentes en el proceso de contratacion.

Alternativa Frecuencia %
Siempre 0 0%
Casi Siempre 6 60%
Algunas Veces 2 20%
Casi Nunca 1 10%
Nunca 1 10%
Total 10 100%

Fuente: EI Autor (2016). Datos obtenidos del instrumento aplicado a los Supervisores y Analistas.
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Frecuencia y porcentaje del item 13 en cuanto a: El lider del departamento se interesa por conocer
qué ideas tiene usted para hacer las cosas mejor o diferentes en el proceso de contratacion.

Alternativa Frecuencia %
Siempre 4 40%
Casi Siempre 0 0%
Algunas Veces 5 50%
Casi Nunca 1 10%
Nunca 0 0%
Total 10 100%

Fuente: El Autor (2016). Datos obtenidos del instrumento aplicado a los Supervisores y Analistas.

Frecuencia y porcentaje del item 19 en cuanto a: ¢ El personal esta en capacidad de tomar decisiones
para agilizar los subprocesos sin tener que esperar autorizacién de otras instancias para actuar?

Alternativa Frecuencia %
Si 8 80%
No 2 20%
Total 10 100%

Fuente: El Autor (2016). Datos obtenidos del instrumento aplicado a los Supervisores y Analistas.

Frecuencia y porcentaje del item 20 en cuanto a: Se cumple la premisa establecida en el Manual del
Proceso Gerencial de Parada de Plantas, sobre el Custodio y la sociedad con los Contratistas

seleccionados.

Alternativa Frecuencia %
Si 8 80%
No 2 20%
Total 10 100%

Fuente: El Autor (2016). Datos obtenidos del instrumento aplicado a los Supervisores y Analistas.
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ANEXO B

CALCULOS DE INDICADORES

Calculo delindicador: Alcance del proyecto,
Movilizacion, Desmovilizacion y Limpieza

Medicion

Declaracion del alcance

Ecuacion:

Ca:

alcancePc:

del

cumplido

Datos: Cumplimiento
producto

p:Proceso planificado

El trabajo consiste en Trabajos de cegado del equipo para
limpieza quimica y posterior apertura de Manholes,
reemplazo de internos de la torre en su totalidad,
limpieza de boquillas y puntos para medicion de
espesores, reparaciones con soldadura y limpieza
mecanica, prueba de hermeticidad del plato de chimenea
reemplazado e instalacién de andamios para facilidades

en la ejecucion de los trabajos mecanicos.

C _12 100 = 100%
“=12° -

torre despojadora T-131010.

Célculo delindicador Alcance del proyecto, torre despojadora T-131010, Suministro,

Armado Y Desarmado de Andamios Tipo Cup- Lock

Medicion

Declaracion

del alcance

Ca: Cumplimiento del alcancePc:
producto cumplidoPp:Proceso

planificado

“El trabajo consiste en el suministro, transporte, armado y desarmado
de andamios donde sea requerido por el supervisor de PSSA. El
trabajo contempla el suministro de materiales, equipo y personal
calificado para armar y desarmar la estructura una vez finalizada la
actividad de acuerdo a las normas y plena satisfaccion del
Representante de Petrolera Sinovensa”.

Ca= = 100 = 100%
T =
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Calculo delindicador Alcance del proyecto, torre despojadora T-131010,
Fabricacion, Instalacion y desinstalacion de discos ciegos.

Medicion CA=1p

Declaraciéon

Ca:Cumplimiento del alcance
del alcance
Pc: producto cumplido
Pp:Proceso planificado

C _1o 100 = 100%
T R

Fabricacion, Instalacion y desinstalacién de discos de diferentes

diametros

Calculo dellndicador Alcance del proyecto, torre despojadora T-131010 Apertura y
Cierre de Pasa Hombre

Medicion CA =pc
“Z P 100
Declaracién
Ca: Cumplimiento del alcancePc: producto cumplido Pp:Proceso
del alcance planificado

Suministro de todas las herramientas 3

adecuadas, operativas y calibradas para las a=-—x100 = 100%
operaciones de pasa hombre con los C 15
resultados esperados en la aplicacion de la
maniobra

Célculo delindicador Alcance del proyecto, torre despojadora T-131010, Suministro,
Instalacién y Remocion de Extractores de Aire o Bazookas

Medicion CA =pr
=R P 100
Declaracién
Ca: Cumplimiento del alcancePc: producto cumplido
del alcance Pp:Proceso planificado

Instalacién de bazookas y
extractores de aire en Manholesdela | C
torre para ventilacion de equipo

_1o 100 = 100%
“= 10" -
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Calculo dellndicador Indicador: Alcance del proyecto, torre despojadora T-131010,

Limpieza Quimica Interna (Area Perimetral)

Medicion

Declaraciéon

del alcance

Ca: Cumplimiento del alcancePc:
producto  cumplido  Pp:Proceso

planificado

Instalacion de tanques Frac Tank. Conexionado de
mangueras, bombas y tanques para formar el circuito
hidraulico de las secciones 1y 2 de la Torre para la
limpieza quimica. Limpieza quimica con la Fase
Liquida Desengrasado, de Vapor y con Fase Enjuague y
Oxidacion.

3
Ca= Exlﬂﬂ = 10004

Célculo dellndicador Alcance del proyecto, torre despojadora T-131010, Limpieza

Mecanica Interna

icio CA =
Medicién jolo +100

Declaracion

del alcance planificado

Ca: Cumplimiento del alcancePc: producto cumplido Pp:Proceso

Limpieza SSPC-SP-3 en las
secciones del Cap. Superior e| C
Inferior, Lechos N° 1, 2y 3 (cordones
de soldadura)

3
a= g}flﬂﬂ = 1009
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Calculo delindicador Alcance del proyecto, torre despojadora T-131010, Limpieza

de Conexiones Menores.

Medicion
Declaraciéon

del alcance

CA=p

Ca: Cumplimiento del alcancePc:
producto  cumplido

© x100

Pp:Proceso

Remocion de instrumentos de conexiones Limpieza
SSPC-SP-3 en superficie de empacadura (20) de
conexiones, Limpieza Manual Interna (SSPC-SP-1,
SSPC-SP-2) en boquillas (20) de conexiones de 2" 150#
asociadas a la Torre T-131010. Instalacion y normalizado
de 20 instrumentos en conexiones de 2" 150# asociadas
ala Torre T-131010 utilizando empacaduras 304.

planificado
2

C

20
a= Exlﬂﬂ = 1009

Calculo delindicador Alcance del proyecto, torre despojadora T-131010, Limpieza

de Puntos para Medicion de Espesores del Casco y Boquillas.

Declaracion

del alcance

- . 7 C" i =
Medicion A=pc +100
PP

Ca: Cumplimiento del alcancePc: producto

cumplido Pp:Proceso planificado

Limpieza SSPC-SP-3 en 32 puntos (4 en cada boquilla) para

M4, M5, B2, B1y F y limpieza SSPC-SP-3 en el fondo (6) y tope
(12) de la torre.

0
medicion de espesores en las siguientes boquillas: M1, M2, M3, Ca= ﬁxlﬂﬂ = 100%
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Célculo dellndicador Alcance del proyecto, torre despojadora T-131010,
Desinstalacion E Instalacion de los Internos de Torre Despojadora

Medicién CA=pc
EATFE v 100
Declaracion
Ca: Cumplimiento del alcance Pc:
del alcance producto cumplido Pp: Proceso

planificado

Comprende el suministro de toda la mano de obra, materiales 0
consumibles, equipos, maquinarias y herramientas necesarios para la | @ = 4—xlﬂﬂ = 100%
desinstalacion e instalacion de los internos de la Torre T-131010". 0

Célculo delindicador Alcance del proyecto, torre despojadora T-131010, Servicio de
Soldadura

Medicién CA =pc
EE TP 100
Declaracién
Ca: Cumplimiento del
del alcance alcancePc: producto cumplido

Pp:Proceso planificado

LA contratista deberd suministrar materiales, equipos, herramientasy mano (1]

de obra necesarios e incidentales para realizar los trabajos de soldadura para | (& = —x100 = 100%
la reparacion de areas afectadas en la Torre Despojadora. La evaluacion se 10
realizarad en conjunto con el inspector autorizado de La CONTRATISTA y el
personal de Inspeccion de Equipos Estaticos de SINOVENSA. LA
CONTRATISTA debera proponer el método a emplear para liberar la calidad
de la Soldadura”.
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Calculo delindicador Alcance del proyecto, torre despojadora T-131010,Suministro
de Equipos Pesados.

Iy r4 =
Medicion A=pc + 100

Declaracién del alcance Ca: Cumplimiento del alcancePc:
producto cumplido
Pp:Proceso planificado

Suministro de Grua telescépica de 75 Ton, con JIB y guindola, Camion 3
Pick-Man de 10 Ton y Grua de Monta Carga de 10 Ton, de acuerdo a Ca= gl’mﬂ = 100%
lo estipulado en el Alcance.

Célculo delindicador Alcance del proyecto, torre despojadora T-131010, Prueba de

Hermeticidad

Medicion CA=pc
“2 =P 100
Declaracion
Ca: Cumplimiento del alcancePc: producto
del alcance cumplido

Pp:Proceso planificado

Ejecucion de prueba de roci6 a los ramales de los distribuidores, 2

verificando que estuviera libre de obstrucciones o taponamiento Cﬂ = E x100 = 100%
en los rociadores y prueba de Hermeticidad al Plato de
Chimenea (Soldado).
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ANEXO C

LISTA DE COTEJO PARA LA EVALUACION DE LISTA DE ACTIVIDADES,
ATRIBUTOS, RECURSOS, TIEMPO E HITOS.

lista de actividades | Cumplidas: Planificadas:
atributos Cumplidos: Planificados
recursos Cumplidos: Planificados
tiempo Cumplido: Planificado
hitos Cumplidos: Planificados
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