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RESUMEN

Esta investigacion plantea un Plan Estratégico y se limita a la presentacion de una
propuesta para la gestion de proyectos y medicidon de desempefio de la empresa
PDVSA Industrial S.A. Esta Gerencia es la unidad gestora de los proyectos de
ingenieria para mejoras operativas y nuevos proyectos de sus unidades productivas y
empresas filiales. La planificacion estratégica se presenta como una herramienta para
facilitar las decisiones y mejoramiento continuo, comunicandose de forma expedita, la
situaciéon de la gestion de los procesos mas criticos del portafolio de proyectos
generados con el propésito de alcanzar los objetivos establecidos dentro del plan
estratégico de la empresa. La investigacién esta enmarcada bajo el enfoque como no
experimental se desarrolla mediante la ejecucién de las siguientes actividades a)
recoleccion de informacion y andlisis de los aspectos estratégicos de la empresa. b)
elaboracién de la matriz de caracterizacion de la Gerencia de Ingenieria y Proyectos, a
través de la identificacion de sus procesos, clientes, proveedores, servicios y producto,
andlisis POAM y PCI. c) Identificacién de factores claves del éxito, analisis y seleccion
de estrategias a través de la matriz DAFO, PEYEA y BGC. d) Una vez obtenidos los
diferentes resultados se analizaron los procesos mas débiles y se ubicaron en al cuadro
de procesos de PMBOK (2013) para luego elaborar plan estratégico a través del
desarrollo del cuadro de mando integral.

Palabras Claves: Estrategias, Planificacion, Recursos, Gerencia de Proyectos.
Linea de Trabajo: Planificacién y Control del Tiempo en Proyectos.
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Introduccion

La aplicacion de un plan estratégico se ha vuelto importante debido a la necesidad de
mejorar el desenvolvimiento de las actividades en las que incursionan las empresas
para alcanzar el éxito y a factores externos en donde las personas tienen que
enfrentarse a un mercado cada vez mas competitivo.

La Planificacion Estratégica es la herramienta de gestibn que nos permite conocer
mejor nuestra historia y nuestro presente y mejora la manera de relacionarse con el
entorno con el fin de lograr sobrevivir, crecer y dar viabilidad a nuestros proyectos. Es,
por tanto, una herramienta que facilita el hecho de que la empresa alcance la situacion
adecuada para cumplir su misién y alcanzar el futuro deseado. En efecto, ¢como se
puede planificar el futuro, desconociendo el pasado y el presente?; si ho se conoce
situacion actual, ¢,qué tan realista seria la planificacion?; si no se tienen las ideas claras
de donde venimos, ¢como lograremos saber donde vamos?; se cumplird, entonces, la
proverbial afirmacion de que, si no se sabe a donde ir, cualquier camino conducira all.
Para la presente investigacion se realizd6 en PDVSA Industrial, la misma esta
estructurada por seis capitulos.

Capitulo | se presenta el planteamiento del problema, objetivo general y especifico, asi
como la justificacidn y la delimitacion del trabajo.

En el capitulo Il se identifica el marco teérico con antecedentes que guardan relacion
con la investigacién, asi como el marco tedrico y marco legal que sustenta la misma.
Capitulo 1ll, marco metodolégico donde se destaca el tipo, disefio de la investigacion,
poblacién y muestra cronograma de trabajo y referencia bibliografica.

Capitulo IV el marco organizacional donde se realizara la investigacion.

Capitulo V desarrollo del proyecto de investigacion.

Capitulo VI evaluacion del proyecto.

Capitulo VII conclusiones y recomendaciones que se desprende de la investigacion.

Por ultimo, se muestran las referencias bibliograficas que han servido de soporte y han

contribuido al logro de la investigacion desarrollada.
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Capitulo I: ElI Problema

En este capitulo se presenta el planteamiento del problema, los sintomas que se
presentan actualmente en el &rea de estudio y su posible pronéstico que argumenta el
desarrollo de esta investigacion. De igual forma, se definen los objetivos, tanto el
general como los especificos, y la justificacion que impulsa la elaboracion de este

trabajo de investigacion.

1.1. Planteamiento del Problema

Todas las entidades y organizaciones, se ven sometidas hoy en dia a un cambio
permanente en su entorno, en sus objetivos, en su forma de actuar, en sus
expectativas, en la disponibilidad de recursos. Por todo ello, las organizaciones y
también los individuos se ven obligados, cada vez con mas frecuencia, a reflexionar
sobre el camino a abordar en el futuro, sobre qué hacer, por dénde ir.

Es necesario, en este planteamiento hacer referencia a la voluntad del Estado de
aplicar la Planificacion Estratégica y Democracia Participativa segun lo dispuesto en
nuestra Carta Magna en su articulo 299, que reza textualmente: “El régimen
socioeconémico de la Republica Bolivariana de Venezuela se fundamenta en los
principios de justicia social, democratizacion, eficiencia, libre competencia, proteccion
del ambiente, productividad y solidaridad, a los fines de asegurar el desarrollo humano
integral y una existencia digna y provechosa para la colectividad”.

Esta disposicion constitucional exige al Estado la busqueda de iniciativas privadas a la
practica de la planificacion estratégica referente a la democracia y a la participacion. Si
bien es cierto, la Ley Organica de Planificacion en su articulo 58 dispone: “Se entiende
por participacion social, el derecho que tienen los sectores sociales de estar
debidamente informados, de elaborar propuestas, de identificar prioridades y de
recomendar formas de participacion que incidan en la construccion, viabilidad y
perfectibilidad de la planificacion”.

En esta planificacion tendremos como referencia un objetivo general del que se
disgregaran aguellos objetivos especificos que nos permitan lograr la meta planteada

en el objetivo general, en el sector publico encontraremos la planificacion a corto,
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mediano y largo plazo, a través de instrumentos en los que mencionaremos los Planes
Operativos Anuales (POA), estos planes son a corto plazo los cuales deben lograrse en
un lapso de un afo.

Por tal motivo, PDVSA, en el proceso de transformacion y cambio ha impulsado la
creacion de las llamadas Filiales no Petroleras. Una de ella es PDVSA INDUSTRIAL,
S.A., ésta filial no petrolera ejecuta el desarrollo de proyectos industriales estratégicos,
avocados al fortalecimiento del tejido industrial nacional en el marco del Modelo de
Produccion Socialista a fin de generar insumos y servicios destinados tanto al Sector
Petrolero como no Petrolero. Modifica su estructura empresarial en pro de una mejor
adaptacién de las Empresas Operativas y Unidades Productivas, con el fin de crear un
desarrollo industrial caracterizado con seis grupos industriales consolidados
(Manufactura Pesada, Desarrollo de Infraestructura, Naval, Mineria, Manufactura
Liviana). La filial abarca diferentes areas del sector manufacturero y servicio, tales
como: manufactura de acero para su transformacion en valvulas, tuberias, estructuras
metalicas, ensamblaje de maquinarias y equipos. Ahora bien, dentro de PDVSA
Industrial se desarrollan proyectos con la finalidad de suplir los requerimientos de la
industria petrolera nacional. Dentro de este d&mbito, en la Gerencia de Ingenieria y
Proyectos de la institucion se desarrollan 56 proyectos de inversién distribuidos en sus
20 empresas que en los ultimos tres afios presentan una desviacion significativa en su
alcance, tiempo y costo. Lo anterior es debido a que no existe una adecuada gestion y
administracion de los proyectos, tal y como se evidencia en el informe de gestion 2014,
2015 y 2016. Por ello, la autora efectu6 una propuesta de Plan Estratégico para la
ejecucion de los Proyectos de Inversidon, donde se definio la direccidon de la gerencia de
proyectos, se analiz6 la situacidbn actual para poder identificar las fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas, para asi poder llegar a la definiciébn de las

estrategias necesarias que ayuden a cumplir los objetivos establecidos.

1.2. Formulacion del Problema
Establecida la problematica, dentro de una concreta realidad en la cual se observa la
inexistencia de un plan estratégico para la ejecucion de los proyectos, se plante6 como

objeto de esta investigacion proponer un Plan Estratégico para la Ejecucion de los
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Proyectos de Inversion de PDVSA Industrial. En la elaboracion del mismo, se identificd
donde estamos y donde se queria estar, ya que el plan estratégico permitié plasmar el
camino que se debe seguir para llegar a cumplir con los objetivos establecidos.

Basados en estas ideas se hizo necesario conocer ¢ Cual era la situacion actual de los
proyectos de inversion que se desarrollan en PDVSA Industrial, S.A? ¢, Cuales son los
factores que consideraron en el proceso de planificacion estratégica? y por ultimo,
¢, Cuadles serian los elementos caracteristicos de una planificacion estratégica idonea

para los proyectos de inversion de PDVSA Industrial?.

1.3. Objetivos
1.3.1. Objetivo General
Propuesta de Plan Estratégico para la Ejecucion de Proyectos de Inversién en
PDVSA Industrial, S. A, que sera presentado a la Junta Directiva para su

aprobacion.

1.3.2. Objetivos Especificos

e Diagnosticar la situacion actual de los proyectos de inversion en PDVSA
Industrial, mediante la identificacion de los puntos criticos que afectan la
ejecucion de los proyectos de inversion dentro de la organizacion.

e Determinar los factores internos y externos que se deben tomar en cuenta en
el proceso de planificacion estratégica para la ejecuciéon de los proyectos de
inversion en PDVSA Industrial.

e Elaborar un plan estratégico que permita establecer las principales lineas de
actuacion a seguir en el corto y medio plazo para el desarrollo de los

proyectos de inversion en PDVSA Industrial.

1.4. Justificacion de la Investigacion
La planeacion estratégica es la determinacion de las metas y objetivos basicos a largo
plazo en una empresa, junto con la adoptacién de cursos de accién y la distribucion de

cursos necesarios para lograr estos (Sanchez, J, 2003).
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Analizando lo antes mencionado, en PDVSA Industrial se realiza el Plan Operativo
Anual (POA) donde se establece los proyectos de inversion a realizarse durante el afio,
en el mismo no son considerados los objetivos y las directrices que deben cumplirse
para culminar con éxito la ejecucion de los proyectos de inversion de la filial. Por ello, se
realiz6 un plan estratégico donde se plasmaron los requerimientos y las herramientas
que permitan evitar desviaciones en los objetivos establecidos dentro de la
organizacion.

Por lo antes expuesto, se justifica ampliamente esta investigacion, ya que la misma se
orienta en proponer un Plan Estratégico para la Ejecucion de los Proyectos de Inversion
en PDVSA Industrial, S.A.

1.5. Alcance y Delimitaciones de la Investigacién

Una vez seleccionado el tema de la investigacion, Propuesta de un Plan Estratégico
para la Ejecucion de los Proyectos de Inversion en PDVSA Industrial, S.A, se
consideraron solo aquellos proyectos que cuenten con el Documento Soporte de
Decision 3 fases de implantacion. Para la presente investigacion los datos presentados

son del periodo enero 2014 hasta diciembre 2017.
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Capitulo II: Marco Teorico

El Marco Tedrico puede ser definido como el compendio de una serie de elementos
conceptuales que sirven de base a la indagacion por realizar. En este orden de ideas y
parafraseando a Méndez (2001), este capitulo tiene dos finalidades: (a) la ubicacion del
tema objeto de la investigacion dentro del conjunto de las teorias existentes, y (b) la
descripcion detallada de cada uno de los elementos de la teoria que seran directamente
utilizados en el desarrollo de la investigacion. Basada en esta concepcion, el Marco

Teodrico esta conformado por:

2.1.Antecedentes de la Investigacion

Se refiere a los estudios previos relacionados con el problema planteado; es decir,
investigaciones realizadas anteriormente y que guardan alguna vinculaciéon con el
objetivo de estudio. En el caso concreto de esta investigacion, durante la revision
bibliografica realizada no se encontraron investigaciones directamente relacionadas con
el objetivo de este estudio; no obstante, si se identificaron algunos trabajos que
abordaron teméticas relacionadas y que aportaron interesantes datos.

Sin lugar a dudas, los antecedentes sefialados sustentan efectivamente este trabajo, ya
gue guardan una estrecha relacion cuando destacan la necesidad e importancia de los
planes estratégicos como instrumentos de planificacién de toda empresa, partiendo de
la realidad inmediata, mediante la participacion, la colaboraciéon y el compromiso de
todos los actores interesados constituye un sistema dentro de toda organizacion
industrial cuya funcion consiste en ajustar, reparar, remplazar o modificar los
componentes de una planta para que la misma pueda operar satisfactoriamente en

cantidad/calidad durante un periodo dado.

2.1.1. Antecedentes Internacionales
En el ambito internacional la importancia y las ventajas que tiene el hacer una
planeacion estratégica en las organizaciones que les ayude a mejorar su
competitividad, asi como estar a la vanguardia, innovandose de manera continua y

acertada al igual que sus colaboradores para mantenerse y crecer en este mundo tan
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globalizado y tecnolégico, que exige un alto grado de preparacion, destreza y
anticipacion a las necesidades sociales y de la misma organizacion.

Entre los antecedentes encontrados tenemos Hidalgo (2013) “Modelo de Gestidén y
Administracion de Proyectos Operacionales” Trabajo especial de grado presentado en
la Universidad de Chile, Como requisito parcial para optar por el titulo de Méster en
Direccion de Empresa.

El estudio permiti6 destacar que la gestion de proyectos es una disciplina que se
aprende en la practica sin mayores herramientas, y por tanto cualquier intento por
documentar los aprendizajes y mejores practicas sera un aporte para mejorar las
posibilidades de éxito del grupo de ejecucion.

Por otro lado, el presente estudio buscé establecer el paso a paso en la ejecuciéon de
los proyectos operacionales, detallando los requerimientos y acciones necesarias como
las empresas colaboradoras. De esta manera se detallaran las gestiones y acciones
necesarias para obtener los fondos de inversion, desarrollar las ingenierias asociadas,
realizar la reportabilidad del proyecto, adjudicar insumos y contratistas, realizar el inicio
de obras en faena y realizar los controles de avance e inversion.

Estas investigaciones son de apoyo al tema de investigacion ya que le brindan al autor
diferentes técnicas para el control de gestién de proyectos

Palabras Clave: Gerencia, Gestion de Proyectos y Planificacion Estratégica.

2.1.2. Antecedentes Nacionales

Entre las investigaciones realizadas se tiene a Zerpa (2001), quien aborddé una
propuesta orientada al Elaboracion de Planes Estratégicos de Ejecucion de Proyectos
de la Universidad Catolica Andrés Bello. La investigacion se enmarcé bajo la modalidad
de proyecto factible, y permitid identificar los aspectos claves del proceso de
elaboracion de los planes estratégicos de ejecucion de proyectos. Se propone un
esquema de utilizacion practica para generar y estructurar el documento, asi como, en
la metodologia de integracién de equipos de trabajo en ambiente de proyectos, con el
fin de identificar un modelo que facilite y optimice la realizacion del proceso de
elaboracion del PEP.
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Palabras claves: planes estratégicos, ejecucion de proyectos y plan de ejecucion de
proyectos.

Por su parte Leopardi (2007), realizdé un “Plan Estratégico para Optimizar los Procesos
de Gestion de Proyectos en la Empresa de Consultoria Grupo OPENROM Universidad
Simoén Bolivar. Desarrollado como un Proyecto Factible, el trabajo se enmarcé sobre la
base conceptual de las areas de procesos que se consideran en el PMBOK para la
gestion de proyectos. Adicionalmente, en las conclusiones el autor sefiala que la
evaluacion directa en las actividades administrativas de la empresa es de primera
necesidad, para conocer el desenvolvimiento de la misma y asi poder verificar el control
de las actividades, la programacion, planificacion y el plan de accién.

Esta investigacion aporta fundamentos importantes que serian Gtiles en el control de
gestion a fin de considerar los elementos que garanticen la calidad.

Palabras claves: evaluacion, programacioén, planificaciéon y procesos

Asi mismo, se cita a Bastardo (2009), con su investigacién “Disefio de un Modelo de
Gestidon para la Administracion y Control de los proyectos en desarrollo de la empresa
IMPSA Caribe, C.A.”. Entre otras importantes conclusiones conviene sefialar la referida
a la ineficacia de la direcciobn de la empresa cuando no utiliza los sistemas de
planificacion estratégica, por sencillos que sean, habida cuenta que esta es la que
especifica la relacién de la organizacién con su ambiente en funcion de la mision, los
objetivos, las estrategias. Esta investigacion aporta aspectos a considerar en la gestion
de proyectos de la investigacién en curso, asi como diversas metodologias que fueron
usadas para optimizar la gestion de proyecto.

Palabras claves: planes estratégicos, procesos, control, administracion y direccion.

Por otro lado, buscando una integracion en la informacion que sustenta la investigacion
y otras referencias se consultaron las siguientes investigaciones: Rodriguez
(2005),“Plan Estratégico para la Promocion del Cambio Organizacional en la
Universidad Nacional Experimental de la Fuerza Armada Nacional en donde se plantea
que “En toda organizaciéon se debe identificar los paradigmas gerenciales, tipo de
liderazgo existente y el clima organizacional para poder definir el tipo de estrategias que
se va implantar” y Flores (2006), con el “Plan Estratégico Administrativo del Puerto

Autonomo Puerto Cabello Analisis y Propuesta 2004-2005 en el cual se plantea “El
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método analitico la formulacién de estrategias de David Fred (2007); que consta de las
siguientes etapas: la etapa de los insumos en la que se incluye la matriz EFE - EFI, la
etapa de adecuacion donde se desarrollo la matriz DOFA - PEYEA, y El Modelo de
Efectividad Organizacional, Berghusen y Pericas, que permitié describir la organizacion
interna y externamente y lograr identificar las oportunidades y amenazas del entorno.
Esta investigacion aporta fundamentos importantes que serian utiles en la gestion del
alcance de este proyecto.

Palabras claves: planes estratégicos, procesos, control, administracion y direccion
Esta investigacién aporta una vision general para la gestion del tiempo, con detalles
importantes en cuanto a las actividades, secuencias y recursos a utilizar, por ende, es

de gran utilidad para el tema de estudio.

2.2. Bases Tedricas
La presente informacién ser encuentra estructurada de manera que permita un facil
abordaje y compresiéon del fundamento tedrico en el cual soportaremos el trabajo de
investigacion. La finalidad de estas bases tedricas es permitir encontrar solucion mas
conveniente al planteamiento del problema

2.2.1. Definicion de proyecto
El PMBOK 2013 estandar del PMI define un proyecto como un esfuerzo temporal que
se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado Unico. Su temporalidad
implica que un proyecto tiene un principio y un final definidos, y este se alcanza cuando
se logran los objetivos del proyecto, cuando se termina el proyecto porque sus objetivos
no se cumplirdn o no pueden ser cumplidos, o cuando ya no existe la necesidad que dio
origen al proyecto
Los proyectos responden a la necesidad de una organizacion como medios para
alcanzar sus objetivos estratégicos, pueden ser ejecutados por una o varias personas a
la vez segun su magnitud, pueden involucrar uno o varios departamentos a la vez de
una misma organizacion e incluso ser ejecutados por varias organizaciones (p.3).
Ahora bien, si revisamos definicion presentada por Vargas D (2005), es mas general y

clara, se define a la Gerencia de Proyectos de la siguiente manera.
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“Es una actividad de administracion centralizada que incluye
la identificacion, priorizacidn, autorizacion, gerencia y control
de proyectos, programas y otros trabajos relacionados, para
alcanzar objetivos estratégicos especificos del negocio”
2.2.2.La Direccion de Proyectos
Para el PMBOK 2013 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. Se logra mediante la aplicacion e integracion adecuadas de los 47
procesos de la direccion de proyectos, agrupados de manera logica, categorizados en
cinco Grupos de Procesos. Estos cinco Grupos de Procesos son:
v" Inicio.
v' Planificacion.
v" Ejecucion.
v" Monitoreo y Control.
v' Cierre.
De manera que la direccion de proyectos constituye un grupo de actividades
administrativas que requieren la aplicaciéon de conocimientos, habilidades, técnicas y
herramientas para cumplir con las actividades que conforman los proyectos. Buscar la
excelencia en la direccion de proyectos es parte de lo primordial que debe entender la
organizacién como modo de supervivencia en un mercado tan competitivo y cambiante

como el que vivimos actualmente.

2.2.3.Ciclo de vida de un proyecto

El ciclo de vida de un proyecto es la serie de fases por las que atraviesa un proyecto
desde su inicio hasta su cierre. Las fases son generalmente secuenciales y sus
nombres y nimeros se determinan en funcién de las necesidades de gestién y control
de la organizacién u organizaciones que participan en el proyecto, la naturaleza propia
del proyecto y su area de aplicacion.

Segun el PMBOK (2013) Los proyectos varian en tamafio y complejidad. Todos los
proyectos pueden configurarse dentro de la siguiente estructura genérica de ciclo de

vida:
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v Inicio del proyecto.

v' Organizacion y preparacion.

v' Ejecucion del trabajo.

v' Cierre del proyecto.
No deben confundirse con los Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos, ya
que los procesos de un Grupo de Procesos consisten en actividades que pueden
realizarse y repetirse dentro de cada fase de un proyecto, asi como para el proyecto en
su totalidad.
Comparando estandares, PDVSA Industrial, S.A. se rige por lineamientos emanados de
la casa matriz Petrleos de Venezuela en todas sus actividades; en el area de
proyectos se maneja por la Guia de la Gerencia de Proyectos de Inversién de Capital
(GGPIC), el alcance de ésta abarcan el proceso de ejecucion de proyectos mayores,
para las areas de produccion (aguas arriba) y refinacién y petroquimica (aguas abajo),
desde el momento en que se genera la base de recursos a nivel corporativo, para luego
pasar a la concretizacion y definiciébn de propuestas y proyectos en las filiales, pasando
por todo el ciclo presupuestario y aprobatorio, el ciclo de planificacion y ejecucion de los
proyectos, y culminando con la puesta en marcha de las instalaciones, su entrega a
operaciones, los informes de cierre hasta el primer informe “Post—Mortem” (normativa
PDVSA), su divulgacion y la evaluacién continua del cumplimiento de las premisas del
negocio durante la vida util del activo construido.
Para efectos préacticos, las GGPIC establecen un clico de vida en cinco fases:
Visualizacion, Conceptualizacion, Definicion, Implantacién y Operacion del proyecto. Se

puede visualizar en la figura N° 1
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Figura N° 1. Ciclo de Vida de un Proyecto

Fuente: GGPIC 1999 Rev.1 (p.4)
2.2.4. Objetivos Estratégicos

Los objetivos estratégicos son los resultados especificos que pretende alcanzar la
organizacion a mediano y largo plazo mediante el cumplimiento de su mision bésica.
Son esenciales para el éxito de la organizacion porque establecen un curso, ayudan a
la evaluacién, producen sinergia, revelan prioridades, permiten la coordinacion y
establecen las bases para planificar, organizar, motivar y controlar con eficacia. Los
objetivos deben convertir la mision de la organizacibn en medidas especificas de
desempefio y representar un compromiso de la gerencia a conseguir resultados

concretos mediante las estrategias de la empresa a la cual pertenece la organizacion.

2.2.5. Estrategia — Plan Estratégico Gerencial

Segun Carrion (2007), la estrategia es una herramienta por excelencia de la Gerencia
Estratégica, que consiste en la busqueda de una 0 mas ventajas competitivas de la
organizacion, la formulacion y puesta en marcha, permitiendo crear o preservar sus
ventajas, todo esto en funcion de la mision, vision y los objetivos, del medio ambiente y
de los recursos disponibles (p. 28). La estrategia tiene que ver con posicionar a una
organizacién para que alcance sus ventajas competitivas sostenibles.

Si se revisan otros autores conservadores de la época la estrategia sigue siendo un
plan como lo explicaba De Kluyver, C.A (2001) “Pensamientos Estratégicos” (p.5) “Las

estrategias se pueden entender como un plan (que mira hacia el futuro) como un patrén
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o modelo (lo realizado en el pasado). Las empresas desarrollan Estigia para el futuro
(estrategia proyectada o planificada) y a su vez entienden su pasado (estrategia
realmente realizada)”

Acorde con Mintzberg (1998) p.17, existen diez escuelas de las estrategias como se
muestran a continuacion:

a) Escuela de Disefio: la estrategia como un proceso de concepcion.

b) Escuela de la Planificacion: la estrategia como un proceso formal.

c)Escuela de Posicionamiento: la estrategia como un proceso analitico.

d) Escuela Empresarial: la estrategia como un proceso visionario.

e) Escuela Cognitiva: la estrategia como un proceso mental.

f) Escuela de Aprendizaje: la estrategia como un proceso emergente.

g) Escuela de Poder: la estrategia como un proceso de negociacion.

h) Escuela Cultural: la estrategia como un proceso colectivo.

i) Escuela Ambiental: la estrategia como un proceso reactivo.

) Escuela de Configuracion: la estrategia como un proceso de transformacion.
Dentro de esta idea, Carrion las diez escuelas se pueden clasificar en cuatro bloques
en donde:

1. Las tres primeras (Disefio, Planificacion y Posicionamiento) son prescriptas, o Si
se prefiere normativas, ya que nos dicen cédmo deberian formarse las
estrategias, pero no como se crea realmente en la practica son escuelas
absolutamente racionales y de profunda base econémica. Suponen que la mente
del estratega es analitica y racional, capaz de llegard comprender la complejidad
del entorno y las capacidades de la empresa, asi como formular la estrategia que
lleve a la mayor rentabilidad posible.

2. Las dos siguientes (Empresarial y Cognitiva) se centran en describir como se
produce en realidad la formacion de la estrategia (en la mente individual del
estratega), pero no nos dan receta magica sobre la forma perfecta de hacerlo.

3. Las cuatro siguientes (Aprendizaje, Poder, Cultural y Ambiente) salen de la
formacion de la estrategia como proceso individual y lo extiende al &mbito social:
identifican los grupos y agentes que se relacionan como la empresa como parte

importante para la creacion de la estrategia.
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4. Por ultimo, estaria la escuela de Configuracion, que integran diferentes enfoques.
La estrategia corporativa considera la empresa en relacion con su entorno. Su objetivo
es determinar en que sus actividades concretas pretenden competir la organizacion. Se
relacionan con empresa diversificadas que compiten en diferentes sectores. A este nivel
estratégico se debe definir el denominada campo de actividad (negocios en lo que la
empresa participa) y la sinergia entre actividades (busqueda de interrelaciones entre
diferentes partes de la organizacion).
La Estrategia Competitiva se refiere a la decision que se toma en un negocio concreto o
unidad estratégica de negocios. Se relacionan con las estrategias de una division
concreta de la empresa. La Estrategia Funcional persigue la optimizacion de recursos y
capacidades dentro de cada area funcional. Busca la creacion de capacidades
distintivas y sinergias entre areas funcionales. Deben estar alineados con las
estrategias de negocios. Responde a la pregunta: ¢Coémo utilizamos los recursos de

forma Optima?

Modelo de la Gerencia Estratégica
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Figura N° 2. Modelo de la Gerencia Estratégica.
Fuente: Miguel Antonio Ruiz. (2003) (p.24)
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2.2.6. Plan Estratégico Gerencial
Aungue son numerosas Yy variados los puntos de vista Fred David (2007) en su libro La
Gerencia Estratégica describe que planeamiento estratégico es el acoplamiento
dominante entre la gerencia estratégica y el ambiente externo de la organizacion. El
requisito de recurso es el factor que liga a gerencia estratégica a los recursos de las
organizaciones, incluyendo finanzas, las instalaciones y equipo, tierra, acceso a la
informacion, voluntad, y personal.
Asimismo, la expresion Planificacion Estratégica puede ser entendida como un Plan
Estratégico Corporativo, el cual se caracteriza fundamentalmente por coadyuvar a la
racionalizacion de la toma de decisiones, se basa en la eficiencia institucional e integra
la vision de largo plazo (filosofia de gestion), mediano plazo (planes estratégicos
funcionales) y corto plazo (planes operativos).
En este mismo orden de ideas, es el conjunto de actividades formales encaminadas a
producir una formulacién estratégica. Estas actividades son de muy variado tipo y van
desde una reunion anual de directivos para discutir las metas para el ejercicio entrante,
hasta la obligatoria recopilacion y envio de datos presupuestarios por parte de todas las
unidades de la empresa a la unidad superior. Son aquellos mecanismos formales, es
decir, de obligado cumplimiento a plazo fijo, que "fuerzan" el desarrollo de un plan
estratégico para la empresa.
Finalmente, también puede considerarse la planeacion estratégica como el proceso
administrativo de desarrollar y mantener una relacion viable entre los objetivos recursos
de la organizacion. Supone tres procesos continuos:
Andlisis (de las metas estratégicas, analisis interno y externo)
Decision (¢, donde competir?; ¢,cOmo competir?)

Accidén (acciones que deben adoptarse).

2.2.7. Matriz de Estrategias
De acuerdo con David (2007), una matriz estratégica o de estrategias “es una
herramienta para analizar la cartera de negocios de una empresa, especialmente

vinculada y empleada en el area de mercadeo” (p. 198). Es decir, este método analitico
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ayuda a adoptar enfoques para las distintas carteras de productos 0 servicios, para
luego decidir dénde es necesario invertir, desinvertir o llegado el caso abandonar.
Segun el autor (pp. 198-211), su utilizacion implica tres etapas, tal y como se muestra

en el siguiente cuadro:

Etapa 1l
Matriz de Evaluacion de Matriz de Evaluacion de Matriz del Perfil
los Factores Externos los Factores Internos Competitivo
(EFE) (EFD (MPC)
Etapa 2
Matriz de las Matriz de la
Deb|I|d_ades Matriz Poano_n Matriz de la Gran
Oportunidades Estratégica .
Interna-Externa ) Estrategia
Fortalezas y Evaluacion de la
(IE) i (MGE)
Amenazas Accion
(DOFA) (PEYEA)
Etapa 3
Matriz Cuantitativa de la Planificacién Estratégica (MCPE)

Cuadro 1. Etapas para Formular Estrategias
Fuente: David, Fred R. (2010, p. 198).

Seguidamente se explica cada etapa, de acuerdo con el autor sefialado:

Etapa 1l
El marco de la formulacién esta compuesto por una matriz EFE, una matriz EFl y una
matriz MPC. Resume la informacién bésica que se debe tener para formular

estrategias.

Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)
Este instrumento para formular estrategias resume y evalla las fuerzas y debilidades
mas importantes dentro de las areas funcionales de un negocio y ademas ofrece una
base para identificar y evaluar las relaciones entre dichas areas. Al elaborar una matriz
EFI es necesario aplicar juicios intuitivos, por lo que el hecho de que esta técnica tenga
apariencia de un enfoque cientifico, no se debe interpretar como si la misma fuera del
todo contundente. Es bastante mas importante entender a fondo los factores incluidos

gue las cifras reales. Se desarrolla siguiendo los cinco pasos:
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1. Hacer una lista de los factores de éxito identificados mediante el proceso de la
auditoria interna. Usar entre diez y veinte factores internos en total, que
incluyan tanto fuerzas como debilidades. Primero anotar las fuerzas y después
las debilidades.

2. Asignar un peso entre 0.0 (no importante) a 1.0 (absolutamente importante) a
cada uno de los factores. El peso adjudicado a un factor dado indica la
importancia relativa del mismo para alcanzar el éxito de la empresa.
Independientemente de que el factor clave represente una fuerza o una
debilidad interna, los factores que se consideren que repercutiran mas en el
desempefio de la organizacion deben llevar los pesos mas altos.

3. Asignar una calificacion entre 1y 4 a cada uno de los factores a efecto de indicar
si el factor representa una debilidad mayor (calificacion = 1), una debilidad
menor (calificacién = 2), una fuerza menor (calificacién = 3) o una fuerza mayor
(calificacion = 4).

4. Multiplicar el peso de cada factor por su calificacion correspondiente para
determinar una calificacién ponderada para cada variable.

5. Sumar las calificaciones ponderadas de cada variable para determinar el
total ponderado de la organizacion.
Sea cual fuere la cantidad de factores que se incluyen en una matriz EFI, el total
ponderado puede ir de un minimo de 1.0 a un maximo de 4.0, siendo la
calificacion promedio de 2.5. Los totales ponderados muy por debajo de 2.5
caracterizan a las organizaciones que son débiles en lo interno, mientras que las
calificaciones muy por arriba de 2.5 indican una posicion interna fuerte.

La Matriz EFI se representa de la siguiente manera:
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Matriz de Evaluacion de Factores Peso | Calificacion Total
Internos (EFI) Ponderado
Fortalezas
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
Debilidades
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10

Cuadro 2. Matriz de Evaluacion de Factores Internos (EFI)
Fuente: Elaborado por los Autores (2016) con datos de David (2010, p. 200).

Matriz de evaluacion de los factores externos (EFE)
La matriz de evaluacién de los factores externos (EFE) permite resumir y evaluar
informacion econdmica, social, cultural, demografica, ambiental, politica,
gubernamental, juridica, tecnoldgica y competitiva. Su elaboracién consta de
cinco pasos:

1. Hacer una lista de los factores criticos o determinantes para el éxito

identificados en el proceso de la auditoria externa. Abarcar un total de
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entre diez y veinte factores, incluyendo tanto oportunidades como
amenazas que afectan a la empresa. En esta lista, primero se anotan las
oportunidades y después las amenazas.

2. Asignar un peso relativo a cada factor, de 0.0 (no es importante) a 1.0
(muy importante). El peso indica la importancia relativa que tiene ese
factor para alcanzar el éxito en la empresa. Las oportunidades suelen
tener pesos mas altos que las amenazas, pero éstas, a su vez, pueden
tener pesos altos si son especialmente graves o amenazadoras. Los
pesos adecuados se pueden determinar comparando a los competidores
que tienen éxito con los que no lo tienen o analizando el factor en grupo
y llegando a un consenso.

3. Asignar una calificacion de 1 a 4 a cada uno de los factores determinantes
para el éxito, con el objeto de indicar si las estrategias presentes de la
empresa estan respondiendo con eficacia al factor, donde 4 = una
respuesta superior, 3 = una respuesta superior a la media, 2 = una
respuesta media y 1 = una respuesta mala. Las calificaciones se basan
en la eficacia de las estrategias de la empresa.

4. Multiplicar el peso de cada factor por su calificaciébn para obtener una
calificacién ponderada.

5. Sumar las calificaciones ponderadas de cada una de las variables para
determinar el total ponderado de la organizacion.

Independientemente de la cantidad de oportunidades y amenazas incluidas en la
matriz EFE, el total ponderado mas alto que puede obtener la organizacién es
4.0 y el total ponderado mas bajo posible es 1.0. El valor del promedio
ponderado es 2.5. Un promedio ponderado de 4.0 indica que la organizacion esta
respondiendo de manera excelente a las oportunidades y amenazas existentes
en su industria. En otras palabras, las estrategias de la empresa estan
aprovechando con eficacia las oportunidades existentes y minimizando los
posibles efectos negativos de las amenazas externas. Un promedio ponderado
de 1.0 indica que las estrategias de la empresa no estan capitalizando las

oportunidades ni evitando las amenazas externas.
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La Matriz EFE se representa de la siguiente manera:

Matriz de Evaluacion de Factores Peso Calificacion Total
Externos (EFE) Ponderado
Oportunidades

1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
Amenazas
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10

Cuadro 3. Matriz de Evaluacion de Factores Externos (EFE)
Fuente: Elaborado por los Autores (2016) con datos de David (2010, p. 202).

Matriz del Perfil Competitivo (MPC)

La Matriz del Perfil Competitivo identifica a los principales competidores de la
empresa, asi como sus fuerzas y debilidades particulares, en relacién con una
muestra de la posicion estratégica de la empresa. Los pesos y los totales
ponderados de una matriz EFl, EFE o MPC tienen un significado parecido. Sin
embargo, los factores de una MPC, incluyen cuestiones internas y externas, por

lo que las calificaciones se refieren a las fuerzas y a las debilidades.
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Ahora bien, existen algunas diferencias importantes entre estas tres matrices. En
primer término, los factores criticos o determinantes para el éxito en una MPC
son mas amplios, no incluyen datos especificos o concretos, e incluso se pueden
concentrar en cuestiones internas, por lo que se puede decir que ésta es una
mezcla de la matriz EFl y EFE.

El procedimiento para elaborar la matriz MPC es similar al de una matriz EFI,
s6lo que enfocado a otros factores y comparado con diferentes competidores.
Asi se tiene que los pasos para su construccion, son los siguientes:

1. Asignar un peso entre 0.0 (no importante) a 1.0 (absolutamente
importante) a cada una de las fuerzas. El peso adjudicado a un factor
dado indica la importancia relativa del mismo para alcanzar el éxito de la
empresa. Independientemente de que el factor clave represente una
fuerza o una debilidad interna, los factores que se consideren que
repercutiran mas en el desempefio de la organizacién deben llevar los
pesos mas altos.

2. Asignar una calificacion (a la empresa y cada competidor) entre 1y 4, a
cada uno de los factores a efecto de indicar si el factor representa una
debilidad mayor (calificacion = 1), una debilidad menor (calificacion = 2),
una fortaleza menor (calificacién =3) o una fortaleza mayor (calificacién =
4).

3. Multiplicar el peso de cada factor por la calificacion correspondiente para
determinar una calificacion ponderada para cada variable y cada
competidor.

4. Sumar las calificaciones ponderadas de cada variable para determinar el
total ponderado de la organizacion.

No sélo porque una empresa obtenga una calificacion mayor y otra una
calificacion menor en una matriz del perfil competitivo, significa que la primera
empresa sea X% mejor que la segunda. Las cifras revelan la fuerza relativa de la
empresa, pero la precision implicita es solo una ilusién. Las cifras no son

magicas. El propdsito no es obtener una Unica cifra magica, sino mas bien
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asimilar y evaluar la informacion de manera sensata que sirva para tomar
decisiones.

La Matriz MPC se representa de la siguiente manera:

Empresa Competidor 1 Competidor 2

Factores criticos e Peso e Peso e Peso
. . Peso | Calificacion Calificacion Calificacion
para el éxito Ponderado Ponderado Ponderado

Participacién del
mercado

Competitividad de
precios

Posicién
Financiera

Calidad del
producto/servicio

Lealtad del cliente

Total:

Nota: Los valores de las calificaciones son las siguientes: 1- Debilidad Principal, 2- Debilidad
Menor, 3- Fuerza Menor, 4- Fuerza Mayor. El competidor més fuerte es el que en Total
Ponderado sea mas alto.

Cuadro 4. Matriz del Perfil Competitivo (MPC)
Fuente: Elaborado por los Autores (2016) con datos de David (2010, p. 204).

Etapa 2

Se concentra en generar estrategias alternativas viables, alineando factores
internos y externos clave. Las técnicas de esta etapa incluyen la Matriz de las
Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas (DOFA), la Matriz de la
Posicion Estratégica y la Evaluacion de las Acciones (PEYEA), la Matriz Interna-
Externa (IE), y la Matriz de la Gran Estrategia (MGE).

Matriz Debilidades, Oportunidades, Fortalezas y Amenazas (DOFA)

La matriz para formular estrategias de las debilidades, oportunidades, fortalezas
y amenazas (DOFA), es un instrumento de ajuste importante, que ayuda a
desarrollar cuatro tipos de estrategias: estrategias de fortalezas y debilidades,

estrategias de debilidades y oportunidades, estrategias de fuerzas y amenazas, y
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estrategias de debilidades y amenazas, tal y como se muestra en el siguiente

cuadro:

FORTALEZAS (F)

DEBILIDADES (D)

I A

R

OPORTUNIDADES (O)

ESTRATEGIAS-FO

ESTRATEGIAS-DO

1. 1. Usar las fortalezas | 1 Superar las
para aprovechar debilidades
2 2.  las oportunidades | 2. aprovechando las
3 3 3 oportunidades
4 4. 4,
AMENAZAS (A) ESTRATEGIAS-FA ESTRATEGIAS-DA
1. 1. Usar las fortalezas | 1 Reducir las
para evitar las debilidades para
2. 2. amenazas 2. evitar las
3 3 3 amenazas
4. 4. 4,

Cuadro 5. Matriz FODA

Fuente: David, Fred R. (2010, p. 205).

Asi pues, en correspondencia con lo antes sefialado, se tiene que los pasos para

la construccién de la Matriz DOFA, son los siguientes:

1. Hacer una lista de las oportunidades externas clave de la empresa.

2. Hacer una lista de las amenazas externas clave de la empresa.

3. Hacer una lista de las fortalezas internas clave de la empresa.

4. Hacer una lista de las debilidades internas clave de la empresa.

5. Adecuar las fortalezas internas a las oportunidades externas y registrar las

estrategias FO resultantes en la celda correspondiente.
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6. Adecuar las debilidades internas a las oportunidades externas y registrar
las estrategias DO resultantes en la celda correspondiente.

7. Adecuar las fortalezas internas a las amenazas externas y registrar las
estrategias FA resultantes en la celda correspondiente.

8. Adecuar las debilidades internas a las amenazas externas y registrar las
estrategias DA resultantes en la celda correspondiente.

Ahora bien, es pertinente destacar que el propésito de una matriz DOFA es
generar estrategias alternativas viables, y no en seleccionar ni determinar que
estrategias son las mejores. En este sentido, a continuacion, se definen, de
acuerdo con el autor, cada tipo de estrategias que deben generarse en esta
matriz:

1. Las estrategias FO se basan en el uso de las fortalezas internas de una
organizacion con el objetivo de aprovechar las oportunidades externas.
Las organizaciones que pueden usar sus fortalezas para explotar sus
oportunidades, generalmente son consideradas como un éxito.

2. Las estrategias DO, tienen como objetivo mejorar las debilidades internas
valiéndose de las oportunidades externas. Algunas veces una
organizacion disfruta de oportunidades externas decisivas, pero presenta
debilidades internas que les impiden explotar sus oportunidades.

3. Las estrategias FA, se basan en la utilizacion de las fortalezas de una
empresa para reducir el impacto de las amenazas externas. El objetivo
de esta estrategia consiste en aprovechar las fortalezas de la
organizacién, reduciendo a un minimo las amenazas externas.

4. Las estrategias DA, presentan como objetivo derrotar las debilidades
internas y reducir el efecto de las amenazas externas, debe intentar
reducirlas al maximo, en el sentido de evitar llegar a una posicion

inestable.
Matriz de Posicion Estratégica y Evaluacién de la Accion (PEYEA)

La matriz de la posicion estratégica y la evaluacion de la accion (PEYEA), que se

ilustra a continuacion, es otro instrumento importante para la adecuacion de la
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etapa 2. Su marco de cuatro cuadrantes indica si una estrategia es agresiva,
conservadora, defensiva o competitiva es la mas adecuada para una
organizacion dada. Los ejes de la matriz PEYEA representan dos dimensiones
internas (fuerza financiera [FF] y ventaja competitiva [VC] y dos dimensiones
externas (estabilidad del ambiente [EA] y fuerza de la industria [FI]. Estos cuatro
factores son las cuatro determinantes mas importantes de la de la posicion

estratégica de la organizacion

CONSERVADORA AGRESIVA

A

DEFENSIVA COMPETITIVA
-5

Figura N° 3. Matriz de Evaluacion PEYEA
Fuente: David, Fred R. (2010, p. 207)

La matriz Interna-Externa (IE)

La Matriz IE se basa en dos dimensiones clave: los totales ponderados de la
Matriz EFI en el eje “x” y los totales ponderados de la Matriz EFE en el eje “y’".
Cada divisién de la organizaciéon debe preparar una Matriz EFIl y una Matriz EFE
para su parte correspondiente de la organizacion. Los totales ponderados que se
derivan de las divisiones permiten construir una Matriz IE a nivel corporativo. En
el eje X” de la Matriz IE, un total ponderado de entre 1.0 y 1.99 del EFI
representa una posicién interna débil, una calificacion de entre 2.0 y 2.99 se
puede considerar promedio y una calificacion de entre 3.0 y 4.0 es fuerte. De

igual manera, en la Matriz EFE, un total ponderado de entre 1.0 y 1.99 en el eje
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y” se considera bajo, una calificacion de entre 2.0 y 2.99 es intermedia y una
calificacion de 3.0 a 4.0 es alta.
La Matriz IE se divide en tres espacios que tienen diferentes implicaciones

estratégicas, y se observan en el cuadro siguiente:

CRECER Y CONSTRUIR TOTALES DE LA MATRIZ EFI
SOLIDO PROMEDIO DEBIL
30A40 20A299 1.0A 1.99

ALTO 4
30A40

MEDIO 3

TOTALES DE LA
MATRIZ EFE

20A299

BAJO
1.0A1.99

CONSERVAR Y MANTENER COSECHAR O ENAJENAR

Figura N° 4. Matriz Interna-Externa (IE)
Fuente: David, Fred R. (2010, p. 209).

1. La recomendacion para las divisiones que caen en las celdas I, Il o IV
seria “crecer y construir’. Las estrategias intensivas (penetracion en el
mercado, desarrollo del mercado o desarrollo del producto) o las
integrativas (integracion hacia atras, integracion hacia adelante e
integracién horizontal).

2. Las divisiones que caen en las celdas Ill, V o VII se pueden administrar
mejor con estrategias para “retener y mantener”; la penetracion en el
mercado y el desarrollo del producto son dos estrategias comunmente
empleadas.

3. Una recomendacioén frecuente para las divisiones que caen en las celdas

VI, VIll o IX es “cosechar o desinvertir”.
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Matriz de la Gran Estrategia (MGE)

Todas las organizaciones se pueden colocar en uno de los cuatro cuadrantes
estratégicos de la Matriz de la Gran Estrategia, las divisiones de la empresa también se
pueden colocar en ella. La matriz de la gran estrategia se basa en dos dimensiones
evaluativas: la posicidbn competitiva y el crecimiento del mercado. Las estrategias que
deberia considerar una organizacion se clasifican por el orden de atractivo en cada uno

de los cuadrantes de la matriz como se puede observar en el cuadro siguiente:

CRECIMIENTO RAPIDO DEL MERCADO

_ CUADRANTE I CUADRANTE |
\ﬁ 1. Desarrollo de mercados 1. Desarrollo de mercados
a) 2. Penetracion de mercado 2. Penetracion de mercado w

3. Desarrollo de productos 3. Desarrollo de productos 'E
< 4. Integracion horizontal 4. Integracion hacia adelante %J
2 5. Enajenacion 5. Integracion hacia atras o
= 6. liquidacion 6. Integracion horizontal <>(
E 7. Diversificacion concéntrica -
o {m
> CUADRANTE 1lI CUADRANTE IV %
o) o 3
&) 1. Recorte de gastos 1. Diversificacién concéntrica >
- 2. Diversificacién concéntrica 2. Diversificacién horizontal O
O 3. Diversificacion horizontal 3. Diversificacion de conglomerados @)
= 4. Diversificacién de conglomerados 4. Alianzas estratégicas 8
O | 5. Enajenacion 5
) 6. Liquidacion
O
o

CRECIMIENTO LENTO DEL MERCADO

Cuadro 6. Matriz de la Gran Estrategia (MGE)
Fuente: David, Fred R. (2010, p. 209).

De acuerdo al cuadro anterior, las empresas que se ubican en el cuadrante | de
la Matriz de la Gran Estrategia, estan en una posicion estratégica excelente. En
el caso de estas empresas, las estrategias convenientes serian seguir
concentrandose en los mercados (penetracion en el mercado y desarrollo del
mercado) y los productos presentes (desarrollo del producto). No es aconsejable
gue se aleje notablemente de sus ventajas competitivas establecidas.

Las empresas ubicadas en el cuadrante Il, tienen que evaluar a fondo su actual
enfoque hacia el mercado. Aun cuando la empresa esta creciendo, no son
capaces de competir en forma eficaz y deben determinar por qué el enfoque

actual de la empresa resulta ineficaz, y cual es el mejor camino para que la
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compariia cambie a efecto de mejorar su competitividad. La primera opcién que
deben considerar es una estrategia intensiva (y no integrativa o de
diversificacidn). Sin embargo, si la empresa carece de una competencia distintiva
0 de una ventaja competitiva, la integracion horizontal suele ser una alternativa
aconsejable.

Las organizaciones situadas en el cuadrante Ill, compiten con crecimiento lento y
tienen posiciones muy débiles. Estas empresas deben aplicar cambios drasticos
sin tardanza, a efecto de evitar su mayor caida y posible liquidacién. En primer
lugar, se debe perseguir una reduccion considerable de los costos y del activo;
una estrategia alternativa seria sacar recursos de los negocios actuales para
dirigirlos a otras areas. Cuando todo lo demas ha fallado, la dltima opcioén es el
despojo o la liquidacion.

Por dltimo, las empresas situadas en el cuadrante IV tienen una posicion
competitiva fuerte, pero estdn en un sector que registra un crecimiento lento.
Estas empresas tienen la fuerza suficiente para iniciar programas diversificados
en areas con crecimiento mas promisorio. Normalmente, estas empresas tienen
grandes flujos de dinero y poca necesidad de crecimiento interno, y muchas
veces pueden perseguir con éxito la diversificacion concéntrica, horizontal o de

conglomerados.

Etapa 3.

Esta etapa incluye una sola técnica, la Matriz Cuantitativa de la Planificacion
Estratégica (MCPE). Esta matriz usa la informacién obtenida en la etapa uno para
evaluar en forma objetiva las estrategias alternativas viables identificadas en la etapa
dos. Una MCPE revela el atractivo relativo de estrategias alternativas, y por tanto,
ofrece una base objetiva para seleccionar estrategias especificas. Por supuesto, no se
debe olvidar que las nueve técnicas sefialadas para formular estrategias requieren que
se integre también la intuicion y el analisis. En especial los analisis sientan las bases
para identificar, evaluar y seleccionar las mas adecuadas estrategias alternativas.

La MCPE que representa la etapa de la decision del marco analitico para formular

estrategias. Esta técnica indica, en forma objetiva, cuales son las mejores estrategias
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alternativas, partiendo de que usa la informacién obtenida de la matriz EFE, la matriz
EFl y la Matriz del Perfil Competitivo sumadas a la matriz DOFA, el analisis PEYEA, la
Matriz IE y la Matriz de la Gran Estrategia ofrecen la informacion necesaria para armar
una MCPE.

Esta es una herramienta que permite a los estrategas evaluar las estrategias
alternativas en forma objetiva, con base en los factores criticos para el éxito, internos y
externos, identificados con anterioridad. Como los otros instrumentos analiticos para
formular estrategias, la MCPE requiere que se hagan buenos juicios intuitivos.

El siguiente cuadro describe el formato basico de la MCPE. La columna izquierda
consta de informacion obtenida directamente de la Matriz EFE y la Matriz EFI. En una
columna contigua a los factores criticos para el éxito se registran los pesos respectivos
adjudicados a cada uno de los factores de la Matriz EFE y la matriz EFI.

Asi, se tiene que los pasos para la construccibn de una Matriz MCPE, son los
siguientes:

1. Hacer wuna lista de las oportunidades/amenazas externas y las
fortalezas/debilidades internas clave de la empresa, en la columna izquierda
de la MCPE. Esta informacion se debe obtener directamente de la Matriz EFE
y la Matriz EFI. La MCPE debe incluir cuando menos diez factores externos y
diez factores internos criticos para el éxito.

2. Adjudicar pesos a cada uno de los factores criticos para el éxito, internos y
externos. Estos pesos son idénticos a los de la Matriz EFE y la Matriz EFI. Los
pesos se presentan en una columna contigua, a la derecha de los factores
internos y externos.

3. Estudiar las matrices de la Etapa 2, y después identificar las estrategias
alternativas cuya aplicacion deberia considerar la organizacion. Registrar
estas estrategias en la hilera superior de la MCPE. De ser posible, agruparlas
en series excluyentes.

4. Determinar las calificaciones del atractivo (CA) definidas como valores
numéricos que indican el atractivo relativo de cada estrategia dentro de una
serie dada de alternativas. Las calificaciones del atractivo se determinan

analizando cada factor critico para el éxito, interno o externo, de uno en uno,
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formulando la pregunta: "¢ Afecta este factor la eleccion de la estrategia?" Si la
respuesta a esta pregunta es Si, entonces las estrategias se deben comparar
en relacion con ese factor clave.

Concretamente, se debe asignar una calificacion del atractivo a cada estrategia
para indicar su atractivo relativo en comparacion con otras, considerando ese
factor particular. La escala de las calificaciones del atractivo son: 1 = no es
atractiva, 2 = algo atractiva, 3 = bastante atractiva y 4 = muy atractiva. Si la
respuesta a la pregunta anterior es NO, indica que el factor critico para el éxito
respectivo no tiene repercusiones para la eleccibn concreta que se esta
considerando, por lo tanto, no se adjudican calificaciones del atractivo a las
estrategias de esa serie.

1. Calcular las calificaciones del atractivo total. Las calificaciones del atractivo
total se definen como el resultado de multiplicar los pesos (paso 2) por las
calificaciones del atractivo (Paso 4) de cada hilera. Las calificaciones del
atractivo total indican el atractivo relativo de cada una de las estrategias
alternativas, considerando sélo el impacto del factor adyacente critico para el
éxito, interno o externo. Cuanto mayor es la calificacién del atractivo total,
tanto mas atractiva sera la alternativa estratégica (considerando soélo el factor
adyacente critico para el éxito).

2. Calcular el total de la suma de calificaciones del atractivo. Sumar las
calificaciones del atractivo total de cada columna de estrategias de la MCPE.
La suma de las calificaciones del atractivo total revela cual es la estrategia que
resulte mas atractiva de cada una de las series de alternativas. Las
calificaciones mas altas indican estrategias mas atractivas, considerando
todos los factores relevantes, internos y externos, que podrian afectar esas
decisiones estratégicas. La magnitud de la diferencia entre el total de la suma
de calificaciones del atractivo en una serie dada de alternativas estratégicas

indica la idoneidad relativa de una estrategia en comparacion con otra.

El siguiente cuadro muestra un ejemplo de formato para elaborar la Matriz
MCPE:
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Alternativas Estratégicas

Factores Clave

Peso

Estrategia 1

Estrategia 2

Estrategia 3

Factores Internos

Factores Externos

Cuadro 7. Matriz Cuantitativa de la Planificacion Estratégica (MCPE)
Fuente: David, Fred R. (2010, p. 211).
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Capitulo Ill Marco Metodoldgico

En este capitulo se procede al desarrollo del marco metodoldgico, el cual permitira
responder la pregunta formulada y alcanzar los objetivos de la investigacion. La
metodologia como lo indica Hurtado (2007) “es el instrumento que enlaza el sujeto con
el objeto de la investigacidon. De hecho, es la esencia del investigador lo que determina
cual es la estrategia empleada por él para la recoleccion de la informacion necesaria
gue responda a los objetivos del estudio. Esta referida a: (a) al tipo y disefio de la
investigacion, donde se explica el modelo metodologico asumido; (b) descripcion de la
poblacion; el tamafio y los criterios utilizados para la seleccion de los sujetos de la
muestra; (c) las técnicas empleadas para la obtencién de los datos; (d) descripcién de
los instrumentos de recoleccion de datos y de los métodos seguidos para la obtencion
de su validez y confiabilidad; y (e) los procedimientos y técnicas empleadas para el
procesamiento y andlisis cuantitativo y cualitativo de los datos recopilados en la
investigacion.”

Una vez formulado el problema del presente trabajo de grado y fijados sus objetivos, se
orienta la direccion de la investigacion con mas precision, de manera inmediata se
indican los métodos, técnicas y procedimientos implicitos en la investigacion que
permiten obtener y analizar los resultados alcanzando asi, una respuesta a la

investigacion...

3.1. Tipo de investigacion

La presente investigacion se enmarca como no experimental ya que se utilizaran
variables independientes no manipulables, que conformaran el grupo de andlisis a fin
de proponer un Plan Estratégico, ello se tomard un muestreo por conveniencia de
proyectos de inversion, desarrollados especificamente por PDVSA Industrial.

La investigacion es de igual manera del tipo descriptiva porque pretende alcanzar
frecuencias en los sucesos y las caracteristicas e interrelaciones de los mismos, para

describir una realidad
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3.2. Disefo de la investigacion

La presente investigacion, se define como disefio de tipo documental, la investigacion
documental depende fundamentalmente de la informacion que se recoge o consulta en
documentos, entendiéndose este término, en sentido amplio, como todo material de
indole permanente, es decir, al que se puede acudir como fuente o referencia en
cualguier momento o lugar, sin que se altere su naturaleza o sentido, para que aporte
informacion o rinda cuentas de una realidad o acontecimiento.

Debido la importancia para determinar los factores que inciden en el costo y tiempo de
los proyectos de inversion que se consideran en la planificacion estratégica, ésta
adquirird la modalidad documental, basados en el proceso de recoleccién, analisis e

interpretacion de los datos obtenidos de la ejecuciéon de los proyectos

3.3. Unidad de anélisis
La unidad de estudio de este proyecto es la Gerencia de Ingenieria y Proyectos, ya que
provee y consolida la informacién requerida por PDVSA Industrial y sus filiales,

mediante la ejecucién de proyectos en todas sus fases.

3.4. Poblacién y Muestra

Luego de seleccionar el tipo y disefio de la investigacion, corresponde identificar la
poblacion y muestra a través de la cual se realizara el estudio y, por ende, la aplicacion
de los instrumentos. Segun Hernandez, Fernandez y Baptista (2000) “la poblacion es el
conjunto de elementos o eventos afines en una 0 mas caracteristicas tomadas como
una totalidad, y sobre la cual se generalizan las conclusiones de la investigacion (p 37).
En otras palabras, la poblacion la constituyen la totalidad de sujetos que participan en
un estudio y que presentan una o mas caracteristicas en comun.

En cuanto a la muestra, segun Hernandez, Fernandez y Baptista (2000) “es una parte
de la poblacion, es decir, un numero de individuos u objetos seleccionados
cientificamente, cada uno de los cuales es un elemento del universo o poblacion” (p.
274).

A partir de lo antes expuesto, para este estudio solo se tomaran en consideracion los

proyectos de implantacion que se muestran a continuacion.
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PDVSA INDUSTRIAL

MANUFACTURA
PESADA

EMPRESA NACIONAL DE
TUBO (ENATUB)

PLANTA GRAL. JOSE
ANTONIO ANZOATEGUI

PLANTA BATALLA EL
JUNCAL
PLANTA SIMON BOLIVAR
i PLANTA ATANASIO
GIRARDOT
PLANTA BATALLA LOS
HORCONES
PLANTA GUACAIPURO
PLANTA RAFAEL URDANETA

VENEZUELAN HEAVY
IND RIES

|
ICVT
RECUVENSA
ENAVAL - MCT

5 Proyectos de Implantacion
1 Proyectos de procura
1 Proyecto en fase temprana

DESARROLLO DE
INFRAESTRUCTURA

PLANTA PILOTES Y LOSAS
BICENTENARIO

PDVSA ASFALTO

7 Proyectos de implantacién
2 proyectos en fase temprana

MANUFACTURA
LIVIANA

DIQUES Y ASTILLEROS

INDUSTRIALES, UNERVEN

MUELLE JOSEFA CAMEJO VIETVEN

MUELLE ANDRES BELLO ENATEXCA 6 Proyectos de implantacion
1 Proyecto de procura
2 Proyectos en fase temprana

MUELLE NEGRA MATEA VENSOPLAST

GUARDIAN DEL ALBA

e Fabrica de Software

- - —-——

SISTEMA DE CONVERSION

MUELLE BATALLA NAVAL /
DEL LAGO

N

DEL ALBA

ASTIMARCA

COMPRESORES Y

2 Proyectos de implantacion
SURTIDORES DEL ALBA

|
I
|
|
|
CILINDROS DEL ALBA :
|
|
|
|
22 Proyectos de procura ;

~

Proyecto: Parque Industrial
Vehicular (PIGNV)

13 Proyectos de
implantacién
1 Proyecto de procura
7 Proyectos de fase
temprana

Total de proyectos de PDVSA Industrial

Proyectos de implantaciéon: 32

Proyectos de procura: 25

Proyectos en fase temprana diferidos a Revisado I: 12

Figura N° 5. Mapa de Proyectos por Empresa
Gerencia de Planificacién 2017
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3.5. Técnica e Instrumentos de Recoleccién de Datos

La siguiente etapa corresponde a la recoleccion de datos relacionados con las
categorias en estudio, sin duda un aspecto de vital importancia en el desarrollo de la
investigaciéon, que Ramirez define (1999), como “las distintas maneras de obtener
informacion” (p. 55).

Hurtado (2010) sostiene que las técnicas tienen que ver con los procedimientos
utilizados para la recoleccion de datos, y corresponden al “cdmo”. Mientras que los
instrumentos, representan la herramienta con la que se va a recoger, filtrar y codificar la
informacién, y se relaciona al “con qué “ Para la seleccion de los datos
correspondientes a los proyectos que se encuentran establecidos en la cartera de
proyectos, la documentacién sera solicitada a todas las unidades usuarias con la

finalidad de analizar el indicador alcance, costo y tiempo

3.6. Fases de la Investigacién

El proceso de Investigacion generalmente esta conformado por cuatro fases, a saber:
Fase de Planificacién, Fase de Ejecucion, Fase de Valoracién y Fase de Escritura de
Reporte Final (Yaber y Valarino, 2003).

Fase 1: Planificacion

Una vez que se ha identificado el significado del problema que sera el centro del
proceso de investigacion, y habiendo formulado un enunciado del mismo, es necesario
realizar la recopilacion de informacion que permitira un diagnéstico claro de la
situacién. La busqueda de informacion consiste en recoger diversas evidencias que
permitan una reflexién a partir de una mayor cantidad de datos.

Fase 2: Ejecucidn

Una vez gque se ha realizado el andlisis e interpretacion de la informacién recopilada y
siempre a la luz de los objetivos que se persiguen, se esta en condiciones de visualizar
el sentido de los mejoramientos que se desean. Parte de este momento sera, por
consiguiente, pensar en diversas alternativas de actuacion y sus posibles
consecuencias a la luz de lo que se comprende de la situacion, tal y como hasta el
momento se presenta. La reflexion, que en este caso se vuelve prospectiva, es la que

permite llegar a disefiar una propuesta de cambio y mejoramiento, acordada como la
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mejor.

Fase 3: Valoracion

Una vez disefiada la propuesta de accion, esta es llevada a cabo por las personas
interesadas. Es importante, sin embargo, comprender que cualquier propuesta a la que
se llegue tras este andlisis y reflexion, debe ser entendida en un sentido hipotético, es
decir, se emprende una nueva forma de actuar, un esfuerzo de innovacién y
mejoramiento de la practica que debe ser sometida permanentemente a condiciones de
andlisis, evaluacion y reflexion.

Fase 4: Fase de Escritura de Reporte Final

Todo este proceso, se presentaran el informe final donde se presentara los resultados

obtenidos de la investigacion realizada.

3.7. Operacionalizacién de Variables

Es un proceso que se inicia con la definicion de las variables en funcién de factores
estrictamente medibles a los que se les llama indicadores. Es decir, consiste en
precisar que aspectos de los que se busca y que estan expresados en los objetivos
especificos de la investigacion.

Para tal fin se recomienda determinar:

a) La variable presente en cada objetivo: cualquier caracteristica de la realidad que
puede ser determinada por observacién y que puede mostrar diferentes valores.
Tamayo (2001).

b) La definicion operacional de esa variable: en qué consiste y hasta donde abarca
esa variable.

c) Las dimensiones que se pueden precisar en esa variable: representa las grandes
categorias que podrian caracterizar a la variable o, factores que se precisaran en
el proceso de recoleccion de la informacion.

d) Indicadores: representan los aspectos especificos que se detallaran en el
momento de la recoleccién de la informacién; son las aristas que pudieran

manifestarse en la variable o las dimensiones de cada variable.
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Tabla 1. Matriz de Operacionalizacion de los Objetivos

Propuesta de

Diagnosticar la situacion

Plan Estratégico

actual de los proyectos de Proceso de Revision PMI (2013)
inversién en PDVSA Planificacion Alcance Bibliografica GGPIC
Industrial, mediante la Cartera de
identificacion de los puntos Desviacion en el Tiempo Juicio de Expertos | Proyectos —
criticos que afectan la tiempo y costo Informe de
ejecucion de los proyectos Falta de seguimiento Costos Entrevistas Gestion PDVSA
de inversion dentro de la en la gestion Industrial
organizacion.

Revision

Bibliogréafica PMI (2013)
Determinar los factores Procesos GGPIC
internos y externos que se —Yactivi dades Planificacién Entrevistas Cartera de
deben tomar encuentaenel | == . .~ Indicadores Proyectos —

= Planificacion PP .

proceso de planificacion - Restricciones Juicio de Expertos | Informe de

Estratégica

parala estratégica Gestién PDVSA
Ejecucién de Analisis del Industrial
Proyectos de Investigador
Inversién en
PDVSA Evaluar Alcance del
Industrial, S. A. Proyecto
Elaborar un plan estratégico | la lista d Revision
que permita establecer las EV"?‘ dar a Ista de Bibliografica
principales lineas de actividades _(_)Zl\élpéom
actuacién a sequir en el L . L Entrevistas -
- Plan de gestiéon del Evaluar la asignacién . Cartera de
corto y medio plazo para el alcance, tiempo de recursos a las Proyectos
alcance, iempo . _
desarrollo de los proyectos — Juicio de Expertos TTOYeclos —
actividades. Informe de

de inversion en PDVSA
Industrial.

Evaluar la estimacion
de tiempo
correspondiente al
listado de actividades

Andlisis del
Investigador

Gestién PDVSA
Industrial
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Estructura Desagregada de Trabajo (EDT)

Propuesta de Plan Estratégico para la Ejecucion de Proyectos de

Inversién en PDVSA Industrial, S.A

PROYECTO TRABAJO DESARROLLO CAPITULO v CULMINACION TRABAJO
ESPECIAL DE GRADO TRABAJO ESPECIAL DE ESPECIAL DE GRADO
GRADO

Diagnosticar la situacién actual de la CAPITULO IV
ejecucion de los proyectos de Evaluacion del Proyecto
inversion de Pdvsa Industrial

Planteamiento Antecedentes Tipo de _ Resefia CAPITULO VI
del Problema H investigacion [ histérica de la }— Conclusiones y
organizacion Determinar los factores que se deben Recomendaciones
Diserio do | tomar en cuenta en el proceso de
isefio de la L " - N
o Fundamentos . - g Vision planificacion estratégica para la -
Objetivos tedricos investigacion — 1 ejecucion de los proyectos de Emreg:a Id: Téabadjo
inversion. special de Grado
i Mision
Justificacion de| Un|d»a»d »de — -,
& . i 2 analisis P i
a investigacionn Disefiar un plan estratégico para la
Organigrama ejecucion de los proyectos de
general - inversion de Pdvsa Industrial.
Alcance y Poblacicny | |
delimitaciones H muestra
Organigrama
Unidad de —
Técnicas de || analisis
recoleccion de
dato:
Fases de la
investigacion —
Operac. de los
objetivos —
Aspectos
éticos
EDT u
Cronograma
Recursos

Figura N° 6. Estructura Desagregada de Trabajo
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3.8. Aspectos Eticos

Seréa considerado para 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.

El mismo indica que se deben mantener los mas altos estandares de integridad y
conducta profesional para la planificacion y ejecucion de proyectos.

Se mantendra la integridad de la informacién que se maneje para no perjudicar
de forma alguna a las organizaciones involucrada en la investigacion.

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.

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

objetivos de la organizacion.

De igual forma se hara uso del cédigo de Conducta Etica para las Trabajadores y

Trabajadores de Petréleos de Venezuela, S.A. y sus filiales publicado en agosto del

2016. ElI mismo tiene como proposito codificar el conjunto de principios y normas que

rigen la conducta que deben asumir las trabajadoras y los trabajadores de PDVSA y sus

Filiales, a fin de garantizar comportamientos acordes a los postulados esenciales de la

ética publica y los elementales valores de probidad, honestidad, disciplina, honradez,

transparencia, participacion, eficiencia, eficacia, discrecién, veracidad, lealtad,

legalidad, rendicion de cuentas y responsabilidad.
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Capitulo IV Marco Organizacional

PDVSA Industrial nace en el afio 2007, con el objetivo de desarrollar un tejido industrial

en areas asociadas a la cadena productiva de PDVSA, impulsando la plena soberania

econdmica y tecnoldgica, bajo la hegemonia de la Propiedad Patria de los medios de

produccion, orientdndose a satisfacer las necesidades sociales del pueblo, creando

nuevas relaciones de produccion y consumo, de la mano de una fuerza politica de

vanguardia integrada por sus trabajadores y trabajadoras, caracterizados por un alto

nivel de conciencia y formacion.

4.1. Principios organizacionales

Promover la soberania tecnologica como uno de los pilares fundamentales de la
politica nacional.

Desarrollo de industrias proveedoras de insumos y equipos necesarios para el
pais, fortaleciendo la industria venezolana.

Optimizacion estructural, que se traduce en términos de eficiencia y
productividad.

Promover el desarrollo de productos de alta calidad, mejorando los ya existentes
bajo los mayores estandares a nivel mundial.

Transparencia en el uso de los recursos y rendicion de cuentas.

Fortalecimiento de los convenios suscritos y patrocinio de los potenciales,
mediante el mantenimiento de una politica dirigida al desarrollo de las industrias
y al incremento del valor agregado e innovacion de los productos entre los
paises miembros de dichos convenios y acuerdos.

Asegurar el desarrollo integral del trabajador, su grupo familiar y comunidades
vecinas en lo referente a educacion, vivienda, salud y esparcimiento, bajo los

principios de solidaridad y cooperacion.

4.2. Mision

Dirigir el aparato productivo de industrias de aprovechamiento de recursos naturales,

transformacién de materia prima, manufacturas, obras y servicios, enfatizando en los
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requerimientos asociados a la cadena productiva de PDVSA y en sectores estratégicos
nacionales e internacionales, satisfaciendo tales necesidades, a partir de una gestion
fundamentada en principios socialistas, que promueve la sustitucion de importaciones
y el ingreso de divisas por concepto de exportaciones de diversos rubros, haciendo un
uso eficiente de los recursos, estimulando la soberania tecnolégica y el desarrollo
territorial, con la participacion activa de un capital humano plenamente alineado con el

Plan de la Patria.

4.3. Vision

Ser el conglomerado industrial nacional, lider en el suministro de bienes, obras y
servicios asociados a la cadena productiva y a los requerimientos de PDVSA, con una
clara participacion en el mercado internacional, a través de la exportacion de diversos
rubros, todo ello, basado en el Plan de la Patria, los principios socialistas y en una
gestién eficiente y efectiva, que contemple sistemas de calidad e innovaciones
tecnoldgicas, en armonia con el ambiente, con seguridad y salud laboral, y sustentado

en un capital humano, con un alto nivel de consciencia y compromiso patrio.

4.4. Objetivos Estratégicos

e Incorporar capacidades productivas y de logistica de las empresas pertenecientes
a diversos grupos industriales, para atender los grandes proyectos de PDVSA en el
marco del Plan de la Patria y las Misiones Sociales del Estado Revolucionario, con
preeminencia de la Gran Misién Vivienda Venezuela y Misién Barrio Nuevo Barrio
Tricolor.

e Consolidar un modelo de desarrollo de tejido industrial nacional, impulsando la
creacion de niveles industriales en distintas escalas: Fabricas, Complejos
Industriales y Bases Petroindustriales Socialistas (BPISO).

e Impulsar la conformacion del polo industrial petrolero, para asumir y llevar a cabo
los grandes proyectos que apalanquen la explotacion petrolera y el desarrollo de la

Faja Petrolifera del Orinoco “Hugo Chavez Frias”.

52



e Desarrollar las actividades productivas basadas en una relacion armonica con el
ambiente a través del eco eficiencia y fomentar la consciencia en seguridad, salud

laboral y en la participacion de los trabajadores en el control de riesgos.
Capitulo V Desarrollo del Proyecto

En el presente capitulo se desarrolla el diagnostico estratégico, el mismo se va
alimentar de todas las reflexiones que se realizaron en torno a las debilidades,
oportunidades, fortaleza y amenazas que surgen dentro y fuera de la filial. Logrando
identificar los factores y asi prepararse para enfrentar y minimizar los efectos negativos
o utilizarlos para maximizar sus efectos. Este analisis se realiz6 con la informacién
suministrada por los lideres y o responsables de los proyectos de la cartera de
inversibn de PDVSA Industrial a nivel nacional; para dar respuesta a los objetivos

inicialmente formulados.

5.1. Diagnostico de la situacién actual
La situacion actual se desarroll6 mediante el andlisis externo e interno, esto permitié
conocer los factores que afectan la gestion de los proyectos de inversion de la filial, a

continuacion, se listan los proyectos pertenecientes a cartera.
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Industria China
Venezolana de
Taladros, S.A. (ICVT)

Tabla 2. Proyectos de Inversion de PDVSA Industrial

1.- Il etapa de ICVT, Estado Anzoategui.

01/09/15

01/11/21

FISICA
2016
*0)

FINANCIERA

2016

(MMBs)

16,84%

175,69

0,44%

46,20

27,28%

341,89

Reciclajes Cuba -
Venezuela
RECUVENSA

1.- Adquisicion de maquinarias pesadas y
equipos livianos, Estado Zulia

15/01/15

15/01/20

10%

7,40

50,00

20,00%

57,40

Empresa Nacional de
Véalvulas ENAVAL

1.- Adquisiciébn de maquinas y equipos
para areas operativas de la Empresa
Nacional de Valvulas ENAVAL, Estado
Anzoategui.

02/04/15

31/12/17

24,56%

0,00

0%

0,00

31,00%

6,98

ENATUB - General
José Antonio
Anzoategui (GJAA)

1.- Recuperaciébn de la capacidad
operativa de la planta General José
Antonio Anzoategui (GJAA) de ENATUB -
PDVSA INDUSTRIAL, S.A.

01/04/17

31/12/17

0,00%

0,00

0,00%

0,00

PDVSA Asfalto

1.- Proyecto Especial Molienda de
Caucho, Estado Barinas

01/08/12

31/12/21

2,10%

36,86

17,50%

0,90

57,34%

92,18

2.- Unidad de produccion (UP) Veguitas,
estado Barinas.

01/08/09

31/12/17

44%

86,65

2%

30,88

96,00%

147,53

3.- Unidad de Produccién (UP) COMINSI,
Estado Barinas.

01/10/10

20/12/17

0,51

3,96

0%

0,00

98,86%

27,10

4.- Unidad de Produccién y Construccion
(UPC) Morichal, Bloque Carabobo,
estado Monagas.

01/01/14

01/11/18

2,90%

374,00

18,50%

0,00

72,80%

447,40

5.- Unidad de Produccién y Construccién
(UPC) Bare, Bloque Ayacucho, Estado
Anzoategui

15/01/14

15/12/19

6,15%

38,70

12,40%

84,41

25,55%

153,11

6.- Unidad de Produccion de Agregados
Guayacan, Estado Bolivar.

05/05/14

20/12/21

7,00%

4,10

3,50%

0,00

13,50%

7,10

7.- Unidad de produccion y construccion
(UPC) Palital, Bloque Ayacucho, Estado
Anzoategui.

15/01/17

15/12/21

0,00

0,00%

0,00

0,00%

0,00

VIETVEN
lluminaciones

1.- Adecuacion de 5 lineas de produccion
para el ensamblaje de ldmparas LED

01/03/17

31/04/17

0,00%

0,00

0,00%

0,00
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Parque Industrial de 1.- Cilindros del alba 01/03/11 30/09/17 99,00% 115,00 1,00% 450,00 1,00% 450,00
Gas Natural Vehicular
PIGNV 2.- Sistemas de conversion del alba 01/03/12 30/05/17 | 95,00% 450,00 0,10% 182,33 0,10% 182,33
1.- Desarrollo de sistema de gestion
empresarial GALBA ERP V1 15/01/16 31/12/18 | 31,00% 62,90 0,00% 26,88 31,00% 89,78
2.- Desarrollo de sistema de plataforma
de inteligencia de negocios - GALBA IN 15/01/16 31/12/18 35,00% 13,90 12,00% 2,60 47,00% 16,50
V1
3.- Desarrollo de sistema de plataforma
supervision ligera para supervision ligera | 155116 | 3171218 | 35,00% 21,80 0,00% 0,04 35,00% 21,84
i para paneles industriales- GALBA
Guardian del Alba
GALBA PANEL Local V1
4.- Desarrollo de sistema de control de
acceso SISCONGUARD — GALBA SCA| 15/01/16 31/12/18 5,00% 5,10 5,00% 32,57 10,00% 37,67
V1
5.- Desarrollo de sistema de confiabilidad o o 0
integral de activos - GALBA SCIA V1 15/01/16 31/12/18 | 85,00% 32,50 5,00% 14,28 90,00% 46,78
6.- Desarrollo de Sistema de Plataforma
de Visualizacion Integral de Informacién-| 15/01/17 31/12/18 0,00% 0,00 5,00% 0,00 5,00% 0,00
GALBA WEB V1
1.- Instalacion de sistema de seguridad
integral con incorporacion de sistema de | 41 /0017 | 31/19/17 - - 95,00% | 226,00 95,00% 226,00
vigilancia, control de acceso y cercado
eléctrico.
2.- Mejoras de infraestructuras existentes 01/04/17 31/12/17 - - 5,00% 0,00 5,00% 0,00
| 8- Procurade equipos de acarreo para | g1 /04117 | 31/12/17 - - 85,00% 0,00 85,00% 0,00
Productora de Bauxita | produccién
Sinterizada PROBASIN
g;igg‘:ﬁga piloto de produccion de ovo417 | 31/12/17 - - 75,00% 0,00 75,00% 0,00
5.- Construccion de galpon de o o
almacenamiento 01/04/17 31/12/17 - - 75,00% 150,00 75,00% 150,00
6.- Proyecto integral de adecuacion y 01/0417 | 31/12/17 - - 5,00% 0,00 5,00% 0,00

mejoras en areas estratégicas

Fuente: Gerencia de Planificacion 2017
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5.1.1. Analisis Externo

Se orientdé en precisar las oportunidades y amenazas que afectan las
capacidades o recursos fundamentales externos con los que se puede apoyar la
empresa para enfrentar competitivamente su medio. Para lograr este analisis,
externo se utilizé la herramienta de Perfil de las oportunidades y amenazas en el
medio o matriz POAM.

Factor econémico:
Representan un factor fundamental dentro del desarrollo de los proyectos ya que
los mismos dependen del presupuesto asignado por casa matriz a la filial.

e Disminucion del presupuesto de inversion ocasionado por la caida de los
precios de petréleo.

¢ Inflacidn, falta de divisas y politica cambiaria.

e Escases y encarecimiento de las fuentes internacionales de
financiamiento.

e (reduccién de crédito y alza de intereses).

e Constante devaluacion del US Dolar, como como principal divisa referente
mundial Recesion econémica mundial.

Sin embargo, pueden presentarse algunas oportunidades:

e Desarrollo de proyectos que permitan mejorar la capacidad productiva de
sus empresas filiales y/o unidades productivas.

e Incursion de nuevo mercado para el suministro de piezas, equipo,
herramientas y servicios a la industria petrolera nacional, lo que crearian
fuentes de ingresos adicionales para la institucion.

Factores tecnolégicos:
La empresa debe mantener un ritmo constante de innovacion e investigacion
tecnoldgica que permita competir con otras empresas y a alcanzar una mejor
posicion en el mercado como una de las mejores empresas.
Amenazas

e Cambio constante de la tecnologia, lo que nos obliga a estar actualizados

con la informacién sobre nuevas tendencias en gerencia de proyectos.
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e Falta de capacitacion técnica.
¢ Altos costos de la tecnologia.
e Equipos obsoletos suministrados por socios o0 proveedores de
tecnologias.
Las oportunidades tecnoldgicas que se presentan para nuestra empresa son las
siguientes:
e Desarrollo de proyectos novedoso, que puede generar posicionamiento
para nuestra empresa dentro del mercado de la industria petrolera.
e Facilidad de crecimiento acorde a la nueva tecnologia (escalabilidad).
e Desarrollo de nuevas tecnologias por iniciativa del mismo personal de la

industria.

Factores Politicos y Legales
Se puede indicar que mas alla de las caracteristicas propias de las empresas, el
tipo de mercado en el que estan inmersas, la competencia a la que se enfrentan,
el desarrollo del pais y otras caracteristicas, también es necesario tener en
cuenta las disposiciones del Estado con relacion a su politica interna y externa,
integrado por leyes, oficinas gubernamentales y grupos de presion que influyen y
limitan las actividades de la industria.
La amenaza en este factor es la siguiente:
e Politicas de Estado limitan a la empresa en la ejecuciéon e implantacion de
nuevos proyectos.
e Convenios con empresas extrajeras que no contribuyen en el desarrollo
de los proyectos.
Oportunidades
e Existen facilidades para desarrollar politicas y leyes por parte del Estado
gque generen oportunidades de negocios.
Una vez obtenida la informacion del impacto externo que tiene en el desarrollo
de los proyectos de inversion se realiza el perfil de oportunidades y amenazas

de Serna (2007) POAM en donde establece que: “permite analizar y elaborar el

57



analisis del entorno, en el cual mostrar el comportamiento de la empresa frente

al medio donde actua”.

Tabla 3. POAM Perfil de Oportunidades y Amenazas

OPORTUNIDADES IMPACTO
FACTORES
ST e e T T

ECONOMICOS

Disminucién del presupuesto de inversion

ocasionado por la caida de los precios de X X
petréleo

Falta de divisas y politica cambiaria X X
La inflacion X X

Escases y encarecimiento de las fuentes
internacionales de financiamiento X X
(reduccion de crédito y alza de intereses)

Constante devaluacion del US Dd6lar, como
como principal divisa referente mundial X X
Recesion econdmica mundial

Reduccién de la demanda de bienes
estratégicos, incluyendo minerales y X X
petréleo

Desarrollos de proyectos que permitan
mejorar la capacidad productiva de sus X X
empresas filiales y/o unidades productivas.
Incursién de nuevo mercado para el
suministro de piezas, equipo,
herramientas, senvicios y materia a prima a
la industria petrolera nacional, lo que

X X

CAPACIDAD TECNOLOGICA

Cambio constante de la tecnologia, lo que
nos obliga a estar actualizados con la

. L . X X
informacién sobre nuevas tendencias en

gerencia de proyectos

Falta de capacitacion técnica X X

Altos costos de la tecnologia a aplicar X X
Equipos obsoletos suministrados por x x

socios o proveedores de tecnologias

Desarrollo de proyectos novedoso, que
puede generar posicionamiento para X X
nuestra empresa dentro del mercado de la
Facilidad de crecimiento acorde a la nueva
tecnologia (escalabilidad)

Desarrollo de nuevas tecnologias por

iniciativa del mismo personal de la industria x X

FACTORES POLITICOS Y LEGALES

Politicas de Estado limitan a la empresa
en la ejecucion e implantacion de nuevos
proyectos.

Convenios con empresas extrajeras que no
contribuyen en el desarrollo de los
proyectos

Existen facilidades para desarrollar
politicas y leyes por parte del Estado que
generen oportunidades de negocios.

Adaptado por el investigador al modelo Serna (2007)
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5.1.2. Analisis Interno

Se orientd en precisar las Fortalezas y Debilidades de los recursos
fundamentales de la filial: humanos, financiero, tecnolégico, productivo y
comerciales. Para realizar este analisis se utilizé la herramienta de Perfil de
Capacidades Internas o matriz PCIl. Como lo establece Serna (2007). A través
de este perfil se pudo evaluar las fortalezas y debilidades presentadas en la
parte interna de la filial en relacion con las oportunidades y amenazas que se

presentan en el medio externo.

Capacidad Directiva
Fortalezas
e Uso y andlisis de planes estratégicos orientados al éxito de la filial.
¢ Velocidad de respuesta a condiciones cambiantes.
e Comunicacion y control gerencial de las unidades productivas.
e Estructura organizacional.
Debilidades
e Inexperiencia y desconocimiento de los Directivos.
¢ No se ejecutan auditorias dentro de la filial.
e Desconocimiento del personal de la misién y vision de la empresa.
¢ No existe divulgacion del plan estratégico y definicion de los objetivos.
¢ No existen metodologias para la planificacion.
¢ No se toman decisiones con enfoque estratégico.
¢ No existen metodologias para la planificacion.
¢ No se toman decisiones con enfoque estratégico.
e Desconocimiento del personal de la mision y visiéon de la empresa.
e Manejo de sistemas de gestion.

e Utilizacidén de informacion de muestreo para la toma de decision.

Capacidad Financiera

Fortalezas
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¢ Se realizan los ejercicios financieros trimestrales para verificar el
requerimiento financiero de los proyectos en ejecucion.
Debilidades
e Acceso a recurso financiero cuando lo solicita.
e Grado de utilizaciéon de capacidad de endeudamiento.
¢ Rentabilidad y retorno de la inversion de los proyectos.
¢ No existe el manejo de la informacion del desempefio financiero de forma
exacta y oportuna.
Capacidad del Talento Humano
Fortaleza
¢ Nivel académico del recurso humano de acorde a la necesidad de la
industria.
e Experiencia técnica.
Debilidades
e Estabilidad laboral, fuga de talentos y motivacion del personal
e Capacitacion de personal.
Capacidad Tecnolégica
Fortaleza
e Capacidad de innovacion.
Debilidad

e Aplicacién de tecnologias de informatica.

Capacidad competitiva
Fortaleza
e Cubrir la demanda de servicios y productos que son suministrados por
empresas internacionales.

¢ Incursion en el mercado nacional del sector privado con el suministro de

productos y servicios.

60



Tabla 4. PCI Perfil de Fortalezas y Debilidades

FORTALEZA IMPACTO
FACTORES
ST R e

CAPACIDAD DIRECTIVA

Uso y andlisis de planes

estratégicos orientados al éxito de X X

Velocidad de respuesta a
condiciones cambiantes

Comunicacion y control gerencial
de las unidades productivas

Estructura organizacional X X

Inexperiencia y desconocimiento
de Directivos

No se ejecutan auditorias dentro
de la filial

No se aplican metodologias para
la planificacion

No se toman decisiones con
enfoque estratégico

Desconocimiento del personal de
la mision y vision de la empresa

Manejo de sistemas de gestion x %

Utilizacion de informacién de
muestreo para la toma de decision X X

CAPACIDAD FINANCIERA

Se realizan los ejercicios

. R K X X
financieros trimestrales para
Acceso a recurso financiero x x
cuando lo requiere
Grado de utilizacién de capacidad

. X X
de endeudamiento
Rentabilidad, retorno de la
inversion X X
Manejo de la informacioén del x x
desempefio financiero de forma
Liquidez, disponibilidad de fondos x x

internos

CAPACIDAD DEL TALENTO HUMANO

Nivel académico del recurso

humano de acorde a la necesidad X x
Experiencia técnica X X
Estabilidad laboral, fuga de

. J, X X
talentosy motivacion del personal
Capacitacion de Personal X X

CAPACIDAD TECNOLOGICA

Capacidad de innovacion X X

Aplicacién de tecnologias informati X X

CAPACIDAD COMPETITIVA

Nuewvos productos en el mercado pqd X X

Cubrir la demanda de senvcios y
productos que son suministrados X X
por empresas internacionales

Incursion en el mercado nacional
del sector privado con el X X
suministro de productos y

Adaptado por el investigador al modelo Serna (2007)
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5.1.3. Cadena de Valor

Para continuar con el analisis interno de la organizacion se plante6 la Cadena de
Valor planteado por Michael E. Porter (1987):" Una vision sobre una de las
fuerzas externas con mayor impacto sobre las empresas: la competencia”
constituye una herramienta que permite profundizar el andlisis de la estrategia

competitiva de una empresa.

Slere'PCIa de Estudio y evaluacion de
anificacion Proyectos
Corporativa

PDVSA INDUSTRIAL

Disefio y desarrollo de
ingenieria
Coordinacion y
ejecucion de proyectos

Figura N° 7. Cadena de Valor PDVSA Industrial

Unidades Productivas
Empresas Autbnomas
Filiales

Como se puede apreciar en la Figura N° 7, PDVSA Industrial se encuentra
inserta en un entorno con un alto nivel de regulacion, correspondiente a la

industria petrolera venezolana y el Estado.

Actividades de Apoyo
RR.HH., Contrataciones, SIHO, Asuntos juridicos, Logistica, PCP, Ambiente,
Finanzas, Comercializacion, Gerencia de Nuevos Negocios, AIT, Planificacion

estratégica y Asuntos publicos.

Actividades Primarias

Estudio y Evaluacion de Proyectos.
Disefio y Desarrollo de Ingenieria.
Coordinacién y Ejecucion de Proyectos.
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A continuacion, la cadena de valor de la Gerencia de Ingenieria y Proyectos

PROCESOS DIRECCIONALES
ALTA DIRECCION PDVSA INDUSTRIAL S,A

PROCESOS MEDULARES

ESTUDIO Y DISENO Y COORDINACION -
EVALUACION DESARROLLO Y EJECUCION
DE PROYECTOS {  DE INGENIERIA DE PROYECTOS

H _ontratacion O — Asuntos juridicos

ogistica - PCP — Ambiente - Finanzas —
Comercializacion — Gerencia de Nuevos Negocios— AIT - Planificacion estratégica
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Figura N° 8. Cadena de Valor de la Gerencia de Ingenieria y Proyectos

Estudio y evaluacion de proyectos:

Ejecucion de estudios, evaluaciones y recomendaciones en las etapas de
visualizacion, conceptualizacion y definicion de los proyectos de las filiales de
PDVSA Industrial y sus unidades productivas, a través de evaluaciones de
localidad, tecnologias, riesgos, factibilidad econdémica y el grado de definicion de
los proyectos.

Disefio y desarrollo de ingenieria:

Disefio y desarrollo de ingenierias conceptual, basica y detalle de los proyectos,
a través de dos modalidades por esfuerzo propio de la gerencia o la contratacion
de un servicio externo para el desarrollo de las mismas, asegurando la definicion
de proyectos.

Coordinacion y Ejecucion de Proyectos:

Formulacién, desarrollo y coordinacion de las actividades de los proyectos, en la
etapa de implantacién, asegurando el control de la calidad en la construccién,
garantizando el cumplimiento de los procedimientos de ejecucion de las obras y
garantizar el cumplimiento de las actividades para preservar el medio ambiente,
a través de asesorias técnicas en las diferentes disciplinas. De igual forma, se
encarga de la administracién de los contratos de horas hombre, de obra y

procura que sean requeridos segun el proyecto.
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Una vez realizada la cadena de valor donde se muestra las actividades primarias
y de apoyo que realiza la gerencia se culmina el diagnostico estratégico, en el
mismo se identificaron los principales factores interno y externos, que afectan la
ejecucion de proyectos de inversibn como se muestra en el cuadro a

continuacion.

PCI POAM

Fortalezas
1. Uso y analisis de planes estratégicos orientados | 1.
al éxito de la filial.

Oportunidades
Desarrollo de proyectos que permitan la capacidad
productiva de sus empresas filiales y unidades

2. Velocidad de respuesta a condiciones productivas.
cambiantes. 2. Inclusiéon de nuevo mercado para el suministro de
3. Comunicacién y control gerencial de las unidades piezas, equipos, herramientas y servicios a la
productivas. industria petrolera nacional, lo que crearia fuentes
4. Estructura organizacional. de ingreso adicionales para la institucion.
5. Habilidad para atraer y retener a gente creativa. 3. Desarrollo de proyectos novedoso, que puede
6. Se realizan los ejercicios financieros trimestrales generar posicionamiento para nuestra empresa

para verificar el requerimiento financiero de los dentro del mercado de la industria petrolera.

proyectos en ejecucion. 4. Facilidad de crecimiento acorde a la nueva
7. Nivel académico del recurso humano de acorde a tecnologia (escalabilidad).
la necesidad de la industria. 5. Desarrollo de nueva tecnologia por iniciativa del

8. Experiencia técnica.
9. Capacidad de innovacion.
10. Cubrir la demanda de servicios y productos que

mismo personal de la industria.
Existen facilidades para desarrollar politicas y leyes
por parte del estado que generen oportunidades de

son suministrados por empresas internacionales. negocio.
11.Incursion en el mercado nacional del sector

privado con el suministro de productos y

servicios.

Debilidades Amenazas

1. Inexperiencia y desconocimiento de los directivos | 1. Disminucion del presupuesto de inversion
2. Falta de auditorias ocasionado por la caida de los precios del petréleo
3. Desconocimiento del personal de la mision y | 2. Falta de divisas y politica cambiaria.

vision de la empresa. 3. Lainflacién.
4. Falta de la divulgacion del plan estratégico y | 4. Escases y encarecimiento de las fuentes

definicion de los objetivos.

No existe metodologia para la planificacion.

No se toman decisiones con enfoque estratégico. 5.

Acceso restringido a recursos financiero cuando

se solicita.

8. Grado de utilizacion
endeudamiento.

9. Rentabilidad y

internacionales de financiamiento (reduccion de
crédito y alza de interés).

Constante devaluacion del USA Dédlar, como
principal divisa referente mundial y la Recesién
econdmica mundial.

Cambio constante de Tecnologia, lo que nos obliga
a estar actualizados con la informacién sobre
nuevas tendencias en gerencia de proyectos.

Nowu

de capacidad de | 6.

retorno de la inversién del

proyecto. 7. Falta de capacitacion técnica.
10.No existe el manejo de la informacién del | 8. Altos costo de tecnologia de punta.
desempefio financiero de forma exacta y | 9. Equipos obsoletos suministrados por socios o
oportuna proveedores de tecnologia.
11. Motivacion 10. Politicas de estado limitan a la empresa en la
12. Captacion y falta de personal ejecucion e implantaciéon de nuevos proyectos.
13. Aplicacién de tecnologias informaticas 11.Convenios con empresas extranjeras que no

contribuyen en el desarrollo de los proyectos

Figura N° 9. Diagndstico Estratégico
(Elaborado por el investigador 2018)
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5.1.4. Analisis y Seleccion de Estrategias

Para la formulacién de las estrategias se buscaron las diferentes opciones o
alternativas estratégicas que se disponian en base a dar respuesta a las
numerosas presiones e influencias identificadas en el analisis estratégico.
Generar estrategias alternativas viables, alineando factores internos y externos
clave. Asi mismo en esta etapa se emplearon las siguientes matrices: Matriz de
las debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades. (DAFO), matriz de la
posicion estratégica y la evaluacion de la accion (PEYEA), Matriz interna-externa
(IE), la matriz de Boston Consulting Group (BCG) y la matriz de la gran
estrategia.

Matriz DAFO
Se realiz6 mediante el analisis realizado en el POAM y el PCI se plantea la
matriz con la finalidad de conseguir las primeras estrategias factibles para el

caso de estudio.

FORTALEZAS OPORTUNIDADES
1= Uso y analisis de planes estratégicos orientados al éxito de la 1. Desarrollo de proyectos que permitan mejorar la capacidad
filial productiva de sus empresas filiales y/o unidades productivas.
2: Velocidad de respuesta a condiciones cambiantes 2 Incursién de nuevo mercado para el suministro de piezas,
3. Comunicacion y control gerencial de las unidades productivas equipo, herramientas y servicios a la industria petrolera
4. Estructura organizacional nacional, lo que crearian fuentes de ingresos adicionales para
5 Habilidad para atraer y retener gente creativa la institucion
6. Se realizan los ejercicios financieros trimestrales para verificar 3. Desarrollo de proyectos novedoso, que puede generar
el requerimiento financierode los proyectos en ejecucion posicionamiento para nuestra empresa dentro del mercado de
T Nivel académico del recurso humano de acorde ala necesidad la industria petrolera
de la industria 4. Facilidad de crecimiento acorde a la nueva tecnologia
8. Experiencia técnica (escalabilidad)
9. Capacidad de innovacién 5. Desarrollo de nuevas tecnologias por iniciativa del mismo
10. Cubrirla demanda de servicios y productos que son personal de la industria
suministrados por empresas 6. Existen facilidades para desarrollar politicas y leyes por parte
11.  Incursién en el mercado nacional del sector privado con el del Estado que generen oportunidades de negocios.
suministro de productos y servicios internacionales
DEBILIDADES AMENAZAS
1. Inexperiencia y desconocimiento de los Directivos 1. Disminucién del presupuesto de inversién ocasionado por la
2. Falta de auditorias dentro de la filial caida de los precios de petréleo
3. Desconocimiento del personal de la mision y vision de la 2. Falta de divisas y politica cambiaria
empresa 3. Lainflacion
4. Falta de divulgacion del plan estratégico y definicion de los 4. Escases y encarecimiento de las fuentes internacionales de
objetivos financiamiento (reduccion de crédito y alza de intereses)
5. No existen metodologias para la planificacion 5. Constante devaluacién del US Ddélar, como como principal divisa
6. No se toman decisiones con enfoque estratégico referente mundial Recesion econémica mundial
7. Acceso restringido a recurso financiero cuando lo solicita 6. Cambio constante de la tecnologia, lo que nos obliga a estar
8. Grado de utilizacion de capacidad de endeudamiento actualizados con la informacion sobre nuevas tendencias en
9. Rentabilidad y retorno de la inversion de los proyectos gerencia de proyectos
10. No existe el manejo de la informacion del desempefio financiero 7. Falta de capacitacion técnica
de forma exacta y oportuna 8. Equipos obsoletos suministrados por socios o proveedores de
11. Motivacion tecnologias
12. Capacitacion y falta de personal 9. Politicas de Estado limitan a la empresa en la ejecucion e
13. Aplicacion de tecnologias de informéatica implantacién de nuevos proyectos.

Figura N°10. Matriz DAFO
(Elaborada por el investigador 2018)
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FORTALEZAS

DEBILIDADES

1 Uso y analisis de planes estratégicos orientados al éxito de la filial 1 Inexperiencia y desconocimiento de los Directivos
2 Velocidad de respuesta a condiciones cambiantes 2. Falta de auditorias dentro de la filial
3 Comunicacién y control gerencial de las unidades productivas 3 Desconocimiento del personal de la misién y vision de la empresa
4 Estructura organizacional 4. Falta de divulgacion del plan estratégico y definicion de los objetivos
M AT R I Z 5 Habilidad para atraer y retener gente creativa 5 No existen metodologias para la planificacion
6 Se realizan los ejercicios financieros trimestrales para verificar el 6 No setoman decisiones con enfoque estratégico
requerimiento financiero de los proyectos en ejecucion 7 Acceso restringido a recurso financiero cuando lo solicita
D O F A 7 Nivel académico del recurso humano de acorde a la necesidad de la 8 Grado de utilizacién de capacidad de endeudamiento
industria 9 Rentabilidad y retorno de la inversion de los proyectos
8 Experiencia técnica 10. No existe el manejo de la informacion del desemperio financiero de
9 Capacidad de innovacion forma exacta y oportuna
10 Cubrir la demanda de servicios y productos que son suministrados por 11, Motivacion
empresas 12. Capacitaciony falta de personal
1 Incursion en el mercado nacional del sector privado con el suministro de 13.  Aplicacion de tecnologias de informatica
productos y servicios internacionales k
OPORTUNIDADES ESTRATEGIAFO ESTRATEGIADO
1 Desarrollo de proyectos que permitan mejorar la 1. Evaluar y desarrollar los proyectos derivados de la planificacion estratégica de 1. Crear politicas institucionales que permitan a la institucion entrar en el
capacidad productiva de sus empresas filiales la empresa e implementarlos de manera exitosa cumpliendo con las mercado privado de suministro de bienes y servicios para generar
y/o unidades productivas especificaciones establecidas por el cliente en alcance, tiempo, costos y recurso financieros que puedan ser utilizados en el desarrollos de
2 Incursién de nuevo mercado para el suministro calidad proyectos
de piezas, equipo, herramientas y servicios a la 2. Crear equipo con capacidad de respuesta alineado con los intereses de la 2. Implantar un sistema de control y auditonias periddicas para conocer
industria petrolera nacional, lo que crearian organizacién con conocimiento de los lineamientos y practicas utiizadas por los puntos criticos en la ejecucion de proyectos de la industria
fuentes de ingresos adicionales para la PDVSA, para la ejecucion de proyectos. 3.  Documentar las buenas practicas de proyectos y dar a conocer los
institucion 3. Integracién de diversos proyectos aplicados a los diferentes ramos de las logros obtenidos a las demas filiales o unidades productivas de la filial
3 Desarrollo de proyectos novedoso, que puede empresas que conforma PDVSA Industrial, lo cuél permite efectuar una 4.  Realizar un plan comunicacional a los trabajadores para que conozcan
generar posicionamiento para nuestra empresa sinergia de los mismos el plan estratégicos de la filial
dentro del mercado de la industria petrolera 4. Motivar al personal formado en el area de gerencia de proyectos con un 5. Realizar convenios interinstitucionales e internacionales con empresas
4. Faciidad de crecimiento acorde a la nueva excelente clima laboral. lideres en el ramo de desarrollo e implantacion de proyectos
tecnologia (escalabilidad) 6. Implantar las mejores practicas de proyectos establecidos en la Pmbok
5 Desarrollo de nuevas tecnologias por iniciativa y otros estandares internacionales.
del mismo personal de la industria 7. Implantar software que permitan conocer el estatus del proyecto de
6 Existen facilidades para desarrollar politicas y manera real
leyes por parte del Estado que generen
oportunidades de negocios
AMENAZAS
1 Disminuciéon del presupuesto de inversion ESTRATEGIAFA ESTRATEGIA DA
ocasionado por la caida de los precios de 1. Crean un plan de comercializacion de los productos uy servicios que producen 1. Realizar la priorizacion de los proyectos de acuerdo a la necesidad de
petréleo en la filial con la finalidad de incursionar en el mercado privado para generar la empresa
2. Inflacién, falta de divisas y politica cambiaria recursos financieros a la institucion 2. Realizar meeting con los involucrados de los proyectos y la maxima
3 Escases y encarecimiento de las fuentes 2. Realizar capacitacion especializada en el 4rea a los encargados o lider de autoridad con la finalidad de dar a conocer los puntos criticos y los
internacionales de financiamiento (reduccién de proyectos de las unidades productivas objetivos alcanzados
crédito y alza de intereses) 3. Crear equipos multidisciplinarios para el desarrolio de proyectos en las 3. Integracion de diversos proyectos aplicados a los diferentes ramos de
4. Constante devaluacion del US Délar, como unidades o filiales las empresas que conforma PDVSA Industrial, lo cual permite efectuar
como principal divisa referente  mundial 4. Actualizar los equipos tecnol6gicos de acuerdo a la necesidades de la una sinergia de los mismos :
Recesioén econémica mundial unidades
5 Cambio constante de la tecnologia, lo que nos
obliga a estar actualizados con la informacién
sobre nuevas tendencias en gerencia de
proyectos
6 Falta de capacitacién técnica
7 Equipos obsoletos suministrados por socios o
proveedores de tecnologias
8 Politicas de Estado limitan a la empresa en la

ejecucion e implantacién de nuevos proyectos

Figura N° 11. Matriz DOFA

(Elaborado por el investigador 2018
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Matriz PEYEA
Para la implantacion de la matriz PEYEA se consideraron solo aquellos factores

gue pueden ser aplicados a la empresa y su tipo de negocio.

Tabla 5. Factores para la Implantacion de la Matriz PEYEA

FUERZA | caLiFicacion | TOTAL | PROMEDIO

FUERZA FINANCIERA (FF)
Rendimiento sobre
la Inversion 6
Apalancamiento 5
Flujo de Efectivo 4 4.25
Riesgo Implicito
del Negocio 2

17
VENTAJA COMPETITIVA (VO)
Calidad del
Producto -1
Ciclo de Vida -1
Participacion en
Otros Mercados -1 -1.5
Utilizacion de la
capacidad de
competencia -3

-6
ESTABILIDAD DEL AMBIENTE (EA)
Cambios
Tecnolbgicos -2
Tasa de Inflacion -3
Demanda -3.25
Creciente 2
Escasez de Divisa -6

-13
FUERZA DE LA INDUSTRIA (FI)
Potencial de
Crecimiento 5
Conocimiento
Tecnoldgico 6
Aprovechamiento 4
de Recursos 3
Estabilidad
Financiera 2

16

VECTOR DIRECCIONAL
EJE X FI + VC = (4) + (-1.5) 2,5
FF+ EA=(4.25) + 25,1

EJE Y (3.25) 1

Fuente: Davis 2006, adaptado por el investigador
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El vector direccional resultante se ubico en el cuadrante superior derecho, en el
cual se recomienda el uso de estrategias agresivas

5

CONSERVADORA . AGRESIVA
3
2
1
0
5 4 3 2 1 0 1 2 3 | 5
-3
-2
-3
-4
DEFENSIVA COMPETITIVA

Figura N° 12. Matriz PEYEA PDVSA Industrial
(Elaborada por el investigador 2018)

El perfil es agresivo por lo que la empresa se debe comportar como tal y
mostrarse con acciones que rompan con los esquemas establecidos por la

organizacion.

Matriz de Crecimiento de Mercado y Participacion de Negocio BCG

Existe una necesidad, por parte de las empresas u organizaciones, de crear
planes estratégicos antes de introducir un producto (o servicio), para tener un
estimado de cual sera su aceptacion y de un posible éxito. Ante esta necesidad
nace The Boston Consulting Group, la misma hace un analisis extensivo para

poder determinar qué es lo mas conveniente para la empresa u organizacion.

o Total de mercado afio n — total mercado afo n-1
Crecimiento de Mercado = = x 10
Total mercado afio n -1
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Ventas del negocio n

Participacion en el mercado = -
Ventas de la lider n

Para el presente estudio se tomaron en consideracion los aflos 2016 y 2017 de
los principales proyectos de la empresa con la finalidad de determinar la
contribucion de cada uno de ellos con el crecimiento de la rentabilidad de la
misma, adaptando los métodos de célculo de la matriz BCG como se muestra a

continuacion.

o Total de proyectos n — total inversion proyectos afio n -1
Crecimiento P = : = - x 100
Total inversién proyecto afio -1

Ventas proyectos afio n

Participacion Proyectos = : —— - ——
Total inversion afio n — total inversion afio n -1

100%
Interrogacion Estrella
80%
Pdvsa Petroleos; 40%
60%

40% Pdvsa Ingenieriay
Construccion ; 15%

20%

- o

-20% :
Pdvsa Industrial; -5%

-40%
Pdvsa Naval; -30%

-60%

-80%
Perro Vacas

-100%

(35,00) (25,00) (15,00) (5,00) 5,00 15,00 25,00 35,00

Figura N° 13. Matriz BCG PDVSA Industrial, PDVSA Ingenieria y Construccion, PDVSA,
y PDVSA Gas
(Elaborada por el investigador 2018)
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5.2. Factores internos y externos que se deben tomar en cuenta en el
proceso de planificacion estratégica

Una vez analizada la situacion actual que esta afectando la ejecucién de proyectos de

inversidbn en PDA Industrial. Para determinar los factores internos y externo que se

deben considerar en el proceso de planificacion estratégica se realiz6 una adecuacion

del PDRI tomando en consideracion los grupos de procesos establecidos en el PMBOK

(2008) definicion, planificacion, ejecucion, seguimiento y control y cierre.
La finalidad del PDRI es conocer mediante una lista de verificaciéon el grado de
definicion de los proyectos a medida que las fases de planificacion, analisis de

alternativas y definicion avanzan.

PUNTUACION DEL PDRI

0 No aplicable

1 Definicion completa

2 Deficiencias menores

3 Algunas deficiencias

4 Deficiencias mayores

5 Incompleta o
pobremente definido

Para la aplicacion de la matriz PDRI se realiz6 a los proyectos que presentan a

continuacion. Se tomaron en cuenta las 9 empresas o unidades productivas.
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Tabla 6. Cartera de Proyectos

Industria China Venezolana de

1 Taladros, S.A. (ICVT) 1.- Il etapa de ICVT, Estado Anzoategui.
2 Reciclajes Cuba - Venezuela |1.- Adquisicién de maquinarias pesadas y equipos livianos, Estado
RECUVENSA Zulia
3 Empresa Nacional de Valvulas | 1.- Adquisicién de maquinas y equipos para areas operativas de la
ENAVAL Empresa Nacional de Véalvulas ENAVAL, Estado Anzoategui.
) . 1.- Recuperacion de la capacidad operativa de la planta General
4 | ENATUB - General José José Antonio Anzodtegui (GJAA) de ENATUB - PDVSA

Antonio Anzoategui (GJAA) INDUSTRIAL. S.A

1.- Proyecto Especial Molienda de Caucho, Estado Barinas

2.- Unidad de produccion (UP) Veguitas, estado Barinas.

3.- Unidad de Produccién (UP) COMINSI, Estado Barinas.

4.- Unidad de Produccién y Construccién (UPC) Morichal, Bloque
Carabobo, estado Monagas.

5 PDVSA Asfalto 5.- Unidad de Produccién y Construccién (UPC) Bare, Bloque
Ayacucho, Estado Anzoategui

6.- Unidad de Produccion de Agregados Guayacan, Estado Bolivar.

7.- Unidad de produccion y construccion (UPC) Palital, Bloque
Ayacucho, Estado Anzoéategui.

1.- Adecuacion de 5 lineas de produccion para el ensamblaje de
lamparas LED

Parque Industrial de Gas 1.- Cilindros del alba

6 VIETVEN lluminaciones

7 .
Natural Vehicular PIGNV 2.- Sistemas de conversion del alba
1.- Desarrollo de sistema de gestion empresarial GALBA ERP V1
2.- Desarrollo de sistema de plataforma de inteligencia de negocios
- GALBA IN V1
3.- Desarrollo de sistema de plataforma supervision ligera para
Guardian del Alba supervision ligera para paneles industriales- GALBA PANEL Local

8 GALBA Vi
4.- Desarrollo de sistema de control de acceso SISCONGUARD -
GALBA SCA V1
5.- Desarrollo de sistema de confiabilidad integral de activos -
GALBA SCIA V1
6.- Desarrollo de Sistema de Plataforma de Visualizacion Integral de
Informacién- GALBA WEB V1
1.- Instalacion de sistema de seguridad integral con incorporacion
de sistema de vigilancia, control de acceso y cercado eléctrico.
2.- Mejoras de infraestructuras existentes

9 Productora de Bauxita 3.- Procura de equipos de acarreo para produccion

Sinterizada PROBASIN 4.- Prueba piloto de produccién de Orimatita

5.- Construccion de galpén de almacenamiento

6.- Proyecto integral de adecuacién y mejoras en areas estratégicas

Fuente: Gerencia de Planificacion PDVSA Industrial.
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Tabla 7. Seccion | Matriz PDRI

Seccion | Bases del Proyecto

Categorias / Elementos

Nivel de Definicion

A |Criterio de manufactura

Al |Filosofia de la confiabilidad 3 0 5 2 2 0
A2 |Filosofia de mantenimiento 1 0 4 4 2 2 1 1 3
A3 |Filosofia de operacion

B |Objetivo del negocio

B1 |Productos 1 1 1 1 1 1 1 1 1
B2 |Estrategia de mercadeo 4 4 4 4 4 4 4 4 4
B3 |Estrategia del proyecto 3 2 2 3 4 2 2 2 2
B4 |Factibilidad 1 1 1 1 1 1 1 1 1
B5 |Capacidades g g 3 3 3 3 3 3 3
B6 [Consideraciones para futuras expansiones 0 0 0 0 0 0 0 0 0
B7 |Ciclo de vida del proyecto 4 4 4 4 4 4 4 4 4
B8 |Aspectos sociales 0 0 0 0 0 0 0 0 0
C |Data basica de desarrollo

Cl [Tecnologia 2 2 2 2 4 4 3 1 2
C2 |Procesos 2 2 2 2 4 4 3 1 2
D |Alcance del proyecto

D1 |Declaracion de los objetivos del proyecto (S/N) 2 2 3 4 4 4 2 2 1
D2 |Criterios de disefio del proyecto 2 2 2 2 1 1 2 2 1
D3 |Caracteristicas del sitio disponible vs. requerido (S/N) 0 0 0 0 0 0 0 0 0
D4 |Programacion del proyecto (S/N) 0 0 0 0 0 0 0 0 0
D5 |Declaracion de los objetivos del proyecto (S/N) 3 g 3 3 3 3 3 3 3
D6 [Cronograma 5 5 5 5 5 5 5 5 5
E ]Ingenieria de Valor

E1 [Simplificacion de Procesos 2 1 2 2 2 2 3 3 0
E2 |Altemativas consideradas de Diseno / materiales 5 5 5 5 4 0
E3 |Analisis de Construtibilidad 3 0 0 3 0 2 2 1 0

(Elaborado por el investigador 2018)
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Tabla 8. Seccion Il Matriz PDRI

Seccion |l Definicion del Proyecto

F Informacion del sitio
F1 Localizacion del Sitio (0] (0] (0] (0] (0] (] (0] (o] (o]
F2 Reconocimiento y estudios de suelos 0 0 0 0 0 0 0 0 0
F3 Evaluacion del Medio Ambiente 1 (6] (6] (6] 1 1 1 (o] 1
F4 Requerimientos de Permisos (0] 0 (] 0 0 0 0 (] 0
Fuer‘mf_-s provenientes de senicios publicos y condiciones de 1 o o o 1 o 5 o 1
E5 suministro
F6 Protecciéon contra fuego y consideraciones de Seguridad 1 1 1 1 1 1 1 1 1
G Procesos / mecanica
G1 Bases de diseno 3 (0] (] 2 1 1 2 (] 3
G2 |Planos de Planta del Conjunto (Plot Plan) 8 0 (0] 2 1 1 2 (o] 3
G3 Diagrama de Instrumentaciéon y Tuberias (P&ID's) 3 0 0 2 1 1 2 0 3
G4 Gerencia de Seguridad de los Procesos 3 0 0 2 1 1 2 0 3
G5 Diagrama de Flujo de Senvicios 3 (0] (] 2 1 1 2 0 3
G6 |Especificaciones 3 (0] (0] 2 1 1 2 (o] 3
G7 Requerimientos de los Sistemas de Tuberias 3 0 0 2 1 1 2 0 3
G8 Planos de Planta del Conjunto (Plot Plan) 3 0 0 2 1 1 2 0 3
G9 Lista de Equipos 3 (0] (] 2 1 1 2 (] 3
G10 |Lista de Lineas 3 (0] 0 2 1 1 2 (o] 3
G11 |Lista de Puntos de Conexion 3 0 0 2 1 1 2 0 3
G12 |Lista de Tuberias Especiales 3 0 0 2 1 1 2 0 3
G13 |Indice de Instrumentos 3 [0] 0 2 1 1 2 0 3
H Alcance de equipos
H1 Estado de Equipos 3 (0] (0] 2 1 1 2 (o] 3
H2 Diagramas de Ubicacién de Equipos 3 0 0 2 1 1 2 0 3
H3 Requerimientos de Senicios para los Equipos 3 0 0 2 1 1 2 0 3
| Arquictetura, civil y estructura
11 Requerimientos civiles / estructurales 2 (0] 0 2 2 0 1 (0] (]
12 Requerimientos arquitectonicos 2 [0] [0] 2 2 [0] 1 [0] [o]
J Infraestructura
Ji Requerimientos de tratamiento de agua (0] (0] (] (0] (] (] (] (] (]
J2 Req. facilidades de carga / descarga 2 0 0 0 0 0 0 0 (0]
J3 Requerimientos de transporte 0 0 [0] 0 0 [0] 0 0 0
K Instrumentacion y Electricidad
K1 Filosofia de control (] (0] (] (] (] (0] 0 0 (]
K2 Digramas de control (0] (0] (] (] (o] (o] (] (] (o]
K3 Clasificacion de areas 0 0 0 0 0 0 0 0 0
K4 Requerimiento. Sub - estaciones (6] (6] (6] (6] (] (] (0] (0] (0]
K5 Digrama unifilares (] (6] (] (0] 0 0 0 (] (0]
K6 Especificaciones de instrumentacion [0] [0] [0] [0] [0] [0] [0] [0] [0]
Seccion Il | Plan de Ejecucion
L Estrategia de Procura
L1 Identificacion de equipos LT 3 4 4 4 2 5 1 0 2
L2 Procedimiento de Procura y Planes 3 4 4 4 2 5 1 (] 2
L3 Matriz de Responsabilidades de Procura (S/N) 3 4 4 4 2 5 1 [0] 2
M Producto
M1 Modelos y planos requeridos 3 4 4 4 2 5 1 (] 2
M2 |Productos definidos 3 4 4 4 2 5 1 (o] 2
M3 Matrices de distribucion 3 4 4 4 2 5 1 [0] 2
N Control del Proyecto
N1 Requerimiento de control de proyecto 5 5 5 5 5 5 5 5 5
N2 Requerimiento de reportes 5 5 5 5 5 5 5 5 5
N3 Analisis de riesgo 3 3 3 3 3 3 3 3 3
P Plan de Ejecucion
P1 Requerimientos de Aprobacion del Custodio 2 2 2 2 2 2 5 4 4
P2 Ingenieria / Plan de Construccién (aproximacion) 4 3 8 2 3 3 3 2 2
P3 Requerimientos de Parada y Arranque (S/N) (0] (0] (o] (] (o] (o] (o] (o] (o]
P4 Pre-Arranque / Secuencia de Requerimientos 3 3 3 3 3 2 5 0 4
P5 Requerimientos de Arranque 3 3 3 3 3 3 5 (o] 4
P6 Requerimientos de Entrenamiento 3 3 3 3 3 3 3 3 3

(Elaborado por el investigador 2018)
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Con la aplicacién del PDRI en los grupos de proyectos seleccionados se observaron
fuertes deficiencias en los niveles de definicion de proyecto, estrategias de procura,
requerimientos y plan de ejecucion. Esta situacion trae como consecuencia una
variacion en alcance, tiempo y costo de los proyectos de inversion de la filial.

Dentro PDVSA para el desarrollo de cualquier fase de los proyectos se debe utilizar la
Guia de Gerencia de Proyectos de Inversién de Capitales (GGPIC) para este caso en
particular las areas que presentan deficiencia fueron ubicadas dentro de los grupos de

proceso definidos en el PMBOK (2013) encontrandose estos en los grupos de procesos

de planificacion, ejecucion, seguimiento y control. Como se muestra a continuacion:

Grupos de Procesos de Gerencia de Proyectos

PMBOK® Guide
5t Edition 2013 Iniciacion Planeacion Ejecucion Control Cierre
@ 24 ® (n @
»Desarollar el Actade »Desavollar ¢l Plan de Gerencia del| »Dinigir y Gestionar el Trabajo del | »Seguar y Controlar el Trabajo del | »Cemrar ¢l Proyecto
: Constitucion del Proyecto Proyecto Proyecto Proyecto
l Ta n 7 7 7 ’
Regadia ) (Project Charter) »Realizar Control Integrado de
Cambios
Interesados (4) » dentificar las Partes »Planear la Gestion de los »Gestionar la Particspacion de los | » Controlar la Particspacion de los
(Stakeholders) Interesadas (Stakeholders) Stakeholders Stakeholdars Stakeholdars
»Planear la Gestion del Alcance »Vahidar el Alcance
Alcance (6) »Recolectar los Requenmientos »Controlar ¢l Alcance
) i » Definir el Alcance
o) e »Crear la WBS
‘E g »Planear 1a Gestion del Cronograma »Controlar ¢l Cronograma
o Y »Definir las Actividades
‘= g. Ti 7 » Secuenciar las Actividades
E b empo (7) »Estmar los Recursos
'5 -9 »Estimar la Duracibn
e P »Desarrollar el Cronograma
g < » Planear la Gestion del Costo » Controlar los Costos
&} .E Costo (4) »Estimar los Costos
3} » Determinar el Presupuesto
% = Calidad (3) »Planear la Gestion de la Calidad | » Realizar Aseguramiento de la »Controlar la Calidad
* 8 Calidad
89 Recarsos Hamanos » Planear la Gestion de los Recursos| » Reclutar ¢l Equipo del Proyecto
2 c ) Humanos »Desarrollar el Equipo del Proyecto
o < @ » Gestionar ¢l Equipo del Proyecto
T Comunicaciones (3) »Planear la Gestion de las » Gestionar las Comunicaciones »Controlar las Comunscaciones
Comunicaciones
»Planear la Gestion del Riesgo »Controlar los Riesgos
» | dentificar los Riesgos
»Realizar Andlisis Cualitativo de
Riesgo (6) Riesgos
»Realizar Andlisis Cuantitativo de
Riesgos
» Planear la Respuestaalos Riesgos
Adquisiciones (4) »Planear la Gestion de las » Efectuar las Adquisiciones »Controlar las Adquisiciones » Cemar las Adquisiciones
i Adquisiciones

Figura N° 14. Grupos Procesos de Gerencia de Proyectos
Fuente: PMBOK (2013)
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5.3. Plan estratégico

Una vez identificado y analizado cada uno de los factores que afectan la ejecucion de
los proyectos de inversion en PDVSA Industrial, se realiz6 un Cuadro de Mando
Integral de acuerdo a las necesidades existentes se concibié para llevar a cabo
procesos de gestion decisivos como: aclarara y traducir la vision estratégica; comunicar
y vincular los objetivos e indicadores estratégicos; planificar, establecer objetivos y

alinear las iniciativas estratégicas y aumentar el feed-back.

THE BALANCED Se basa en definicién de objetivos Autores Norton y Kaplan (2001), establecen que el BSC tiene como objetivo

estratégicos, indicadores e iniciativas fundamental convertir a estrategia de una empresa en accion y
SCORECARD estratégicas,  estableciendo  as resultado, a través de alineacion de los objetivos de todas las
relaciones causa efecto a través del perspectivas

mapa estratégico

Beneficios Componentes Perspectivas
‘o PERSPECTIVA
basicos de un buen ey
Cuadro Mando ‘ Para ser exitosos
Integral financieramente

{Como obtener
rentabilidad?

1. Una cadena de relaciones

1. Alineacion de los empleados hacia
la vision de a empresa.

2. Mejora de la comunicacién hacia Causa - Efecto

todo el personal de los objetivos y su 2. Un enlace con resultados PERSPECTIVA CLIENTES VISION PERSPECTIVA PROCESOS
cumplimiento. financieros Para cumplir nuestra OBJETIVOS INTER!‘JOS

3. Redefinicion de la estrategia en 3+ Un  balance de vision E(EOMOdEbEITIOS ESTRATEGIAS Para cumlp'll'r nuestra
hase a resultados. indicadores  de  resultados satisfacer las Vision

4. Traduccion de la vision y de | (efecto) e indicadores guia necesidades de {Cuales son los procesos
estrategia en accion. (causa) nuestros clientes? que agregar valor?

5. Orientacion hacia la creacion de & Mediciones que generen
valor. 6. Integracion de la informacion ~ © impulsen el cambio

de las diversas areas de negacio. 5. Alineacién de iniciativas o PERSPECTIVA APRENDIZAJE

7. Mejora de la capacidad de analisis ~ Provectos con la estrategia a CRECIIMlENTO

y de la toma de decisiones. través de los objetivos Para quelos procesos
estratégicos aporten valor

¢ Qué competencias debe
tener nuestros trabajadores

6. Consenso del equipo
directivo de la empresa u
organizacion

Figura N° 15. Balanced Scorecard
Fuente: Norton y Kaplan (2001)
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Factores claves enfocados a la Gerencia de Proyectos de PDVSA Industrial

Ademas de los resultados del diagnéstico interno y externo de la organizacion y
siguiendo los pasos requeridos segun la metodologia del BGC, debe darse respuesta a
la siguiente pregunta: ¢ Qué estrategias se requieren para poder cumplir con las metas
establecidas en los proyectos de inversion? En este sentido, considerando cada una de

las cuatro perspectivas de esta metodologia, se plantean los siguientes factores claves

de éxito enfocados hacia la gestion de proyectos:

Tabla 9. Perspectivas — Factores Clave del Exito

PERSPECTIVA FACTORES CLAVES DE EXITO
e Recursos financieros disponibles para la
ejecucién de los proyectos
Financiera e Culminaciéon de los proyectos dentro del
presupuesto y tiempo establecido manteniendo
asi su viabilidad econémica
e Proyectos adaptados a la mision, objetivos y
Clientes proposito de la empresa

Resultados a satisfaccion de las empresas o
unidades usuarias

Procesos Internos

Aplicacién e integracion de los procesos de
administracion de proyectos haciendo el uso de
metodologia que garantice el éxito del mismo
Cumplir con la normativa interna existente para
el desarrollo de los proyectos

Realizar planes reales que permita verificar el
estatus real de los proyectos

Asegurar que los productos entregados
cumplan con el control de calidad exigido en la
institucion

Conformar equipos con personal calificado en el
area

Aprendizaje y Crecimiento .

Actividades que propician la innovacion, mejora
continua en el logro de las metas y objetivos
trazados dentro de la organizacion

Motivar al equipo de trabajo en el logro de los
objetivos establecidos

Aprovechar nuevas tendencias en tecnologia de
la informacion

(Elaborado por el investigador 2018)

76




Partiendo de las estrategias y factores claves de éxito determinados en el punto
anterior, la formulacion de objetivos estratégicos especificos, permitieron definir el
mapa estratégico a ser aplicado a la gestion global de los proyectos manejados por la
Gerencia de Proyectos e Ingenieria, desde las perspectivas contempladas bajo el
enfoque del BSC

A continuacion, se presentan los objetivos estratégicos especificos definidos para cada

una de las cuatro perspectivas, para el mapa estratégico correspondiente:

Tabla 10. Perspectiva — Objetivos

PERSPECTIVA OBJETIVOS ESTRATEGICOS ESPECIFICOS

e Mantener la viabilidad econdmica de los proyectos, sin
presentar desviaciones significativas en el alcance,
tiempo y costos de los mismo respecto a los planes y
presupuestos establecidos

e Implementar planes para generar recursos propios a
través de los productos y servicios que puedan
introducir la empresa en el sector privado

e Aumentar la productiva

Financiera

e Responder oportunamente a los requerimientos

realizados por la unidades productivas o empresas
Clientes e Satisfacer las necesidades y requerimiento de los
clientes adaptandose a la misién, objetivos y propdsito
de la empresa

e Cumplir con los procedimientos de planificacion,
ejecucion, control y administracion de proyectos
establecidos en la GGPIC Y PMBOK

Procesos Internos e Controlar las nuevas areas de conocimiento de la
direccién de proyectos

e Asegurar que los productos entregados cumplan con el
control de calidad exigido en la institucion

e Conformar equipos con personal calificado en el area
de gerencia de proyectos

e Promover la innovacién y mejoramiento continuo

e Motivar al equipo de trabajo en el logro de los objetivos
establecidos

e Aprovechar nuevas tendencias en tecnologia de la
informacién

Aprendizajey
Crecimiento

(Elaborado por el investigador 2018)
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Warfener e viabiidad econdmica de s gﬂmﬁ"ﬁ an
b S presertaf alores giravés de los roguclt)os
significativa en el alcance, fiempo y costos de ~—» eniios qu[:a B y —  Aumentar la productividad
los misma respecto a los planes
Drestpuestos mp& . infroducir |a empresa en gl
sector privado
A /V
Satisfacer las necesidades y
Responder oportunamente a los . _
- . requerimiento de los clientes
CLIENTES requeimienios relzedos por adapténdose a a misidn, objfivos
unidades productivas o empresas v propésio de a empresa
Canformar equipos
califfsgdze;oglaflirea N Promover  innovacion Motivar al e-qui_pq de frabajo en el Aprmchar'nuwas _tendenci_gs en
APRENDIZAJE de gerrciade mejoramiento continuo logro de los objstivos establecidos tecnologia de la informacion
proyactos

Figura N° 16. Mapa de los Obijetivos Estratégicos para la Gestion de Proyectos de la
Gerencia de Proyectos e Ingenieria.
(Elaborado por el investigador 2018)

Propuesta para los Indicadores de Gestion Global de los Proyectos de la Gerencia de
Proyectos e Ingenieria, vinculados al Mapa Estratégico.

La formulacion de indicadores tanto financieros como no financieros vinculados al
mapa estratégico obtenido, permite operacionalizar las estrategias de gestion global de
los proyectos manejados por la Gerencia de Proyectos e Ingenieria en cada una de las
cuatro perspectivas. En este punto, como ha podido constatarse, el aporte del modelo
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seguido, fundamentado en la metodologia del BSC, destaca su relevancia al permitir

relacionar los indicadores de gestion y desempefio de la unidad.

Tabla 11. Indicadores de Gestidon

VARIABLES
PERSPECTIVA OBJETIVO DEL INDICADOR CRITICAS INDICADOR
Garantizar el cumplimiento de los
planes establecidos en los
proyectos de inversion con la
menor desviacion
Garantizar la menor desviacion en Alcance % Desviacion Fisica -
Ei . los proyectos de aumento de ) - h
inanciera - - Tiempo Financiera
capacidad productiva para Costo VPN - TIR - EI
garantizar el ingreso extra de
recursos a la filial
Utilizar de manera adecuada los
recursos que fueron asignados a
los proyectos de inversién
Promedios de dias héabiles de
preparacion de ficha,
documentos de soporte de
Garantizar el menor tiempo de Tiempo de decision, planificacion,
respuesta a las solicitudes re uepsta ingenieria, presupuesto base
realizadas por las unidades GrF;\do de Promedio de dias héabiles de
Clientes productivas o empresas Satisfaccion revision de ingenieria e
Medir la satisfaccion de los Solicitudes informes de los proyectos
servicios o productos brindados atendidas Relacion porcentual de
Medir el porcentaje de solicitudes solicitudes entendidas en el
atendidas semanas, mes y afio con
respecto a la planificacion
realizada
Garantizar el cumplimiento de los
procedimientos y normas de
calidad Alcance Practicas Administrativas
Verificar el cumplimiento de los Tiempo % de hitos cumplidos e hitos
planes establecidos y Costo programados
= especificaciones técnicas . % Avance de Adquisiciones
rocesos L Calidad .
Aumentar la productividad en el . Cantidad de documentos
Internos desarrollo de proyectos de Rlesg_o_ . emitidos
inversion Aqu|S|(_:|(_)nes % proyectos termi
Productividad proyectos terminas y

Verificar la emision de los
documentos entregable y
expedientes finales de los
proyectos

Entregables

proyectos programados en el
afio

Aprendizaje y
Crecimiento

Capacitacion de personal en
gerencia de proyectos, cursos de
actualizacion y talleres de
formacion de equipos de alto
desempefio

Cumplimiento del horario laboral
Ambiente laboral

Capacitacion en
gerencia de
proyectos,
actualizacion y
especializacion
del personal
Horario laboral
Seguridad,
higiene, equipos
y materiales de
trabajo

% de avance del plan de
capacitacion y actualizacion
del personal

% de ausentismo laboral
Cumplimiento de las
condiciones adecuada del
ambiente de trabajo

(Elaborado por el investigador 2018)

79




Capitulo VI Evaluacion del Proyecto

Culminada la investigacion se revisaron los objetivos planteados y su grado de

cumplimiento, encontrdndose que la metodologia utilizada para el desarrollo de la

investigacion permitié cumplir con los objetivos establecidos.

Para el proceso de la investigacion se efectué en un periodo de 6 meses como se

muestra en el cronograma anexo, realizando el andlisis de la situacion actual presente

en la ejecucion de los proyectos de inversion de la filial, lo que permitié identificar

aguellos factores criticos que afectan la ejecucién del mismo.

Cronograma de Desarrollo de la Investigacion

I

Mombre de tarea

DISENAR UN PLAN ESTRATEGICO PARA LA
EJECUCION DE LOS PROYECTOS DE
INVERSION DE PDVSA INDUSTRIAL

Capitulo |: El Problema
Plantgamiento del Prablema
Farmulacidn ded Problema
Objetivas
lustificacion de la Investigacidn
Alanee y Delimitaciones de |a Investigacion

Capitulo II: Mareo Tedrico
Antecedentes de la Investigacion
Bazes Tedsicas

Capitule 11 Marco Metodologico
Tipo de investigacion
Disefio de fa investigaciin
Unidad de analwis
Poblacidn y Muesira
Tacnica & Instrumentos de Recoleccidn de Datos
Fiasess e |2 Investigacian
Operacionalizacion de Yariables
Estructura Desagregada de Tabla
Aspectas Etinos

Capitulo 1V Marce Organizacicnal
Principios oeganizacionales
Misicn
Wisldn
Ohbjetivos Estratégicos

Capitule V Desarrollo del Proyecto

Dlagnastico de la situacidn actual

Factores internos y externos gue se deben tomar en

cuenta en el pracesa de planificacion estrategica
Plan estratégico
Capitulo Vi
Evaluacién del Proyecto
Capitule Vil
Contlusianes ¥ Recarmendaciones
Referencias Biblingraficas

Entrega de TEG

Duracion Comienz Fin
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Adicionalmente, se efectu6 un Cuadro de Mando Integral ajustado a la necesidad de la
gerencia que sirve como herramienta para mejorar la calidad y eficiencia en los
procesos internos criticos de la unidad, debido a que proyectos asignados coinciden
con el establecimiento de objetivos precisos que apuntan hacia la gestién de calidad de
la organizacion y los cumplimientos del plan estratégico.

Por otro lado, es importante identificar los recursos utilizados para la investigacion.
Dichos recursos se refieren a personas, materiales y cualquier otro elemento necesario

para su logro. Dentro de los recursos que se identifican como esenciales, tenemos:

Tabla 12. Recursos a utilizar en la investigacion
Investigador

Asesor Trabajo Especial de Gado
RECURSOS HUMANOS

Asesor de Seminario de Grado

Asesores Empresariales

Computadora, Impresora
RECURSOS MATERIALES Libros, Papeleria

Fotocopiadora, Internet, Revistas

Los gastos de la investigacion,
RECURSOS FINANCIEROS asumidos por el autor del estudio,

Pago de los aranceles

(Elaborado por el investigador 2018)
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Capitulo VIl Conclusiones y Recomendaciones

De acuerdo a los resultados obtenidos y a los objetivos planteados se concluye lo

siguientes:
Objetivo 1

1.

En el diagnostico se evidencio la inexistencia de un programa de un plan
estratégico para la ejecucion de los proyectos de inversion dentro de la filial. Por
lo que, se sugiere una revision a la organizacion existente en donde se permita
prioridades, concentrarse en las fortalezas de la organizacién, ayuda a tratar a
los problemas de cambios en el entorno externo.

Toda organizacion posee un organigrama general de la empresa, en donde se
deben tener bien definida por escrito las diferentes funciones con las
correspondientes responsabilidades para todas las unidades que conforman la
organizacién por lo tanto se sugiere realizar una exploracion exhaustiva a los
siguientes procesos: Estructura organizativa, Mision y Vision de la Gerencia de
Ingenieria y Proyectos.

Por otro lado, partiendo del analisis de las teorias y términos sobre cultura y
clima organizacional, se concluye que ambos términos son de relevada
importancia y practica de todas las organizaciones, y de ello dependera la
eficacia y productividad de las mismas. Como lo indica Serna (2007) “planeacion
estratégica es un proceso en cascada y una tarea distribuida en todos los niveles
de la organizacion,” (p.47).

Por lo antes descrito se recomienda, realizar un diagnostico del Clima
Organizacional para buscar la efectividad del sistema en términos de algun
estandar o situacion deseada por la propia organizacion, y para esto aplicar
medidas adecuadas para las necesidades de cada una.

Por otro lado, se debe realizar un sistema de encuestas o entrevistas personales
al personal de la empresa, para evaluar el nivel motivacional con respecto a su
trabajo y a la empresa.

Partiendo de las dos recomendaciones anteriores realizar una restructuracion

organizativa capaz de garantizar la eficiencia y la eficacia de la Gerencia de
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Ingenieria y Proyectos, donde todos los involucrados tengan bien definido sus

funciones.

De acuerdo al objetivo 2 se concluye:

Cuando los gerentes o ingenieros de proyectos planifican, disefian, organizan,

programa y controlan con toda seguridad encontrardn muchos problemas y deberan

tomar decisiones. A menudo se puede simplificar estos problemas empleando modelos

apropiados. Sin embargo, si estos modelos no representan como un sistema integrado,

muy probablemente daran por resultado soluciones no 6ptimas. Debido a este punto de

vista la organizacion debe ver como un sistema integrado donde se tome en cuenta

modelos y técnicas necesarias para disefiar un plan estratégico que garantice el éxito

de los objetivos establecidos. Por lo que se recomienda:

1.

Definir los objetivos y metas que se deben cumplir la organizacion, se deben
calificar todos aquellos aspectos relacionados con el organigrama, su distribucién
y organizacion funcional, el personal, su formacién y motivacion, asi como el
nivel y bondad de las relaciones dentro de la gerencia de ingenieria y proyectos
con otras gerencias de la empresa.

Realizar un plan donde se identifique detalladamente las necesidades reales, en
esta area se debe tomar en cuenta, las ordenes de trabajo, la coordinacion de
especialidades, la programacion, la definicion de los recursos necesarios,
estimacion del tiempo a ejecutarse, la recepcion de los trabajos terminados y por
ultimo evaluar las necesidades externas.

Realizar manual de procedimientos normalizados para la recoleccion de
informacion, verificar la documentacion técnica de todos y la experiencia de las
unidades en el desarrollo de proyectos.

La planificacion y los sistemas de control desempefian una funcién clave en el
exito de los proyectos. Por lo tanto, es necesario contar con un control
automatico de procesos, que incluyan objetivos de proceso, muestreo, analisis
de las muestras y aplicaciones de las medidas correctivas para poder emplear un
sistema eficaz de control de los proyectos.

Se recomienda implementar las mejores practicas de planificacion desarrolladas

por el PMBOK vy otros estandares de proyectos.
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6. De igual manera, se exhorta a utilizar programas avanzados de estadisticas,
control y planificacion para hacer mas facil la ejecucién de los proyectos, esto
debido a la gran cantidad de unidades productivas vy filiales que dependen de
esta gerencia para el desarrollo de sus proyectos de inversion. A su vez, se
debe crear una sinergia entre los diferentes departamentos que conformar la
Gerencia de Ingenieria y Proyectos con la finalidad de aumentar la eficiencia y

las eficacias de los procesos.
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