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RESUMEN

El analisis estratégico constituye el esfuerzo constante y cuantificado por el que una
organizacion establece sus propositos, objetivos, metas, y politicas para desplegar
planes detallados, con el fin de poner en practica dichas politicas para lograr un
disefio completo de los objetivos y propositos basicos de la empresa, asi como
también poner en marcha acciones estratégicas requeridas que surjan para enfrentar
eventos que impacten de manera negativa. Este analisis considera cuatro grandes
categorias de factores predominantes, entre estos: las fortalezas, las debilidades, las
amenazas Y las oportunidades. El analisis anteriormente mencionado es denominado
analisis DOFA, este analisis permite formular acciones estratégicas que ayuden a las
organizaciones a ser cada dia mejor, aprovechando sus fortalezas y oportunidades
minimizando las debilidades y anticipando el impacto de las amenazas. Tomando en
consideracién lo antes expuesto, el objetivo principal de esta investigacion es realizar
un analisis estratégico en la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de
PDVSA, Costa  Afuera, Division Cumana, empresa dedicada a
la explotacion, produccion, refinacion, mercadeo y transporte del
petréleo venezolano, gerencia encargada de llevar a cabo la planificacion y desarrollo
de los proyectos de hidrocarburos en las aguas venezolanas; encontrandose un
conjunto de elementos internos (Elementos estratégicos, capacidad directiva,
capacidad competitiva, capacidad tecnoldgica, capacidad financiera y capacidad de
talento humano) y externos ( Aspectos generales, factores econdmicos, sociales,
tecnoldgicos, competitivos y politicos-legales). Donde se pudo visualizar que las
labores de la organizacion estan bien orientadas en funcion de los objetivos de la
empresa, de su mision y vision, y que a pesar de ser una division relativamente nueva
es una organizacion muy soélida.
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INTRODUCCION

Dentro de los retos mas complejos de la gerencia en las organizaciones, esta
conocer todos aquellos factores que de alguna u otra forma generan situaciones, ya
sean beneficiosas o insatisfactorias en las mismas. Existe un conjunto de herramientas
y técnicas como lo es el andlisis estratégico que permite analizar todos aquellos
elementos que afectan a las organizaciones, tales como; el analisis del entorno tanto
interno como externo, pudiendo determinar las debilidades, fortalezas, oportunidades
y amenazas. En tal sentido, la gestion que se lleva a cabo en las organizaciones debe
considerar el conjunto de variables que interviene en su desarrollo en pro de sus
objetivos; y la influencia que tengan estos en sus diferentes procesos tanto
productivos, financieros y administrativos desde la planificacion hasta el producto

final.

Es aqui, donde entra en juego el proceso de administracion estratégica y
dentro de €l se encuentra el andlisis estratégico que tiene como propositos guiar a la

organizacion en el cumplimiento de su mision, vision y objetivos.

El andlisis estratégico consiste en determinar una serie de factores tanto
internos como externos a la organizacion, lo cual permitira saber como pueden influir
los valores de los miembros de la misma y en las potencialidades necesarias para
poder cumplir la mision y lograr la vision, y en relacién con ello, establecer las
estrategias necesarias para enfrentar dichos eventos sin que impacten de manera
negativa en el sistema de creencias y valores basicos de los integrantes de dicha

organizacion (Ronda, 2011).



Realizar una analisis estratégico, implica considerar un cumulo de factores
tanto externos como internos que influyen o pueden incidir sobre la estructura, el
funcionamiento y la identidad de una organizacion. Este andlisis debe trascender la
coyuntura y proyectarse a mediano y largo plazo, dado que las condiciones del
entorno suelen cambiar en el transcurso de tiempo; ademas, debe recopilar
informacidn, analizarla y poder establecer acciones estratégicas, que permitan a las
organizaciones alcanzar el éxito en el tiempo establecido y con la utilizacién de los

recursos de una manera eficiente y eficaz.

El anélisis estratégico se realiza con la finalidad de conocer con exactitud la
posicion en la que se encuentra la organizacion, es decir, las fortalezas y debilidades,
y conocer los diferentes aspectos del entorno que deben de enfrentar y aprovechar

como lo son las oportunidades y las amenazas.

Ahora bien, en Venezuela se encuentra una organizacion encargada de
manejar todos los hidrocarburos del territorio nacional como lo es Petrdleos de
Venezuela, Sociedad Andnima (PDVSA), que una empresa estatal venezolana que se
dedica a laexplotacion, produccién, refinacion, mercadeo y transporte del
petréleo venezolano. Para el afio 2007, PDVSA crea la Division Costa Afuera con el
propésito de desarrollar proyectos de hidrocarburos en aguas territoriales
venezolanas, en particular el sector gasifero, y aprovechar los recursos naturales que
en esas zonas. Dentro de la Division Costa Afuera, se encuentra la Gerencia de
Planificacion, Presupuesto y Gestion que enmarca su mision en planes de desarrollo
de la Division Exploracion y Produccion Costa Afuera, mediante la optimizacion de
la calidad de los procesos, control y seguimiento de la gestion operacional, social y
financiera, alineados con los planes estratégicos de PDVSA, la oportuna rendicion de

cuentas y la valorizacion de los activos para contribuir a alcanzar el proyecto pais.



La Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion (objeto de estudio), al
momento de iniciar sus funciones no contaba con un andlisis estratégico, que le
permitiera conocer los diferentes entornos (interno y externo), que de una y u otra
manera pudieran afectar a la organizacion. La ausencia de un analisis estratégico trajo
consigo retardo en el logro de los objetivos tanto de la Division Costa Afuera, como

de la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion.

En tal sentido, el propoésito de esta investigacion esta enmarcado en un analisis
estratégico en la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de Petrdleos de
Venezuela S.A, Costa Afuera, Divisidbn Cumana, que permitidé conocer a lo externo,
se pudo observar que la situacion actual del pais es beneficiosa para la Gerencia, y las
politicas de sueldos y salarios implementadas por el Gobierno Nacional tiene un
impacto positivo en la misma, a lo interno se encontré que la Gerencia de
Planificacion Presupuestos y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division Cumana
cuenta con una misién y vision que es conocida por todos los empleados. Una vez
realizada la matriz DOFA, surgi6 una serie de acciones estratégicas que permitiran la
optimizacion de las fortalezas, corregir las debilidades, aprovechar las oportunidades
y anticiparse a al efecto de las amenazas que estan presentes en la Gerencia de

Planificacion Presupuestos y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division Cumana.

Este trabajo de investigacion esta estructurado en tres capitulos a saber.

Un primer capitulo, denominado generalidades del problema de
investigacion, el cual estd conformado por el planteamiento del problema, los
objetivos de investigacion (general y especifico), la justificacién y alcance de la
investigacion; y el marco metodoldgico que, a su vez, estd integrado por nivel de
investigacion, tipo de investigacion, poblacion y muestra, técnicas y procedimientos

para la recoleccion, andlisis, interpretacion y presentacion de la informacion.



Un segundo capitulo denominado analisis estratégico, que trata todos aquellos
aspectos inherentes al analisis estratégico, como lo son diagndstico interno y externo,

instrumentos o herramientas del analisis estratégico y anélisis FODA.

Un tercer y ultimo capitulo, referido al analisis estratégico en la Gerencia de
Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division Cumanag,
este contiene todo lo referente a PDVSA y al a Gerencia de Planificacion,
Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Divisién Cumand, las bases legales
asociadas al trabajo de investigacion, el analisis de los resultados, las fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas presentes en la gerencia, también contiene la
matriz de impacto, hoja de trabajo, el analisis DOFA y las acciones estratégicas
resultante. Para finalizar, se establecen las conclusiones y recomendaciones a las

cuales se llego con esta investigacion.



CAPITULO |
GENERALIDADES EL PROBLEMA DE INVESTIGACION

El punto de partida para cualquier investigacion es detectar un problema, el
cual segun Fidias Arias (2006: 37) es “todo aquello que amerita ser resuelto. Si no
hay necesidad de encontrar una solucién, entonces no existe tal problema”. De igual
forma, Arias (2006), define el problema de investigacibn como una pregunta o
interrogante sobre algo que no se sabe o0 que se desconoce, y cuya solucion es la
respuesta 0 el nuevo conocimiento obtenido mediante el proceso investigativo. Se
puede decir entonces, que el problema de investigacion es aquella interrogante que se
plantea, que va a permitir obtener una serie de conocimientos a través del proceso
investigativo. Por lo tanto, este capitulo comprende el planteamiento del problema de
investigacion, objetivos de investigacion (general y especificos), y la justificacion y

alcance de la investigacion.

1.1 Planteamiento del Problema de Investigacion

El planteamiento del problema de acuerdo a Arias (2006:41), consiste en
“describir de manera amplia la situacion objeto de estudio, ubicandola en un contexto
gue permita comprender su origen, relaciones e incognitas por responder”. El
problema debe ser claramente formulado de modo que resulte con facilidad conocer
qué se quiere lograr con la investigacion; es por ello que, a continuacion, se detallan
los aspectos relacionados con la problematica de estudio, que gira en tormo al
analisis estratégico en la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de
PDVSA S.A, Costa Afuera, Divisibn Cumana, para lo cual se deben conocer
algunos elementos que de alguna u otra manera se encuentran inmersos en ella como:

la estrategia, la organizacion, el analisis estratégico y el analisis FODA.



La estrategia para Thompson y Strickland (1994:6), “es el plan de accion
general para lograr los objetivos de la organizacion; la estrategia se refleja en el
patron de movimientos y esfuerzos ideados por la gerencia para producir los
resultados planeados. La estrategia es el como luchar por la misién de la organizacion

y lograr los objetivos deseados”.

Asi mismo, Fred David (2008:13), define a las estrategias como “los medios
por los cuales se logran los objetivos a largo plazo”. Son acciones potenciales que
requieren de decisiones por parte de los altos directivos y de grandes cantidades de
recursos. Por tanto, se puede decir que, las estrategias son los diferentes cursos o
medios de accion, elaborados por la alta gerencia que le permiten alcanzar los
objetivos organizacionales a largo plazo.

Ahora, en el mundo actual y desde hace mucho tiempo, existen organizaciones
que utilizan y desarrollan estrategias empresariales novedosa, puesto que siempre
han sido una de las principales obsesiones de la mayoria de las empresas; pero,
cuando eso pasa a convertirse en pensar en estrategias ganadoras, es decir, aquellas
que gozan de garantias de éxito por encima de la media, se convierte en una

verdadera quimera para la organizacion.

En el pasado siglo XX, se oia hasta la saciedad manida la frase de que el
mundo esta cambiando, pero nunca se pudo imaginar que este espiral de cambio fuese
a ir tomando cada vez mas y mas velocidad a medida que avanzaba su giro, llegando
a lo que ocurre en la actualidad en que cada afio las nuevas tecnologias que aparecen
hacen cambiar y quebrarse los paradigmas y referentes que se tenian hasta el
momento, obligando a replantear una y otra vez los escenarios en que se viviay a no
poder dar ya como béasica ninguna situacion del mercado, sino tener que estar
diariamente alerta de dichos cambios para poder adaptarse cuanto antes y no quedar
perdidos en el olvido de los clientes. Y si esto ocurre en la vida normal de las



empresas, el marketing vive esto con mucha mas intensidad, porque de principio a fin
se ve afectado diariamente por todos estos cambios de los que se habla, siendo el
departamento que mas intensamente debe vivir estos cambios y mas flexible debe

hacerse en este nuevo siglo XXI (Domingo, 2011).

Por ejemplo, existen diversas disciplinas como la informatica, la economia, la
publicidad, las relaciones publicas, la administracion, las relaciones comerciales,
entre otras, que indican que el marketing debe cambiar y en este cambio, Philip
Kotler (Domingo, 2011), emplea siete estrategias que considera ganadoras ante estos
nuevos escenarios y a la vista de que los mercados son cada vez mas competitivos, ya
gue han sido testadas en diferentes modelos de negocio y han demostrado que pueden
aportar modelos estratégicos a tener en cuenta para implementarlos. Estas estrategias
son: estrategias de bajos costes, crear una experiencia Unica para el consumidor,
reinventar el modelo del negocio, ofrecer calidad maxima en el producto, centrarse en
nichos de mercado, ser innovador y ser el mejor en disefio. Estas habilidades son
puesta en marcha en Fund6é Kotler Marketing Group (KMG) una consultora que
asesora a las compariias en las areas de estrategia, planeamiento y organizacion

del marketing internacional.

Asi mismo, Motorola (http://html.rincondelvago.com/analisis-estrategico-de-
empresa.html), aplicé estrategias, que fueron dirigidas directamente a la satisfaccion
del cliente y sus creencias, esas estrategias fueron: las estrategias de nuevo producto y
nuevo mercado y las estrategias de un mercado en crecimiento. Estas habilidades
aplicadas por Motorola explotaron eficientemente sus recursos y capacidades
internas, como la capacidad de produccion y las estrategias de marketing, es decir,
ayudaron a Motorola a tener éxito en su decision de competir en el negocio de los

computadores con empresas de gran fortaleza como lo es IBM.


http://html.rincondelvago.com/analisis-estrategico-de-empresa.html
http://html.rincondelvago.com/analisis-estrategico-de-empresa.html

Otra de las empresas que implementd estrategias para mantenerse en el
tiempo y ser unas de las mas exitosas a nivel mundial fue McDonald's, la cual ha
utilizado diversos tipos de estrategias, dentro de las que se encuentran: las estrategias
para la dominacion global, estrategias competitivas y genéricas, estrategias de
integracion (hacia adelante y hacia atras), estrategias para el crecimiento y estrategias
intensivas (penetracion del mercado y desarrollo de nuevos producto). La aplicacion
de estas estrategias aln no han revelado consecuencias para la empresa, puesto que
tardaran todavia algin tiempo en ofrecer resultados y ver si ha tenido cambios o0 no

(http://www.gestiopolis.com/recursos/documentos/ulldocs/ger/mcdonaldsjuan2.htm).

El cambio es la Unica constante de todo proceso, y como tal debe ser asumido
en la gerencia. Por ello, el objetivo fundamental de McDonald's, es el de brindar
apoyo en la difusion del conocimiento del proceso de cambio en las organizaciones
¢Como asumirlo?, ;Como mantenerlo en el tiempo? Y sobre todo, ;Como gerenciar
adecuadamente el proceso natural de resistencia al cambio presente en todas las
personas involucradas? De alli, la necesidad de las organizaciones, de implantar
estrategias, las cuales son de suma importancia, ya que, forman parte del conjunto de
decisiones fijadas en un determinado contexto o plano, que provienen del proceso
organizacional y que integran mision, vision, objetivos y secuencias de acciones

administrativas.

Los administradores de éxito (eficientes y eficaces) siempre han urdido
buenas estrategias, pero no es sino hasta épocas recientes (1962) que los estudiosos
de la administracion como Fayol, Taylor, entre otros, reconocieron a la estrategia
como un factor clave en el éxito organizacional. Esta tardanza de reconocimiento se
debid principalmente a los cambios del medio ambiente ocurridos desde los afios 40
(Segunda Guerra Mundial). En la época moderna, las empresas comenzaron a darse
cuenta de algunos aspectos que no eran controlables: la incertidumbre, el riesgo, la

inestabilidad y un ambiente cambiantes; y surgidé entonces, la necesidad de tener



control relativo sobre los cambios rapidos (http://html. rincondelvago.
com/administracion- estrategica_1.html), y como respuesta a tales circunstancias, los
gerentes comenzaron a utilizar la gerencia estratégica (Serna, 1997), también llamada
direccion estrategica por Des y Lumpkin (2003), o administracion estratégica
(Chiavenato, 1999; David, 2008; y Robbins y Coulter, 2000).

Segun Des y Lumpkin (2003:8), la direccion estratégica se define como un
proceso que “consiste en los analisis, decisiones y acciones que una organizacion
emprende para crear y mantener ventajas competitivas”. Por su parte, Chiavenato
(1999:327), indica que la administracion estratégica se especifica como “una
administracion orientada hacia objetivos generales de la organizacion a largo plazo.”.
Mientras que para Robbins y Coulter (2000), la administracion estratégica es un
procedimiento de ocho pasos que abarca la planificacion estratégica, la
implementacién y la evaluacion de estrategias. Aunque los seis primeros pasos
describen que planificacion deberé realizarse, la implementacién y la evaluacion son
igualmente importantes. Dentro de ellos se encuentran identificacion de la mision, los
objetivos y las estrategias actuales de la organizacion, analisis del ambiente externo,
identificacion de oportunidades y amenazas, analisis de los recursos de una
organizacion, identificacion de fortalezas y debilidades, formulacion de las

estrategias, implementacion de la estrategia y evaluacién de los resultados.

Es decir, la administracion estratégica planifica, implementa y evalia qué
quiere lograr en términos de largo plazo; ademas, es un proceso que se sigue para
asegurar que una organizacion posea una estrategia organizacional apropiada y se

beneficie de su uso.


http://html/

Por ejemplo, en la empresa Nepsa Pliant Corporation S.A dedicada a la
manufactura de pelicula plastica de valor agregado, se emplea la administracién
estratégica como un proceso muy interactivo que requiere una coordinacién eficaz de
los gerentes de administracién, marketing, finanzas, contabilidad, produccion,
operaciones y sistemas de informacion computarizada. No obstante, cuando el
proceso de la administracion estratégica es supervisado por estrategas, el éxito
requiere que los gerentes y los empleados de todas las areas funcionales trabajen

juntos para presentar ideas e informacion (Escalona, 2011).

El proceso de administracion estratégica se aplica dentro de las
organizaciones, contemplando un conjunto de compromisos, decisiones y acciones
para que la empresa logre competitividad estratégica y se adapte a las condiciones de
un mercado en constante cambio y conforme a una estructura competitiva con sus

recursos y capacidades.

Ahora, las organizaciones como unidad destinada para los negocios, se valen
de estrategias para alcanzar determinados objetivos, y en tal sentido, constituyen una
entidad coordinada, consciente, compuesta por grupos de personas ubicadas en
distintos cargos dentro los distintos niveles jerarquicos o funcionales de la
organizacion y sujetos a una serie de reglas y normativas en virtud de cumplir con

una meta establecida (Barnard, 1971).

Toda organizacion, de una u otra manera, recibe influencia tanto externa como
interna a ésta; por lo que, para poder permanecer en la realizacion de sus funciones,
es necesario conocer con exactitud qué sucede tanto en su alrededor como dentro de
ella, es entonces, donde entra en accion el andlisis estratégico, que hoy en dia es
indispensable su utilizacion para poder disefiar estrategias que puedan llegar hacer

exitosas.
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El analisis estratégico segin De Zuani (2005), es la primera fase de la
administracion estratégica que incluye tres sub-grupos de tareas a realizar, tales
como: definicién de la mision y objetivos de la empresa, analisis del entorno y

analisis del ambiente interno de la organizacion.

Hacer un analisis estratégico implica considerar un cumulo de factores tanto
externos como internos que influyen o pueden incidir sobre estructura, el
funcionamiento y la identidad de una organizacion
(http.emprendedoresnews.com/.../analisis-estrategico.html).  La  primera  fase
representa el establecimiento de los objetivos estratégicos que son aquellos que van a
permitir y guiar para alcanzar la vision futura que anteriormente se ha establecido, asi
como también el estudio de los diferentes ambientes tanto externos como internos a la

organizacion, que debe realizarse mediante el analisis DOFA.

El anélisis DOFA para Serna (1997), es un acronimo de Debilidades,
Oportunidades, Fortalezas y Amenazas. Estd disefiado para ayudar al estratega a
encontrar el mejor acoplamiento entre las tendencias del medio: oportunidades y
amenazas Yy capacidades internas: fortalezas y debilidades de la empresa. Dicho
analisis permitira a la organizacién formular estrategias para aprovechar sus
fortalezas y prevenir el efecto de sus debilidades, utilizar a tiempo sus oportunidades

y anticiparse al efecto de las amenazas.

Una de las empresas que aplico analisis estratégico fue Motorola, lider
mundial en la fabricacién de avanzados sistemas electronicos, componentes de
comunicacion y semiconductores. Esta empresa aplicé analisis estratégico que la ha
Ilevado a subsistir en el tiempo y ser una de las mejores empresas del mundo. Una de
las herramientas que utilizdé la empresa Motorola en el anélisis estratégico fue el

analisis DOFA, el cual la ayudo a identificar los factores externos e internos de la
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misma, logrando con esto conocer sus debilidades, fortalezas, oportunidades y

amenazas.

Al realizar el anélisis DOFA, Motorola visualiz6 algunas fortalezas, como
son: que Motorola se ha expandido y lo sigue haciendo a través de empresas de
capitales mixtos y otras alianzas; la empresa ha disfrutado de incrementos en sus
concesiones de parte del gobierno chino por sus operaciones; los negocios
tradicionales de Motorola en los sectores de comunicaciones inaldmbricas y
semiconductores han proporcionado mucha utilidad para ella, asi mismo, ha tenido
una gran expansion tecnologica y se quiere expandir ain mas a través de la inversion
directa; el alto nivel de descentralizacion de Motorola le permitié expandirse
rapidamente.

Entre las debilidades se pueden mencionar: que los derechos humanos y de
autor no se respetan, principalmente a nivel de gobierno, aunque se ha avanzado
respecto a lo que son las reformas a nivel politico; existe inestabilidad sociopolitica,
turbulencias en normativas laborales; bajas e inadecuada provision de energia
respecto de recursos naturales; gran demanda de infraestructura y ademas
subdesarrollada y la demanda de financiamiento es muy alta y a nivel local, el

financiamiento es limitado y escaso.

Las oportunidades extraidas del analisis DOFA fueron: las oportunidades de
negocios que ha tenido Motorola le han brindado estar en una posicién de liderazgo
frente a todas sus lineas de productos, logrando alianzas a nivel de negocios y
corporativa, permitiendo con ello la diversificacion; sus oportunidades y
proyecciones futuras, fueron relacion con los avances tecnoldgicos del mercado;
Motorola ha alcanzado una diversificacion a través del desarrollo de sus actitudes
centrales, reflejando una gran claridad y sus objetivos y Motorola es la lider a nivel

mundial en cuanto rentabilidad y crecimiento entre las principales compafias que
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fabrican sistemas de telecomunicaciones, ademas del mundo. En cuanto a las
amenazas se mencionan la gran cantidad de corporaciones interesadas en invertir en
la industria de alta tecnologia en el mercado Chino; alta inversion en un mercado
inestable, con baja productividad laboral, baja calidad de vida de sus ciudadanos,
subdesarrollada infraestructura y con inestabilidad sociopolitica, o que pone en duda
el potencial de crecimiento de este mercado y los competidores de gran fortaleza y

poca experiencia de Motorola en el negocio de las computadoras.

Asi mismo, McDonald's, que tiene el compromiso de brindar productos con
los méas altos estandares de calidad, higiene y seguridad alimentaria, realiz6 un
andlisis estratégico donde anuncia sus estrategias para la dominacion global. Esta
empresa aplica el mismo anélisis estratégico competitivo en todos los paises. En
resumidas cuentas el analisis estratégico aplicado en esta empresa le ha funcionado a
la perfeccién, ya que, le ha permitido que vaya evolucionando de manera
satisfactoria. McDonald's cuando realizo el andlisis estratégico también utilizd el
analisis DOFA, el cual le permiti6 conocer sus diversos entornos, es decir, interno y
externo, determinando cudles eran sus fortalezas, tales como: rentabilidad, personal
capacitado, compafiia lider en el sector de la comida rapida, excelente tecnologia y
disefios, gran variedad de menues al consumidor; también detectaron debilidades y
amenazas como: productos sustitutos y quejas. De la misma manera, fueron
encontradas la siguientes oportunidades: adquisicion de nuevas tecnologias, recursos
humanos calificados, apertura de nuevas sucursales y introducir nuevos productos

(http: //ntml.rincondelvago.com/analisis-estrategico-de-empresa.html).

En Venezuela, la empresa Frutos Procesados los Andes, ha venido
desarrollando en el Estado Mérida, desde 1.999, la produccion de frutos secos
aplicando una técnica innovadora en el sector agroalimentario. Esta empresa utiliza el
anélisis DOFA para la evaluacion de los diferentes aspectos tanto internos como

externos, para conocer sus oportunidades, (evalGa el mercado de crecimiento, la
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expansion geogréafica), en las amenazas examina la volatilidad de la variables macro-
econdémicas del pais, incertidumbre politica, variabilidad en los costos generales
(tanto fijos como variables), cambios de las condiciones de comercializacion de los

proveedores, aparicién de nuevos competidores que ofrezcan productos similares.

En el caso de las fortalezas, Frutos Procesados los Andes, evalla ubicacion,
porgue es clima seco, lo cual es ventajoso para el proceso de deshidratacion de las
frutas, ademas permite a los agricultores de las zonas aledafias colocar los insumos
directamente a la planta, presencia de Know — how (constantemente la empresa se
encuentra en investigacion y desarrollo de ideas), la tecnologia de deshidratacion, que
resulta en productos que pueden almacenarse sin ser refrigerados por largos periodos
de tiempo y sin el uso de sustancias preservantes, personal en el area de produccion
con conocimientos solidos en el proceso de produccion; y en las debilidades, analiza
los altos costos de produccién, los poco conocimiento de este tipo de producto en el
mercado, la insuficiencia de personal en el area de produccion, limitaciones al acceso
de internet, entre otros aspectos permitiéndole a la empresa tener una idea claro de
donde se encuentra y a que se enfrenta y asi establece estrategias que encaminen al

logro de sus objetivos (Salazar, 2011).

Considerando los ejemplos antes planteados, se puede decir que, la
importancia del andlisis estratégico, en términos de factores externos e internos,
radica que en el mundo actual se enfrenta a constantes cambios que afectan directa o
indirectamente a las organizaciones, positiva 0 negativamente, e interna o
externamente; es por esto que, se debe estar preparado para cualquier cambio y
aprovechar las oportunidades 0 amenazas que se encuentren en su entorno y conocer
cuales son las capacidades que tiene ésta ya sea en términos de debilidades o
fortalezas. De no estar en constante evaluacion, las organizaciones pueden fracasar
por no adaptarse a los cambios del entorno y por desconocer cOmo se encuentran en

su interior. De aqui, se deriva la importancia del analisis DOFA, ya que, permite estar
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al dia con los acontecimientos del entorno permitiéndole a las organizaciones
aprovechar las diferentes oportunidades y estar preparados para cualquier amenazas
presente, asi como en cuéles son las debilidades y fortalezas que pueden manejar y
explotar, permitiéndole a las organizaciones estar a la vanguardia con todos los

cambios, asegurando su duracion en el tiempo.

Ahora bien, en Venezuela se encuentra una organizacion encargada de
manejar todos los hidrocarburos del territorio nacional como lo es Petroleos de
Venezuela, Sociedad Anonima (PDVSA), que una empresa estatal venezolana que se
dedica a laexplotacion, produccién, refinacion, mercadeo y transporte del
petréleo venezolano. Fue creada por decreto gubernamental durante el primer
gobierno de Carlos Andrés Pérez para ejercer tales actividades, luego de
la nacionalizacién de la industria petrolera, dando inicio a sus operaciones el 1 de
enero de 1976. PDVSA fue catalogada en 2005 como la tercera empresa petrolera a
nivel mundial y clasificada por la revista internacional Fortune como la empresa
numero 35 entre las 500 méas grandes del mundo. Actualmente, la petrolera posee las

mayores reservas petroliferas del mundo (http://www.pdvsa.com).

Hasta el 31 de diciembre de 1997, PDVSA condujo sus operaciones en
Venezuela a través de tres filiales operadoras principales, Lagoven, S.A., Maraven,
S.A. y Corpoven, S.A. En 1997 se establecid una nueva estructura de operaciones
basada en unidades de negocio. Desde entonces, PDVSA ha estado involucrada en un
proceso de transformacion de sus operaciones con el objetivo de mejorar su
productividad, modernizando sus procesos administrativos y aumentando el retorno

de capital (http://www.pdvsa.com).

El proceso de transformacion incluyo la fusion de Lagoven, S.A., Maraven,
S.A. y Corpoven, S.A. efectivo a partir del 1° de enero de 1998, y renombrando la
entidad combinada PDVSA, Petroleo y Gas, S.A. En mayo de 2001, PDVSA Petrdleo
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y Gas, S.A cambid su denominacion social a PDVSA Petréleo, S.A., origindndose
otro cambio en la estructura organizacional petrolera, ya que, la actividad relacionada
con el gas natural no asociado comenzaria a ser manejada por la filial PDVSA Gas,
S.A; asimismo, para finales de 2002, ciertos activos de produccion de gas no asociado

se transfirieron a dicha filial.

En la actualidad, existen muchas filiales de PDVSA, que funcionan tanto a
nivel internacional como nacional tales como: PDVSA Agricola, Corporacion
Venezolana de Petroleo (CVP), esta filial dirige y administra todo lo concerniente a
los negocios que PDVSA realiza con empresas petroleras de capital nacional o
extranjero; Palmaven, a través de esta filial, PDVSA lleva adelante acciones para
impulsar el desarrollo de las politicas sociales, promoviendo la participacién activa y
protagénica de las comunidades; Deltaven, filial encargada de mercadear los
productos Yy servicios asociados a la marca PDV, que satisface el mercado interno de
combustibles, lubricantes, asfaltos, solventes, grasasy otros derivados de los
hidrocarburos; PDVSA Gas, que atiende el negocio del gas, el cual representa una
importante oportunidad de crecimiento para la industria nacional, asi como PDV

Marina, Intervep, Bariven, PDVSA Gas Comunal, entre muchas otras.

Hoy dia, PDVSA implementa un plan estratégico, que se presentd al pais el 18
de agosto del 2005, el cual esta alineado con las politicas petroleras definidas por el
Estado, denominado Plan de Siembra Petrolera, en honor al doctor Arturo Uslar
Pietri y sobre todo al concepto que se esta trabajando para que ahora si sea posible
hacer real la siembra del petréleo. Asi mismo, este plan busca consigo romper los
enclaves petroleros, democratizar la actividad, tener un impacto definitivo en
importantes areas del pais que han estado sumidas en el atraso y en la exclusion.
También, busca establecer las directrices de la politica petrolera hasta el 2030. Este
plan establece como objetivos: apalancar el desarrollo socioeconémico nacional con

la finalidad de construir un nuevo modelo de desarrollo econémico mas justo,
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equilibrado y sustentable para combatir la pobreza y la exclusion social; impulsar el
proceso de integracion energética de América Latina y el Caribe; servir de
instrumento geopolitico para propiciar la creacion de un sistema pluripolar que
beneficie a los paises en vias de desarrollo, y a su vez, constituya un contrapeso al
sistema unipolar actual; y por Gltimo, defender la cohesion y articulacion de la

politica petrolera de la OPEP (http://www.pdvsa.com).

De igual manera, PDVSA aplica una estrategia que le ayudard a mantenerse
en el tiempo, como lo es la estrategia de negocios que estd enfocada en desarrollar los
hidrocarburos de Venezuela y contribuir al desarrollo del pais, asi como fortalecer la
integracion energética con los paises del Caribe, Sur América, Centro America y

diversificar sus mercados.

En el afio 2003 PDVSA, teniendo en cuenta el importante déficit de gas en la
region occidental del pais, se iniciaron actividades de definicién de bloques en las
areas del Golfo de Venezuela y Falcon Noreste para la produccion de potenciales
yacimientos de gas no asociado, tanto con esfuerzo propio como con la participacion

de socios, por esta necesidad se le da vida al Plan Maestro, Costa Afuera.

No obstante, es para el afio 2007 cuando comienza a funcionar la Division
Costa Afuera, con sede en la ciudad de Cumand, estado Sucre, cuyo principal
objetivo es desarrollar proyectos de hidrocarburos en aguas territoriales venezolanas,
en particular el sector gasifero, que en los proximos afios colocara a Venezuela como
potencial mundial en este recurso energético. Esta organizacion fue creada con la
finalidad de contribuir al desarrollo de nuevas aéreas, que no habian sido cubiertas
por PDVSA, permitiéndole, la utilizacion de recursos naturales encontrados en toda
la zona Costa Afuera del territorio nacional, que apoya al logro de los objetivos

organizacionales.
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Segun informacion suministradas por los directivos de Gerencia de
Planificacion, Presupuesto y Gestion, la empresa PDVSA, Costa Afuera, Divisidn
Cumana, ha disefiado y aplicado planes estratégicos y dentro de ellos adoptaron las
estrategias de explotacion y de produccion, estrategias generales del desarrollo Costa
Afuera, estrategia de planificacion y desarrollo de campos y muchisimas otras que le
han permitido a la organizacion lograr los objetivos establecidos; este plan estratégico

entré en funcionamiento en el 2007.

PDVSA, Costa Afuera, Division Cumand, esta conformada por una Gerencia
General, dos Subgerencia: una Operativa y una Administrativa, una Gerencia de
Prevencién y Control de Pérdidas y una Gerencia de Auditoria; ademas, cuenta con
otras cinco gerencias, como lo son: Gerencia de Recursos Humanos, Gerencia de
Asuntos Juridicos, Gerencia de Asuntos Pablicos, Gerencia de Operaciones de Datos

y Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion.

La Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestién (objeto de estudio), es la
encargada de todo lo relacionado con la planificacion de las actividades de los
proyectos de hidrocarburos en las aguas venezolanas y del sector gasifero. No
obstante, a pesar de ser PDVSA una empresa con gran trayectoria en Venezuela 'y en
el mundo, al momento de entrar en funcionamiento la nueva Division Costa Afuera,
no existen evidencias que esta unidad organizativa haya realizado analisis estratégico
que le permitiera conocer el panorama real de sus entornos (internos y externos),
trayendo consigo dificultad para la implementacion de las estrategias corporativas,
por desconocimiento del ambiente interno y el entorno de la Division Costa Afuera,
generando retardo en el logro de los objetivos. Andlisis estratégico que tampoco se ha
realizado en la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion; de alli que, se
plantee la siguiente interrogante: ¢Cuales son los elementos que intervienen en el
analisis estratégico en la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de
Petrdleos de Venezuela, Sociedad Andnima, (PDVSA) Costa Afuera, Division
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Cumana? .

De igual modo, surgieron otras interrogantes:

e ;Qué elementos internos estan presentes en la Gerencia de Planificacion,
Presupuesto y Gestion, de Petrdleos de Venezuela, Sociedad Anénima, Costa
Afuera, Division Cumana?

e ;Qué elementos externos tienen influencia en la Gerencia de Planificacion,
Presupuesto y Gestion, de Petréleos de Venezuela, Sociedad Anonima, Costa
Afuera, Divisién Cumana?

e ;Cuéles son las debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas que se
encuentran inmersas en la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion, de
Petréleos de Venezuela, Sociedad Andnima, Costa Afuera, Division Cumana?

e ;Cual es el impacto de los elementos internos y externos en la Gerencia de
Planificacion, Presupuesto y Gestion, de Petroleos de Venezuela, Sociedad
Andnima, Costa Afuera, Division Cumana?

e ;Cuales son las acciones estratégicas que resultaran del analisis DOFA en la
Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion, de Petroleos de Venezuela,

Sociedad Anénima, Costa Afuera, Division Cumana?

1.2 Objetivos de la Investigacion

1.2.1 Objetivo General

Realizar un andlisis estratégico en la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y

Gestion de Petroleos de Venezuela, Sociedad Andénima, (PDVSA) Costa Afuera,

Division Cumana.
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1.2.2 Objetivos Especificos

e Analizar los elementos internos que estan presentes en la Gerencia de
Planificacion, Presupuesto y Gestion, de Petrdleos de Venezuela, Sociedad
Anonima, Costa Afuera, Division Cumana.

e Analizar los elementos externos que influyen en la Gerencia de Planificacion,
Presupuesto y Gestion, de Petrdleos de Venezuela, Sociedad Andnima, Costa
Afuera, Division Cumana.

e ldentificar las debilidades, fortalezas, oportunidades y amenazas que se
encuentran inmersas en la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion, de
Petroleos de Venezuela, Sociedad Andnima, Costa Afuera, Division Cumana.

e Determinar es el impacto de los elementos internos y externos en la Gerencia de
Planificacion, Presupuesto y Gestion, de Petréleos de Venezuela, Sociedad
Anonima, Costa Afuera, Division Cumana.

e Definir las acciones estratégicas que resultaran del analisis DOFA en la Gerencia
de Planificacion, Presupuesto y Gestion, de Petrdleos de Venezuela, Sociedad

Andnima, Costa Afuera, Division Cumana.

1.3 Justificacion y Alcance de la Investigacion

Hoy, las organizaciones se desenvuelven en un medio muy complejo, donde
la competitividad se encuentra creciendo cada vez mas en los mercados; es por ello
qué, éstas deben mantener o aumentar su eficiencia y eficacia en el tiempo y deben

estar a la vanguardia de los cambios o avances que surjan en la gerencia.

El anélisis estratégico es una de las herramientas mas importantes en la
gestién moderna. Provenga de las personas que sean lideres o no, todos deben tener

un marco referencial o entender a cabalidad lo que significa un analisis estratégico, ya
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que, es la unica manera de que todas las partes interesadas e involucradas en la
organizacion, puedan entenderse de una forma clara, lo cual permite identificar y
conocer la situacion real de la organizacion y tomar decisiones rapidas enfocadas a la
solucién de los posibles problemas y a alcanzar con éxito las metas fijadas en la
organizacion. Por consiguiente, la razon principal que justifica este trabajo de
investigacion, consiste en la realizacion de un analisis estratégico, que permitira
conocer las debilidades, fortalezas, amenazas y oportunidades en la Gerencia de
Planificacion, Presupuesto y Gestion, Costa Afuera, Division Cumana, ya que, esta
gerencia no ha realizado analisis estratégico que la pueda orientar mejor al logro de

sus objetivos organizacionales.

Este analisis estratégico tiene como finalidad permitir que la Gerencia
considere los diferentes factores tanto internos como externos, en funcion de
maximizar el potencial de las fortalezas y oportunidades y minimizar el impacto de
las debilidades y amenazas. Asi mismo, esta experiencia podra ser trasladada a
cualquier otra Gerencia de la division Costa Afuera, Cumand, puesto que el mismo
permitird tener un panorama mucho méas claro de la organizacion y de sus
dependencias, permitiéndole a cualquiera Gerencia poder lograr los objetivos tanto

individuales como grupales con el uso 6ptimo de los recursos disponibles.

1.4 Metodologia de Investigacion

Segun Arias (2006:110), la metodologia de la investigacion es “el como se
realizara el estudio para responder a la dificultad programada”. Es por ello que, este
capitulo incluye todos los aspectos relacionados con la metodologia de la
investigacién, en funcion a ello comprende el nivel de investigacion, tipo de
investigacion, poblacion y muestra, técnicas de recoleccion, organizacion, analisis e

interpretacion de la informacion y presentacion del informe final.
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1.4.1 Nivel de la Investigacion

Para Arias (2006), el nivel de investigacion se refiere al grado de profundidad
con que se aborda un fendmeno u objeto de estudio. Asi mismo, Arias (2006),

expresa que existen varios niveles de investigacion:

e Investigacion exploratoria: es aquella que se efectla sobre un tema u objeto
desconocido o poco estudiado, por lo que sus resultados constituyen una vision
aproximada de dicho objeto, es decir, un nivel superficial de conocimientos.

e Investigacion descriptiva: ésta consiste en la caracterizacion de un hecho,
fendmeno, individuo o grupo, con el fin de establecer su estructura o
comportamiento. Los resultados de este tipo de investigacion se ubican con un
nivel intermedio en cuanto a la profundidad de los conocimientos se refiere.

e Investigacion explicativa: se encarga de buscar el por qué de los hechos mediante
el establecimiento de relaciones, causa—efecto. Sus resultados y conclusiones se

constituyen en el nivel mas profundo de conocimientos.

De acuerdo a lo planteado anteriormente, la investigacion realizada es
descriptiva, ya que, permitié combinar ciertos criterios de clasificacion para ordenar,
agrupar o sistematizar el objeto involucrado en el trabajo realizado, es decir, ayudo en
la realizacion de un analisis estratégico para la Gerencia de Planificacion,
Presupuesto y Control de Petrdleos de Venezuela, Costa Afuera, Division Cumana.

1.4.2 Tipo de Investigacion

Con el tipo de investigacion, el investigador busca sefialar el nivel de
profundidad con que quiere abordar el objeto de estudio. Al respecto, (Arias,
2006:26), sefiala que el tipo de investigacion “es la estrategia general que adopta el
investigador para responder al problema planteado”. Segun Arias (2006), se pueden
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mencionar varios tipos de investigacion, a saber:

e Investigacién documental o disefio documental: es un proceso basado en la
busqueda, recuperacion, analisis, critica e interpretacion de datos secundarios, es
decir, los obtenidos y registrados por otros investigadores en fuentes
documentales: impresas, audiovisuales o electronicas. Como en toda investigacion,

el propdsito de este disefio es el aporte de nuevos conocimientos.

e Investigacién de campo o disefio de campo: es aquella que consiste en la
recoleccion de datos directamente de los sujetos investigados, o de la realidad
donde ocurren los hechos (datos primarios), sin manipular o controlar variable
alguna, es decir el investigador obtiene la informacion pero no altera las

condiciones existentes.

e Investigacion experimental o disefio experimental: es un proceso que consiste en
someter a un objeto o grupo de individuos a determinadas condiciones, estimulos o
tratamientos (variables dependientes), para observar los efectos o reacciones que

se producen (variable dependiente).

Siguiendo con la idea anterior, el tipo de investigacion que se empleé en este
trabajo fue de campo, lo que, permitié el contacto directo con el objeto de estudio,
que al mismo tiempo facilitd la basqueda de informacidn necesaria para realizar el
analisis estratégico en la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de

Petréleos de Venezuela, Costa Afuera, Division Cumana.
Ahora, de acuerdo a la naturaleza del estudio, el mismo estd enmarcado dentro

de la modalidad de un proyecto factible, debido a que esté orientado a proporcionar

solucion o respuesta a problemas planteados en una determinada realidad. En tal
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sentido, Arias, (2006:134), sefiala que el proyecto factible se trata de una propuesta
de accion para resolver un problema practico o satisfacer una necesidad. Es
indispensable que dicha propuesta se acompafie de una investigacion, que demuestre
su factibilidad o posibilidad de realizacion. El proyecto factible consistié en la
investigacion, elaboracion y desarrollo de una propuesta de un modelo operativo
viable, el cual fue propuesto para solucionar problemas o cubrir necesidades de la
Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division

Cumana.

1.4.3 Poblacion y Muestra

Para Arias (2006:81), la poblacion “es un conjunto finito o infinito de
elementos con caracteristicas comunes para los cuales seran extensivas las
conclusiones de la investigacion. Esta queda delimitada por el problema y por los
objetivos del estudio”. También define la muestra como un subconjunto

representativo y finito que se extrae de la poblacion accesible.

A los efectos de alcanzar los objetivos de la presente investigacion, la
poblacion correspondiente a este estudio es de tipo finita. Arias (2006:82), define la
poblacion finita como “la agrupacion en la que se conoce la cantidad de unidades que
la integran”. Es de alli de donde surge la idea de no considerar necesario, la
determinacion de una muestra, por cuanto la poblacién es finita, pequefia y
manejable. En tal sentido, la poblacion, de esta investigacion est4 conformada por
los individuos que trabajan el area en estudio (Gerencia de Planificacion, Presupuesto
y Gestion de Petroleos de Venezuela, Costa Afuera, Division Cumana), ascendiendo

asi a un namero de seis (7) personas, que fueron los informantes clave.
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1.4.4 Técnicas e Instrumentos para la Recoleccion de Informacién

Las técnicas son indispensables en el proceso de la investigacion cientifica, ya

que integra la estructura por medio de la cual se organiza la investigacion.

Segun Arias (2006), las técnicas de recoleccion de datos son las distintas
formas o procedimientos particulares de obtener datos o informacion, y donde

ademas se plantean varias técnicas para la recopilacion de los mismos.

Hoy en dia, la aplicacion de una técnica conduce a la obtencion de
informacidn, la cual debe ser guardada en un medio material de manera que los datos
puedan ser recuperados, procesados, analizados e interpretados posteriormente. A
dicho soporte se le denomina instrumento, que es definido por Arias (2006:69) como
“cualquier recurso, dispositivo o formato (en papel o digital), que se utiliza para

obtener, registrar o almacenar informacion.

Existen varias técnicas para la recoleccion de datos como lo son:

e Laobservacion: es una técnica que consiste en visualizar o captar mediante la vista
en forma sistematica, cualquier hecho, fendmeno o situacion que se produzca en la
naturaleza o sociedad, en funcion de unos objetivos de investigacion

preestablecidos.
e La encuesta: es una técnica que pretende obtener informacion que suministra un

grupo o muestra de sujetos acerca de si mismos, 0 en relacion con un tema en

particular, esta puede ser oral o escrita.
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e La entrevista: mds que un simple interrogatorio, es una técnica basada en el
didlogo o conversacion “cara a cara”, entre el entrevistador y el entrevistado acerca
de un tema previamente determinado, de tal manera que el entrevistador pueda

obtener la informacion requerida.

e EI cuestionario: es la modalidad de encuesta que se realiza de forma escrita
mediante un instrumento o formato en papel contentivo de una serie de preguntas.
Se le denomina cuestionario auto administrado, porque debe ser llenado por el

encuestado, sin intervencion del encuestador.

Ahora bien, en esta investigacion, se usé el cuestionario como técnica para la
recoleccion de los datos, ademés del anélisis documental a trabajos previos, material
bibliografico, informacion en linea (paginas web), entre otros, que guardan relacion

con el problema de investigacion.

1.4.5 Sistematizacion de las Variables.

Los cientificos viven la vida indagando sobre ciertas propiedades que se
modifican, a las que les denominan variables. Para Arias (2006:57), variable “es una
caracteristica o cualidad; magnitud o cantidad, que puede sufrir cambios, y que es
objeto de analisis, medicidn, manipulacion o control en una investigacion”. También
describe que un sistema de variables “es un proceso mediante el cual se trasforma una
variable en términos concretos, observables y medibles, es decir, dimensiones e

indicadores”. Estas variables pueden ser independientes y dependientes.

e Variables independientes: son las causas que generan y explican los cambios en la

variable dependiente.
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e Variables dependientes: son aquellas que se modifican por la variable
independiente, y ésta se refiere a las causas que generan dichos cambios

No todas las variables se pueden descomponer en mas de un elemento, ya que,
su naturaleza evita que sean estudiadas como un todo, y las cuales deben ser
descompuestas en sus partes constitutivas o dimensiones. Arias (2006) define
dimension como “un elemento integrante de una variable compleja, que resulta de su
analisis o descomposicién”. También puntualiza que un indicador “es un indicio,
seflal o unidad de medida que permite estudiar o cuantificar una variable o sus
dimensiones. A tal efecto, se mencionardn a continuacion, las variables que
intervinieron en la realizacion del andlisis estratégico en la Gerencia de Planificacion,

Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division Cumana.
e Variable Independiente: Analisis estratégico.
¢ Variable Dependiente: elementos internos, elementos externos.
Una vez determinada la variable independiente y las dependientes se elabora
un cuadro donde se muestran la relacion de las variables dependientes con sus

dimensiones y sus respectivos indicadores, este es el resultado de la sistematizacion

de las variables, tal y como se muestra en el Cuadro N° 1.
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Cuadro N° 1. Sistematizacién de variables

Variables dependientes Dimensiones Indicadores

- Planeacion, direccion y

toma de decisiones.

e Capacidad directiva - Calidad de producto,
Elementos Internos o Capacidad competitiva participacion en el
e Capacidad financiera mercado, publicidad.
e Capacidad tecnoldgica - Calidad de servicio, linea
e Capacidad de talento de crédito, rentabilidad,
humano liquidez, demanda,
oferta.
- Capacidad técnica,

facilidades fisicas, nivel
tecnoldgico.

- Nivel académico, nivel
de remuneracion,

motivacion, entre otros.

- indice de crecimiento,

inflacién, devaluacion,

e Factores econdmicos ingresos percapita,
Elementos Externos e Factores politicos producto interno bruto.

e Factores sociales - Acuerdos

e Factores tecnoldgicos internacionales, normas,

o Factores geogréficos leyes.

e Factores competitivos - Educacion,  seguridad,
salud, empleo, creencias.

- Ubicacion geogréfica.

- Mercadeo, producto,

competidores.

Fuente: Autoras, 2011.
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CAPITULO 11
ANALISIS ESTRATEGICO

2.1 Antecedentes de la Investigacion

Segun Arias (2006:106), los antecedentes “reflejan los avances y el estado
actual del conocimiento en un area determinada y sirve de modelo o ejemplos para
futuras investigaciones”. Por consiguiente, los antecedentes son trabajos que
anteriormente se han realizado, sobre el tema u objeto de estudios que serviran de

guia para investigaciones futuros.

Con la finalidad de sustentar esta investigacion, se hizo necesario la revision
de estudios e investigaciones que estan relacionados con el analisis estratégico, de
esta manera se extrajeron como antecedentes las siguientes investigaciones por

considerarse que guardan relacion con el tema objeto de estudio.

Cova, H. vy Prieto, J. (2009), realizaron un trabajo de investigacion titulado
“Andlisis Estratégico en el Departamento de Control de Procesos de la Empresa
Molinos Nacionales, Compafia Anonima (MONACA), planta Cumand, Estado
Sucre, el cual se orientd a realizar un analisis estratégico en el Departamento de
Control de Procesos de la empresa MONACA, y sobre la base de los objetivos

propuestos, los autores llegaron a las siguientes conclusiones:

o El analisis estratégico es una herramienta de gestion empresarial que permite tener
una vision tanto del plano interno como externo de una entidad. Este tiene como
objetivo fundamental proporcionarle una posicion estratégica a la organizacion

donde se realice.
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e La matriz FODA, fue la herramienta seleccionada para realizar el anélisis
estratégico, con el fin de encontrar el mejor acoplamiento entre las tendencias del
medio (las oportunidades y amenazas) y las capacidades internas (fortalezas y
debilidades) del departamento de control de procesos; encontrandose que existen
factores econdmicos, sociales, politicos y legales, geograficos en el ambiente
externo como: el control de precios que aumenta las labores del Departamento, la
exigencia de los consumidores que cada dia es més estricta, la importacion de
equipos para el analisis del trigo al pais, etc; y factores en el ambiente interno
como la existencia de una gran motivacion por parte del personal del
Departamento, las labores del mismo estan bien orientadas en funcion de los
objetivos de la empresa y estan guiadas por un sistema de gestion de calidad que
promueve el mejoramiento continuo y los empleados estan de acuerdo en que se

invierta en equipos tecnolégicos para el analisis del trigo.

Por su parte, Figueroa, Y.y Hamana, C. (2009), realizaron una investigacion
referida al “Analisis Estratégico de la Productividad del Personal de la Coordinacién
General de Control de Estudios de la Universidad de Oriente”, el cual se orient6
analizar estratégicamente la productividad del personal de la Coordinacién General
de Control de Estudios de la UDO. En el marco del tema problema de investigacion,
las autoras concluyeron que al realizar un andlisis estratégico a la productividad del
personal de la institucién antes mencionada, se consideré un conjunto de factores,
tanto internos como externos. A lo interno, elementos como las condiciones propias
de cada trabajador, las condiciones fisicas de trabajo, la imagen de la institucion, sus
politicas, la disposicion de tecnologias, la motivacion, las relaciones interpersonales y
los horarios laborales y; a lo externo, elementos como el medio social, econémico,
politico, geografico, demografico, socio-cultural, la tecnologia y el medio familiar;
todo esto con la intencion de medir su nivel de impacto y poder analizarlos a través
de la matriz FODA.
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De igual modo, Betancourt, H. y Moreno, M. (2009) realizaron un trabajo de
investigacion referente a “Analisis Estratégico Financiero en las Organizaciones”, el
cual se encauzd en reflexionar sobre los elementos de analisis estratégico financiero

que permiten la sostenibilidad en las organizaciones. Los autores concluyeron:

o El andlisis estratégico financiero al involucrar la evaluacion de todos los elementos
internos y externos y ayuda a minimizar las debilidades y amenazas, maximizando

las fortalezas y oportunidades por medio del proceso estratégico.

e Es importante tomar en cuenta los factores externos al momento de conocer la
situacion, no solo financiera sino general de la organizacion, puesto que los
mismos, pueden perjudicar o favorecer a la empresa. Por ejemplo, las leyes, los

reglamentos, jurisprudencias, ordenanzas municipales, entre otros.

Los estudios mencionados anteriormente, guardan relacién con el tema de
estudio, ya que, concluyeron que el analisis estratégico es un instrumento que le
permite a las organizaciones tener una vision amplia, tanto del &mbito interno como
externo donde ella se desenvuelve, pudiendo asi tener un panorama claro de lo qué

necesita, al mismo tiempo que les proporciona una posicion estratégica.

2.2 Proceso de Administracién Estratégica

Segun David (2008:5), la administracion estratégica “es el arte y la ciencia
de formular, implementar y evaluar decisiones multifuncionales que le permitan a una
organizacion lograr sus objetivos”. La administracion estratégica se enfoca en
integrar la administracion, el marketing, las finanzas y la contabilidad, la produccion
y las operaciones, las actividades de investigacion y desarrollo, asi como los sistemas

computarizados de informacidn para lograr el éxito de las organizaciones.
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Asi mismo, Thompson y Strickland (2004:6), sefialan que el término

administracion estratégica se refiere:

Al proceso administrativo de crear una vision estratégica,
establecer los objetivos y formular una estrategia, asi como implantar y
ejecutar dicha estrategia, y después, con el transcurso del tiempo,
iniciar cualquier ajuste correctivo en la vision, los objetivos, la
estrategia, 0 su ejecucion que parezca adecuado.

David (2008), visualiza el proceso de administracién estratégica como un
enfoque objetivo, ldgico y sistematico para tomar decisiones importantes en una

organizacion.

Para Cova y Prieto (2009), la administracién estratégica se define como el
proceso que se sigue para asegurar que una organizacion posea una estrategia
organizacional apropiada y se beneficie de su uso; asi mismo, la administracion
estratégica es un proceso de evaluacion sistematica de la naturaleza de un negocio,
definiendo los objetivos a largo plazo, identificando metas y objetivos cuantitativos,
desarrollando estrategias para alcanzar dichos objetivos y localizando recursos para
Ilevar a cabo dichas estrategias.

En lineas generales, el término administracion estratégica engloba una serie de
factores, como la vision, la mision, los objetivos a largo y mediano plazo, la
planificacion, implementacion y evaluacion de estrategias, que permitan a las
organizaciones alcanzar dichos objetivos, asi como también poder localizar los

recursos para poder lograrlos.
Asi mismo, la administracion estratégica permite a una organizacion ser mas

productiva que reactiva cuando se trata de darle forma a su futuro; le permite iniciar e

influir en las actividades y, por lo tanto, ejercer control sobre su propio destino. El
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principal beneficio de la administracion estratégica ha sido ayudar a las
organizaciones a formular mejores estrategias utilizando un enfoque mas sistematico,
I6gico y racional en la eleccion estratégica. La administracion estratégica lleva
consigo un proceso, que estan conformado por un conjunto de pasos que tiene
presenta una interrelacion, diferentes depende del autor, pero que se refieren a la

misma esencia (Cova y Prieto, 2009).

El proceso de administracion estratégica persigue, entre otras cosas, comparar,
relacionar, verificar y evaluar el comportamiento de distintas variables que inciden en
el funcionamiento de la organizacién, como lo son: el ambiente, las estrategias o
alternativas de accion, los objetivos, la vision, la mision, la naturaleza e identidad del
negocio, y un sin fin de factores fluctuantes y de riesgos, a los cuales la organizacion
debe hacer frente, en funcion de mantener una interaccion factible entre la
organizacion vy el entorno, que le permita identificar las debilidades y fortalezas, asi
como las amenazas y oportunidades que puedan presentarse para el cumplimiento de

los objetivos organizacionales (Cova y Prieto, 2009).

El proceso de administracion estratégica para Robbin y Coulter (2000), es un
procedimiento de 8 pasos que abarca la planificacion estratégica, la implementacion y
la evaluacion. Aunque los 6 primeros pasos describen qué planificacion debera
realizarse, la implementacion y la evaluacion son igualmente importantes. Hasta las
mejores estrategias pueden fracasar si la gerencia no las implementa o no las evalta

en forma apropiada (ver figura N° 1).
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Figura N° 1. Proceso Estratégico

Tdentificar la misidn
actual de la organizacion,
sus ebjefivos y estrategias

{ /s A
Analizarel [ _Analizar los recursos
enforno externo de la organizacicn
Tdentificar oportunidades [ Rlentificar fortalezas y
AMEenazas debilidades
: Y

[ Formular estrategias

FPonerlas estrategias
en prdctica

[ Evailuar vesiitados

Fuente: Robbins y Coulter. 1996. Pag. 259.

e Paso 1. ldentificacion de la misién, los objetivos y las estrategias actuales de la
organizacion: Toda organizacion necesita formular una mision que defina sus
propositos. Definir la misién de la organizacion obliga a los gerentes a determinar
con cuidado el alcance de sus productos o servicios. Cuando una compafiia define
deficientemente su propoésito y el alcance de éste, los resultados pueden ser
desastrosos. La determinacion del propésito o razén de sus propios negocios es
tan importante para la organizacion sin fines de lucro como para las firmas de
negocios. También, es importante para los gerentes describir los objetivos y
estrategias que aplican en la actualidad. Los objetivos son los cimientos de la

planificacion; éstos proveen las metas de rendimiento medibles que los
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trabajadores se esfuerzan por alcanzar. El conocimiento de los objetivos actuales
de una compafiia brinda a los gerentes la base para decidir si estos necesitan algun
cambio. Por las mismas razones es importante que, los gerentes definan las

estrategias actuales de la organizacion.

Paso 2. Andlisis del ambiente externo: El analisis de este ambiente es un paso
critico en el proceso de la estrategia; porque el ambiente de una organizacion
define, en gran medida, las opciones disponibles para la gerencia. Una estrategia
exitosa serd la que adapte bien el ambiente. Los gerentes de toda organizacion
necesitan analizar el ambiente. Es necesario saber, qué estd haciendo la
competencia, qué legislacion pendiente podria afectar a la organizacion y cuél es
el estado de la oferta de mano de obra en los lugares donde realiza sus
operaciones. Este paso estara complementado cuando la gerencia comprenda con
precision lo que sucede su ambiente y se percate de las tendencias importantes que

podrian afectar sus operaciones.

Paso 3. Identificacién de oportunidades y amenazas: Después de haber analizado
el ambiente, la gerencia necesita evaluar lo qué ha descubierto, en término de las
oportunidades que las organizaciones pueden aprovechar y las amenazas que
enfrentardn. Las oportunidades son factores ambientales externos positivos; las
amenazas son factores negativos. Ademas, se debe tener presente que el mismo
ambiente que brinda oportunidades a una organizacion puede implicar amenazas
para otra de la misma industria, a causas de las diferencias de ambas en la
administracion de los recursos. Lo que una organizacion puede interpretar como

una oportunidad o una amenaza depende de los recursos que tenga bajo su control.

Paso 4. Andlisis de los recursos de una organizacion: Después de haber observado

el exterior de la organizacion, se va a examinar ahora el interior: ;qué aptitudes y
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habilidades poseen los empleados de la organizacion? ;con qué recursos cuenta
ésta? ¢ha tenido éxito en la creacidon de nuevos productos?; ¢cual es el flujo de
efectivo de la organizacion? ;como la perciben los consumidores? y ;qué opinan
de la calidad de los productos o servicios?. Este paso obliga a los gerentes a
reconocer que toda organizacion, no importa cual grande o poderosa sea, esta
restringida en cierto modo por los recursos y habilidades que tenga a su alcance. El
analisis interno provee informacion importante y especifica sobre los activos,
habilidades y actividades de trabajo de la organizacion. Si cualquiera de las
habilidades o recursos organizacionales son excepciones o Unico, se dice que ellos
representan las competencias distintas de la organizacion. Las competencias
distintivas son las principales habilidades, capacidades y recursos que permiten a

la organizacion en generar valor y constituye sus armas competitivas.

Paso 5. Identificacion de las fortalezas y debilidades: El analisis del paso cuatro
debe llevar a una evaluacion clara de los recursos internos de la organizacion
como (capital, experiencia técnica, fuerza de trabajo capacitada y experiencia
gerencial). También, debe sefialar las capacidades de la organizacion para
desempefiar actividades funcionales distintas como (mercadotecnia, produccion y
operacion, investigacion y desarrollo, finanzas y contabilidad, sistemas de
informacidn y recursos humanos). Cualquier actividad que la organizacion haga
bien o cualquier recurso del que dispone son conocidos como fortalezas y las
debilidades son actividades que la organizacion no realiza bien, o recursos que

necesita pero no posee.

Paso 6. Formulacion de las estrategias: Es necesario establecer estrategias para los
niveles corporativos, de negocio y funcional. La formulacion de esas estrategias se
apega al proceso de toma de decisiones. De manera especifica, los gerentes

necesitan desarrollar y evaluar varias alternativas estratégicas y, a continuacion,
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seleccionar las estratégicas que resulten compatibles en cada nivel y permitan a la
organizacion capitalizar de modo 6ptimo sus fortalezas y las oportunidades que les
brinda en ambiente. Este paso llega a su fin cuando los gerentes desarrollan un
conjunto de estrategias que confieren a la organizacion una ventaja relativa sobre
sus rivales; y requiere de una cuidadosa evaluacion de las fuerzas competitivas en
la industria correspondiente a la organizacion y una evaluacion de las estrategias
competitivas apropiadas. Los gerentes exitosos suelen elegir las estrategias que
den a su organizacion la ventaja competitiva mas considerable y después trataran

de mantener esa ventaja a traves del tiempo.

Paso 7. Implementacion de la estrategia: Una estrategia es tan buena como lo sea
su implementacion. No importa con cuanta eficiencia haya planificado una
compafiia sus estrategias, no alcanzara el éxito sino implementa apropiadamente
esas estrategias. Si una organizacién introduce cambios importantes en su
estrategia, tendra que hacer las modificaciones apropiadas en el disefio general de
su estructura. Es posible que los gerentes necesiten reclutar, seleccionar, capacitar,
disciplinar, transferir, promover y, posiblemente, incluso despedir empleados, a fin
de lograr los objetivos estratégicos de la organizacion. El liderazgo de la alta
gerencia es un ingrediente indispensable para cualquier estrategia exitosa. El
mismo puede decirse de un grupo motivado de gerentes de nivel medio y bajo que

lleven a feliz término los planes especificos de la gerencia.

Paso 8. Evaluacion de resultados: El paso final en el proceso de administracion
estratégica es la evaluacién de resultados; aqui es necesario plantearse las
siguientes interrogantes: ;Qué tan efectivas han sido las estrategias? ¢Queé ajustes,

si los hubiera, son necesarios?
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Para David (2008), el proceso estratégico esta integrado por tres etapas:

formulacion, implementacion y evaluacion de estrategias.

La formulacion de la estrategia: Incluye desarrollar la vision y la mision,
identificar las oportunidades y amenazas externas para la organizacion, determinar
las fortalezas y debilidades internas, establecer objetivos a largo plazo, generar

estrategias alternativas y elegir las estrategias particulares que se habran de seguir.

La implementacion de estrategias: Requiere que la empresa establezca objetivos
anuales, formules politicas, motive a los empleados y destine recursos para llevar a
la practica las estrategias. La implementacion de estrategias implica desarrollar
una cultura que la apoye, crear una estrategia organizacional eficaz, dar una nueva
direccion a los esfuerzos de marketing elaborar presupuestos, desarrollar y utilizar
sistemas de informaciéon y vincular la remuneracion del empleado con el
desempefio de la organizacion. A la implementacion de la estrategia suele

denominarsele la etapa de accion de la administracion estratégica.

La evaluacion de la estrategia: Es la etapa final de la administracion estratégica.
Los gerentes necesitan saber de inmediato que ciertas estrategias no estan
funcionando bien, y la evaluacién de la estrategia es el principal medio para
obtener esta informacion. Todas las estrategias son susceptibles a futuras
modificaciones, ya que, los factores tanto externos como internos cambian de
manera constantes. Tres actividades fundamentales de la evaluacion de la
estrategia son: revisar los factores externos e internos que son la base de las

estrategias actuales, medir el desempefio y realizar acciones correctivas.
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De Zuani (2005), sefiala que el proceso de administracion estratégica consiste
basicamente en la integracidn de tres fases o etapas: analisis estratégico, formulacion

de la estrategia e implantacién de la estrategia (ver figura N° 2).

Figura 2. Fases de la Administracion Estratégica.

—————p 4
y Analisis A
Formulacion de Estratégico Implantacion de
la Estrategia

la Estrategia

1 |

Fuente: De Zuani. 2005. Pag. 203.

e Andlisis estratégico: Segin De Zuani (2005), esta primera fase de la
administracion estratégica incluye tres sub-grupos de tareas a realizar, las cuales
son: definicién de la misién y objetivos de la empresa, analisis del entorno y

andlisis del ambiente interno de la organizacion.

e Formulacion de la estrategia: En esta fase, la tarea a realizar tiene que ver con la
eleccion estratégica y la formulacion material de la misma, a partir de la
generacion de opciones alternativas que van a surgir del analisis estratégico. Como
paso final de esta etapa se deben establecer estrategias funcionales y, a su vez,
éstas deberan disefiarse en el marco de la estrategia global seleccionada por la

empresa.
e Implantacion de la estrategia: Significa el traslado a la vida cotidiana de la

organizacion, lo cual puede ser mucho méas complicado que la propia eleccién y

formulacion de la misma, ya que, ella va a condicionar su forma de funcionar, y
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generara la necesidad de nuevas competencias y habilidades, tanto en los
directivos como en los empleados, y exigird de la organizacion poner en practica

todas sus capacidades de planificacion.

2.3 Analisis Estratégico

Para Humberto Serna (1999:31), el analisis estratégico es: “el analisis de
fortalezas y debilidades internas de la organizacién, asi como amenazas Yy

oportunidades que enfrenta la institucion”,

Segin Dess y Lumpkin (2003:11), el analisis estratégico puede ser
considerado como el punto inicial del proceso de direccion estratégica. “Consiste en
el trabajo previo que debe ser realizado con el fin de formular e implementar

eficazmente las estrategias.

Hacer un analisis estratégico implica considerar un cumulo de factores tanto
externos como internos que influyen o pueden incidir sobre la estructura, el
funcionamiento y la identidad de una organizacion. Este andlisis debe trascender la
coyuntura y proyectarse a mediano y largo plazo, dado que las condiciones del
entorno suelen cambiar en el transcurso de tiempo

(http://www.emprendedoresnews.com/.../analisis-estrategico.html).

Es entonces, el analisis estratégico un examen detallado que permite detectar
las fortalezas y debilidades internas y las amenazas y oportunidades externas que
puedan afectar a la organizacion de una u otra manera, desde su estructura hasta su
funcionamiento. Esta evaluacion debe planearse a mediano y largo plazo, buscando
que la organizacion pueda adaptarse a los constantes cambios.
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El analisis estratégico podria ser considerado como un procedimiento que
tiene como objetivo definir la posicion estratégica externa e interna de una
organizacion, mediante dos diagndsticos fundamentales: el diagndéstico interno y el
diagnostico externo; a fin de evaluar el predominio de fortalezas o debilidades desde

el punto de vista interno y amenazas u oportunidades en el aspecto externo.

2.3.1 Teorias que sustentan el Analisis estratégico

Existen teorias que de una u otra manera sustentan el analisis estratégico, por
poseer caracteristicas particulares que se encuentran relacionadas directamente con el
analisis de los entornos (interno y externo), lo cual le permite tener una perspectiva
amplia de los diversos factores que puedan perjudicar o no a las organizaciones. Entre
estas teorias se encuentran: teoria de ventaja comparativa, teoria de ventaja

competitiva, teoria de la contingencia y teoria de sistema.

e Teoria de ventaja comparativa: Teoria formulada por David Ricardo
(http://www.economia48.com/spa/d/ventaja-comparativa-teoria-de-la/ventaja-
comparativa-teoria-de-la.ntm), en 1817 que explica el origen de las
enormes ganancias que genera el libre comercio mas alld de la explicacion dada
por la teoria de laventaja absoluta. Segun la teoria de la ventaja comparativa,
aungue un pais no tenga ventaja absolutaen la produccién de ningun bien, le
conviene especializarse en la produccion de aquellas mercancias para las que su
desventaja sea menor, y el pais que tenga ventaja absoluta en la produccion de
todos los bienes debe especializarse en la produccion de aquellos

Cuya ventaja sea mayor.

La teoria de la ventaja comparativa constituye una explicacion del comercio

internacional basada en las diferencias de los costes del trabajo entre los paises.
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La ventaja competitiva de una empresa y la ventaja comparativa (o la absoluta) de un
pais pueden converger o hallarse en discordancia, lo cual reforzard o atenuard,

respectivamente, su potencialidad

Hay un principio que subyace en todo tipo de comercio y es el de la ventaja
comparativa. Segun este principio, los paises tienden a especializarse en la
produccion y exportacion de aquellas mercancias en las que poseen mayores ventajas
comparativas frente a otros paises. El resultado de esta especializacién es que la
produccion mundial y, en consecuencia, su capacidad para satisfacer los deseos de los

consumidores, sera mayor que si cada pais intentase ser lo mas autosuficiente posible.

De acuerdo con Ricardo (http://www.eumed.net/tesis/2006/fhc/2c.htm), la
denominada teoria de la ventaja comparativa asegura que aun cuando un pais tenga
menores costos en todos sus productos, podria bajo ciertas condiciones beneficiarse
del comercio internacional, si se especializa en la produccion de aquellos productos
en los cuales tienen los menores costos relativos, exporta parte de ellos e importa los

productos en los que tiene los mayores costos relativos.

Asi mismo, el principio de la ventaja comparativa sefiala que un pais comercia
con otros paises aun cuando sea absolutamente mas eficiente o mas ineficiente en la
produccion de todos los bienes, los paises se especializan en la produccion de los

bienes que pueden fabricar con un costo relativamente menor.

Ricardo (http://www.eumed.net/tesis/2006/fhc/2c.htm), también demostro que
no so6lo en el caso de que aparezca una ventaja absoluta existird especializacion y
comercio internacional entre dos paises. Podra ocurrir que uno de ellos no posea
ventaja absoluta en la produccién de ningun bien, es decir, que necesite mas de todos
los factores para producir todos y cada uno de los bienes. A pesar de ello, sucedera
que la cantidad necesaria de factores para producir una unidad de algin bien, en
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proporcion a la necesaria para producir una unidad de algun otro, serd menor que la
correspondiente al pais que posee ventaja absoluta. Cuando cada pais se especializa
en la produccién de aquellos bienes en los que tiene ventaja comparativa, todos se

ven beneficiados.

Para Ricardo (http://www.hum.aau.dk/~iwt/ventaja_comparativa.doc.doc),

esta teoria tiene diferentes puntos criticos, a saber:

- Importancia de la demanda por las preferencias de los consumidores.

- Los consumidores desean un surtido amplio y variado.

- No importa sélo la cantidad de factores de produccion sino también la calidad.

- Importancia de la infraestructura y del nivel de formacion.

- Importante mantener la competitividad desarrollando constantemente los
productos y la técnica de produccion.

- Las ventas entre las filiales y la matriz de las multinacionales representan un
veinticinco % del comercio global.

- Ellas mismas deciden donde quieren situar su produccion.

En fin, la ventaja comparativa lo que busca es especializarse en aquellos
productos donde el coste le resulte mas bajo, ain cuando un pais tenga menores
costos en todos sus productos, podria bajo ciertas condiciones beneficiarse del
comercio internacional, si se especializa en la produccion de aquellos productos en
los cuales tienen los menores costos relativos, exporta parte de ellos e importa los
productos en los que tiene los mayores costos relativos, pudiendo atender la
demanda de los consumidores preferentes, y donde estos puedan obtener gran
variedad de productos, tomado en cuenta no solo los factores de produccién sino

también su calidad.
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e Teoria de ventaja competitiva: Michael E. Porter (http://www.economia
48.com/spa/d/ ventaja- competitiva /ventaja -competitiva. htm), en su obra
Ventaja Competitiva. Creacion y sostenimiento de un desempefio superior,
denomina ventaja competitiva al valor que una empresa es capaz de crear para
sus clientes, en forma de precios menores que los de loscompetidores
para beneficios equivalentes o por la prevision de productos diferenciados
cuyos ingresos superan a los costes. Para Porter el valores lacantidad que
los compradores estan dispuestos a pagar por lo que la empresa les proporciona.
Una empresa es lucrativa si el valor que obtiene de sus compradores supera al
costo necesario para crear el producto. El crear productos para los compradores,
cuyo valor exceda al costo, es la meta de toda estrategia empresarial. Para analizar
el valor que una empresa es capaz de crear para sus competidores, Porter, utiliza lo
que él llama cadena de valor, o sucesion de actividades empresariales en las que

surge el valor.

Las ventajas competitivas son las capacidades fundamentales que colocan a
una organizacion por encima de las demas. Es aquella que la empresa hace mucho
mejor que las compaiiias rivales, por lo que representa una fuerza para competir y
una experiencia especializada que los competidores no pueden igualar (Aceves,
2004). EIl desarrollo de una ventaja competitiva surge del saber hacer, que es el
factor esencial para el desarrollo de la organizacién, es conveniente preparar una
cartera de conocimientos, el cual se distinguen cuatro formas de conocimientos:

convencional, de servicio especializado, tecnoldgicos y de articulos propios.

La cadena de valor es otra forma de adquirir ventaja competitiva. La cadena
de valor fue postulada por Porter (Aceves, 2004), para explicar como se convierte una
estrategia competitiva en una ventaja competitiva. Consta de todas las actividades que

se realiza dentro de la empresa y que juntas crean un valor total, que viene a ser el
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valor pagado por el consumidor.

El concepto de la ventaja competitiva de la empresa es una caracteristica
esencial que le permite a la empresa generar una posicion para poder competir.
Porter (http://www.eumed.net/tesis/2006/fhc/2a.htm), afirma que la capacidad de
las empresas para competir internacionalmente depende de las circunstancias
locales y las estrategias de la empresa. Sin embargo, depende de las empresas el
aprovechar o no esta oportunidad creando un entorno donde alcancen una ventaja
competitiva internacional. Por su parte Dunning (http://www. eumed.
net/tesis/2006/fhc/2a.htm), sefiala que un completo entendimiento de las ventajas
competitivas de las empresas y las ventajas estructurales de los paises, son
determinantes para la creacion de este entorno, sus efectos en la globalizacion y
los mercados, puede proveer la base en la teoria de la internacionalizacion.
Aunado a esto, Grant (http://www.eumed. net/tesis/2006/fhc/2a. htm), menciona
que algunos recursos claves y estratégicos (intangibles) son capaces de

proporcionar rendimientos econémicos a largo plazo.

La teoria de la ventaja competitiva de Porter (http://www.buenastareas.com/
ensayos /Teor%C3%ADa- De-La- Ventaja-Competitiva-Porter/1625610.html) es
capaz de captar de qué forma se generan y mantienen ventajas competitivas,
examinando como un conjunto la empresa y su entorno competitivo. En
consecuencia, el papel de la estrategia se define en generar y mantener una ventaja
competitiva sostenible a largo plazo, que permita producir rentas empresariales
superiores a las de los competidores. EI mayor valor de la aportacion de Porter ha
sido proponer una metodologia sistematica de analisis competitivo. Para realizar el
estudio de los elementos cruciales de la estructura de la industria, Porter propone

el modelo de las cinco fuerzas competitivas.
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La situacion competitiva de una empresa en cierta industria dependeria

entonces de cinco grupos de variables:

La amenaza de nuevos competidores. La entrada de nuevos participantes en la
industria supone una amenaza para las empresas ya instaladas, quienes
protegeran su posicion mediante la creacion o explotacion de barreras de
entrada.

— El poder de negociacién de los clientes.

— El poder de negociacion de los proveedores.

— La rivalidad entre competidores (juego de las posiciones). Existencia de

productos sustitutivos.

Ademas, segun Porter (Nunes, 2011), hay tres tipos de estrategias genéricas

que una empresa puede seguir, a saber:

Liderazgo por costos: La organizacion busca establecerse como el productor
de mas bajo costo en su sector. EI &ambito de actuacion es alargado, intentando
llegar a distintos segmentos de mercado a la vez, en general, con un producto
estandar sin darle mucha importancia a servicios no esenciales, tales como el
embalaje, el design, la publicidad, etc. Las fuentes de ventajas de costos
varian de sector a sector, pero, en general, se pueden enumerar las economias
de escala y el aprendizaje acumulado, la explotacién de sinergias comerciales
o0 tecnoldgicas, la tecnologia patentada, la ubicacion y facilidad de acceso a

los factores productivos y bien a los mercados de clientes, entre otros.

— Diferenciacion: La organizacion intenta ser la Unica en su sector con respecto
a algunas areas de producto/ servicio mas apreciadas por los compradores.
Dichas areas dependen del sector de actuacion de la organizacion, llegando a
ser las caracteristicas del producto mismo, el design, los plazos de entrega, las
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— Enfoque: La organizacion pretende obtener una ventaja competitiva en un
segmento 0 grupo de segmentos de mercado por los que ha optado,
excluyendo los demas segmentos. La estrategia de enfoque se divide en dos
variantes: enfoque por costos (la empresa busca una ventaja de costo en su
segmento blanco) y enfoque de diferenciacién (la empresa busca la
diferenciacion en su segmento blanco). Esta estrategia descansa en la
eleccion de segmentos especificos de mercado donde la competencia tenga
dificultad en satisfacer eficazmente las necesidades de los compradores
(Nunes, 2011).

En fin, el objetivo principal de la administracion estratégica es alcanzar y
conservar una ventaja competitiva, que se define como todo lo que una empresa
hace especialmente bien en comparacion con empresas rivales (David 2008).
Cuando una empresa hace algo que las empresas rivales no hacen, o tiene algo
que sus rivales desean, eso representa una ventaja competitiva. Alcanzar y
conservar una ventaja competitiva es esencial para el éxito a largo plazo de una

organizacion.

e Teoria de la contingencia: La teoria contingente o situacional nace a finales de los
afios cincuenta, y surge de investigaciones empiricas aisladas, realizadas con
el objetivo de verificar los modelos de estructuras organizacionales mas eficaces,
derivando con ello una nueva concepcién de empresa, que se adecué, comenta

Guizar (http://www .monografias. com /trabajos 34/teoria- contingencia/teoria-
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contingencia .shtma) los cambios que presenta el medio ambiente, por medio de la
identificacion de las variables que producen mayor impacto, donde su estructura y
funcionamiento dependen de la adaptacion e interrelacion con el entorno externo.
Explicando, ademés, que existe una relacion funcional entre las condiciones
ambientales y las técnicas administrativas apropiadas para el alcance de
los objetivos, manifestando que no existe una teoria Unica para la solucion de
los problemas organizacionales, rompiendo segin Soldevilla (http://www.
monografias.com/ trabajos 34/teoria- contingencia /teoria -contingencia .shtm),

con los esquemas conceptuales de la de la administracion tradicional.

Segun Bueno Campos (http://www.monografias.com/trabajos34/teoria-
contingencia/teoria-contingencia.shtm), existen dos corrientes de la teoria
contingencial: el de la Escuela de los Sistemas Socio- Técnicos y el de la corriente
Contingencial, el primero hace énfasis en los estudios de Emery y Trist quienes en
Londres en los afios sesenta, tratan de identificar el proceso y las reacciones que
ocurren en el ambiente, clasificandolo segin su naturaleza, y afirmando que
existen cuatro tipos de contextos ambientales que regulan la estructura y
comportamiento organizacional: “el entorno estatico y aleatorio (tranquilo),
entorno estatico y segmentado, entorno perturbado y reactivo y el entorno de
campos turbulentos” Chiavenato, ( http://www.monografias.com/trabajos34/teoria-
contingencia/teoria-contingencia.shtm ), determinado con ello la interdependencia

causal entre las compafiias estudiadas y su entorno.

La segunda corriente estudia la influencia de las contingencias sobre la
estructura organizativa y el comportamiento administrativo, comienzan sus
estudios a finales de los cincuenta con las investigaciones de la sociéloga Joand
Woodward (http://www.monografias.com/trabajos34/teoria-contingencia/ teoria-
contingencia .shtml), quien analiz6 cien firmas industriales, catalogando tres

formas de produccion: “produccién o factura unitaria, produccién en masa o
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mecanizada, produccion continua o automatizada” Kan (http://www .monografias.
com/ trabajos 34 /teoria- contingencia /teoria- contingencia .shtm), deduciendo que
la variable tecnologia (técnicas de produccion) adoptada determina las estructuras
y los comportamientos empresariales. Posterior a ello, también a finales de los
cincuenta Burns y Stalker (http://www.monografias.com/trabajos34/teoria-
contingencia/teoria-contingencia .shtml), estudiaron alrededor de veinte firmas de
la industria electrénica en Escocia e Inglaterra, con el objetivo de verificar la
interrelacion entre la administraciony el entorno externo, clasificando a las
organizaciones como mecanicistas y organicas, concluyendo que el ambiente
determina la estructura y que éste afecta su sistema administrativo y

funcionamiento.

Seguidamente, en los afios sesenta Chandler (http://www. monografias.
com/trabajos34 /teoria-contingencia/teoria-contingencia .shtml), segun la
experiencia de algunas organizaciones estadounidense (DuPont, General Motors,
Standard Oil y Sear Roebuck & Co), examina como esas empresas adaptan a su
estructura a las estrategias de negocios, deduciendo, que las organizaciones
norteamericanas estuvieron determinadas por las estrategias de mercado en estos
ultimos cien afios, explicandolo por medio de un proceso historico. Se le suma a lo
anterior, Thompson en el afio sesenta y siete que relaciona a la organizacion con el
medio ambiente dentro de wunaldgicade sistema abierto y racionalidad

organizacional.

Posterior a él, Lawrence y Lorsch (http://www. monografias.
com/trabajos34/teoria-contingencia/teoria-contingencia .shtml), ya en los setenta,
investiga diez firmas de tres sectores industriales: plasticos, alimentosy
containers, afirmando que los principales problemas organizacionales son la
diferenciacion  (division en  subsistemas) y laintegracion (unificacion

y coordinacion de  esfuerzos), infiriendo con esto segun  Kenyon
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(http://www.monografias.com/trabajos34/teoria-contingencia/teoria-contingencia
.shtm), que la empresa que mas se adapte a las caracteristicas del ambiente, estara

mas cerca del éxito.

A diferencia del resto de teorias organizacionales, la contingencial centra su
foco de atencion en el ambiente externo de la empresa, dando prioridad a lo que
ocurre fuera de la organizacién antes de indagar en los elementos internos de la
estructura organizacional. Dicho enfoque busca unequilibrio entre ambos
contextos, donde la organizacion busca obtener el mayor beneficio de sus

circunstancias ambientales para garantizar su éxito como empresa.

Los factores externos pueden dividirse, segin Hall (http://www. monografias.
com/trabajos34/teoria- contingencia/ teoria- contingencia .shtm), en condiciones
generales e influencias especificas. Las primeras constituyen aspectos como las
variables tecnoldgicas, econémicas, legales y politicas, mientras que los segundos
estan compuestos por aspectos que afectan particularmente a dicha organizacion,

tales como otras organizaciones o individuos claves.

Dos de los elementos mas importantes que componen las condiciones
generales son la tecnologia y el ambiente Koontz y Weihrich
(http://lwww.monografias.com/trabajos34/teoria-contingencia/teoria-contingencia
.shtm), cuyo intercambio con los factores internos de la organizacion hace que esta
adopte ciertas formas de estructura y comportamiento para su adaptacion al medio

externo.

Bueno Campos (http://www. monografias. com/ trabajos 34 /teoria-
contingencia /teoria- contingencia .shtm), agrega a estos elementos el tamafio de la
organizacion, su antiguedad, la propiedad, el podery lacultura, los cuales

contribuyen a que la empresa desarrolle una estructura organizativa efectiva. Tales
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factores afectan a distintos niveles de la organizacion:

La propiedad y el entorno tienen especial relevancia en la
configuracion de la alta direcciény en la estructura de la decision; la
antigliedad y el tamafio influyen especialmente en la "linea media" y
en los "staffs directivos y de apoyo”; la cultura tiene gran impacto en el
disefio y resultados de la direccion intermedia, en su relacién con la
tecnoestructura y los apoyos en el funcionamiento de la base operativa,
y por ultimo, la tecnologia o el sistema técnico afecta claramente a la
estructura y accion de los flujos de trabajode la base operativa
(http://www.monografias.com/trabajos34/teoria-Contingencia /teoria-
contingencia .shtml).

Otro de los principios fundamentales que diferencia a la teoria contingencial
de otros enfoques es su tendencia a no establecer un tipo ideal de organizacion
para todas las circunstancias. Al respecto Davila (http://www. monografias.
com/trabajos34/teoria-contingencia/teoria-contingencia .shtm), argumenta que el
enfoque contingente o situacional sostiene que la estructura organizacional y el
sistema administrativo dependen o son contingentes respecto de factores del medio

ambiente, de la organizacién, la tarea y la tecnologia.

De lo anterior se entiende que, los aspectos externos a la organizacién actuan
como variables independientes sobre los modos de organizacion interna de la
empresa, los cuales son variables dependientes de las primeras. Esta relacion, sin
embargo, no se establece como una de tipo causa-efecto, sino como una toma de
decision de los lideres de la organizacion sobre la eleccién de la alternativa mas

eficaz ante las circunstancias externas.

De igual manera, estas relaciones pueden establecerse entre sub unidades de la
organizacion y otras unidades de la misma, estableciéndose el mismo principio de
adaptacion ante la presencia de algun factor o condicion externa. Al hacer un

repaso general sobre las caracteristicas de la teoria contingencial halladas en la
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investigacion, se considera que la clasificacion realizada por Hall (http:/
www.monografias.com/trabajos34/teoria-contingencia/teoria-contingencia .shtml),
abarca de manera mas completa y especifica los aspectos externos que influyen en
una organizacién, lo cual puede generar una adecuacion mas efectiva de la
estructura y comportamiento  organizacionala su  entorno  particular.
(http://www.monografias.com/trabajos34/teoria-contingencia/teoria-contingencia
.shtml)

Las organizaciones son vistas posteriores a la teoria sisttmica como un todo
interrelacionado, donde los elementos del entorno influyen en la determinacion de
las estructuras organizacionales y afectan el funcionamiento de ésta, originando la
teoria contingencial, la cual florece como ya se mencioné en el marco historico, de

la comparacion entre compafiias de diversos tipos.

Soldevilla; (http://www. monografias. Com /trabajos 34/teoria —contingencia
/teoria- contingencia .shtm), establece que por medio de estudios empiricos “la
estructura empresarial puede cambiar por efecto de las variaciones que pueden
provocarse desde las posiciones de sus factores en la organizacion”. El anélisis de
estos factores explican las diferencias entre las organizaciones y ayudan a

identificar las variables contingentes que afectan a la institucion.

Para ello, segin Bueno Campos (http://www.monografias. com/ trabajos
34/teoria-contingencia/teoria-contingencia .shtm), es necesario dos pasos: el
primero, estudiar a la organizacion desde una perspectiva macroorganizativa, es
decir, del disefio estructural y microorganizativa desde el comportamiento, proceso
y funciones; el segundo, identifica las variables contingenciales, la cuales el autor
denomina como causales externas o de contexto, que son fuente de cambio o causa
de las condiciones existentes; todo ello con la finalidad de establecer la influencia

de éstas en la macro y microorganizacion, explicando la realidad organizacional y
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cdmo se puede sacar ventajas competitivas de las variables que le afectan. Estas

variables son:

— La tecnologia: Se refiere a la suma total de conocimientos de los que
disponemos sobre la manera de hacer las cosas, incluye eventos, técnicas,
disefio, produccidn, procesos y tareas Koontz (http://www. monografias. com/
trabajos 34/ teoria- contingencia /teoria -contingencia .shtm), esta variable
segun los estudios realizados por los tedricos contingentes influye directamente
en la base operativa de la empresa, la division del trabajo, conformacién de
jerarquias y los procesos funcionales, los cuales varian segun el tipo de

organizacion.

— El tamafio: El grupo aston realiz6 trabajos a 52 organizaciones y determind que
la variable que afecta la estructura, es el tamafio y no la tecnologia Davila
(http://www. Monografias .com /trabajos 34/ teoria- contingencia /teoria-
contingencia .shtm), ya que, la influencia de la dimension en la empresa

determina las unidades organizativas y la complejidad de la estructura.

— La antigliedad: La edad de la organizacion influye en el disefio, funciones y la
formalizacion de la organizacion. Esta variable conjuntamente con la de tamafio
afectan en gran medida a la direccion intermedia y al staffs directivo, lo cuales
son esenciales para que se cumplan con efectividad los procesos de la

organizacion.

— El poder: Condiciona la actuacion y el proceso de toma de decisiones depende

de donde se situé la variable, es decir, si es externa o interna.
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— La propiedad: Puede considerarse un elemento del poder pero dada su
relevancia se estudia como una variable aparte, esta determina la actuacién y el

disefio de la organizacion, tiende a afectar directamente a la alta direccion.

— La cultura: Son los valores, creencias, el estilo de liderazgo,
las normas formales e informales, los procedimientosy las caracteristica
generales de los miembros de la empresa (Serna, 1996), esta variable
condiciona el disefio y los resultados de la institucién, nos comenta Davemport
(http:// www. monografias. Com /trabajos 34/ teoria —contingencia /teoria-
contingencia .shtm), que la cultura vista desde una perspectiva ecoldgica

establece los procesos de funcionalidad y recoge los estilos de comunicacion.

— El entorno: Es el contexto en que actda la organizacion el cual representa aquel
que se adaptard& Chun (http://www.monografias.com/trabajos34/teoria-
contingencia/teoria-contingencia .shtm),  desaparecera del mercado, esta
variable explica Goldhaber (http://www.monografias.com/trabajos34/teoria-
contingencia/teoria-contingencia .shtm), que estudia la conversion de las
entradas (input) y salidas (output) y las transacciones entre la empresa con el

entorno.

Segun Hall (http:// www. monografias. Com /trabajos 34 /teoria-contingencia
/teoria- contingencia .shtm), estas variables contribuyen a condicionar que sucede
en la organizacion, a la forma de su estructura y a las consecuencias de
sus acciones, Buenos (http://www. monografias. Com /trabajos 34/ teoria-
contingencia /teoria- contingencia .shtm), sefiala que Mintzberg en 1985 propone
un conjunto de hipotesis relacionada con las variables y la estructura y

comportamiento de las organizaciones (Espinoza, 2011).
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e Teoria de sistema: La teoria de sistemas (TS) es un ramo especifico de la teoria
general de sistemas (TGS). La TGS surgi6 con los trabajos del aleman Ludwig
Von Bertalanffy, publicados entre 1950 y 1968. La TGS no busca solucionar
problemas o intentar soluciones practicas, pero si producir teorias y formulaciones
conceptuales que pueden crear condiciones de aplicacion en la realidad empirica
(Amador, 2011).

Segun Amador (2011), los supuestos béasicos de la TGS son:

— Existe una nitida tendencia hacia la integracién de diversas ciencias naturales y

sociales.

— Esa integracion parece orientarse rumbo a una teoria de sistemas.

— Dicha teoria de sistemas puede ser una manera mas amplia de estudiar los
campos no-fisicos del conocimiento cientifico, especialmente en ciencias

sociales.

— Con esa teoria de los sistemas, al desarrollar principios unificadores que
atraviesan verticalmente los universos particulares de las diversas ciencias

involucradas, nos aproximamos al objetivo de la unidad de la ciencia.

— Esto puede generar una integracion muy necesaria en la educacion cientifica. La
teoria general de sistema (TGS) afirma que las propiedades de los sistemas, no
pueden ser descritos en términos de sus elementos separados; su comprension

se presenta cuando se estudian globalmente.
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Asi mismo, Amador (2011) la teoria general de sistema se fundamenta en tres

premisas basicas:

Los sistemas existen dentro de sistemas: Cada sistema existe dentro de otro mas
grande.

Los sistemas son abiertos: Es consecuencia del anterior. Cada sistema que se
examine, excepto el menor o mayor, recibe y descarga algo en los otros
sistemas, generalmente en los contiguos. Los sistemas abiertos se caracterizan
por un proceso de cambio infinito con su entorno, que son los otros sistemas.
Cuando el intercambio cesa, el sistema se desintegra, esto es, pierde sus fuentes
de energia.

Las funciones de un sistema dependen de su estructura: Para los sistemas
bioldgicos y mecanicos esta afirmacién es intuitiva. Los tejidos musculares por
ejemplo, se contraen porque estan constituidos por una estructura celular que

permite contracciones.

El interés de la teoria general de sistema son las caracteristicas y parametros

que establece para todos los sistemas. Aplicada a la administraciéon la TS, la

empresa se ve como una estructura que se reproduce y se visualiza a través de un

sistema de toma de decisiones, tanto individual como colectivamente.

Para Amador (2011), desde un punto de vista historico, se verifica que:

La teoria de la administracion cientifica uso el concepto de sistema hombre-
maquina, pero se limit6 al nivel de trabajo fabril.
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— La teoria de las relaciones humanas ampli6 el enfoque hombre-méquina a las
relaciones entre las personas dentro de la organizacion. Provoco una profunda
revision de criterios y técnicas gerenciales.

— La teoria estructuralista concibe la empresa como un sistema social,
reconociendo que hay tanto un sistema formal como uno informal dentro de
un sistema total integrado.

— La teoria del comportamiento trajo la teoria de la decision, donde la empresa
se ve como un sistema de decisiones, ya que todos los participantes de la
empresa toman decisiones dentro de una marafa de relaciones de intercambio,
que caracterizan al comportamiento organizacional.

— Después de la segunda guerra mundial, a través de la teoria matematica se
aplico la investigacion operacional, para la resolucion de problemas grandes y
complejos con muchas variables.

— Lateoria de colas fue profundizada y se formularon modelos para situaciones
tipicas de prestacion de servicios, en los que es necesario programar la

cantidad éptima de servidores para una esperada afluencia de clientes.

Las teorias tradicionales han visto la organizacion humana como un sistema
cerrado. Eso ha llevado a no tener en cuenta el ambiente, provocando poco
desarrollo y comprension de la retroalimentacion (feedback), basica para
sobrevivir. El enfoque antiguo fue débil, ya que 1) tratdé con pocas de las variables
significantes de la situacion total y 2) muchas veces se ha sustentado con variables

impropias.

El concepto de sistemas no es una tecnologia en si, pero es la resultante de
ella. El analisis de las organizaciones vivas revela lo general en lo particular y
muestra, las propiedades generales de las especies que son capaces de adaptarse y

sobrevivir en un ambiente tipico (Amador, 2011).
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La teoria de sistema permite re conceptuar los fendmenos dentro de un
enfoque global, para integrar asuntos que son, en la mayoria de las veces de
naturaleza completamente diferente. Es de aqui donde nace lo que es sistema, que
es un conjunto de elementos dindAmicamente relacionados, formando una actividad
para alcanzar un objetivo operando sobre datos, energia, y materiales para proveer

informacion (Amador, 2011).

Sistema es un todo organizado y complejo; un conjunto o combinacion de
cosas o partes que forman un todo complejo o unitario. Es un conjunto de objetos
unidos por alguna forma de interaccion o interdependencia. Los limites o fronteras
entre el sistema y su ambiente admiten cierta arbitrariedad. Segun Bertalanffy
(Amador, 2011), sistema es un conjunto de unidades reciprocamente relacionadas.
De ahi se deducen dos conceptos: propdsito (u objetivo) y globalismo (o
totalidad).

— Propésito u objetivo: Todo sistema tiene uno o algunos propoésitos. Los
elementos (u objetos), como también las relaciones, definen una distribucion

que trata siempre de alcanzar un objetivo.

— Globalismo o totalidad: Un cambio en una de las unidades del sistema, con
probabilidad producira cambios en las otras. El efecto total se presenta como un
ajuste a todo el sistema. Hay una relacion de causa-efecto. De estos cambios y

ajustes, se derivan dos fendmenos: entropia y homeostasia.

— Entropia: Es la tendencia de los sistemas a desgastarse, a desintegrarse, para el
relajamiento de los estandares y un aumento de la aleatoriedad. La entropia
aumenta con el correr del tiempo. Si aumenta la informacion, disminuye la

entropia, pues la informacion es la base de la configuracion y del orden. De

58



— Homeostasia: Es el equilibrio dindmico entre las partes del sistema. Los
sistemas tienen una tendencia a adaptarse con el fin de alcanzar un equilibrio

interno frente a los cambios externos del entorno.

Una organizacion podra ser entendida como un sistema o subsistema o un
super sistema, dependiendo del enfoque. El sistema total es aquel representado por
todos los componentes y relaciones necesarios para la realizacion de un objetivo,
dado un cierto numero de restricciones. Los sistemas pueden operar, tanto en serio

como en paralelo.

2.3.2 Pasos del Analisis Estratégico

Para realizar un analisis estratégico existe una secuencia de pasos, que
siguiendo lo planteado por Serna (1999) y David (2008), estan comprendidos por: el
diagnostico interno, determinacion de debilidades y fortalezas, el diagndstico externo,
determinacion de las oportunidades y las amenazas, el analisis DOFA vy la definicion

de las acciones estratégicas.

e Diagnostico interno: El estudio de los entornos, varian de acuerdo a la
terminologia usada por los autores; por ejemplo, Serna (1999), habla de
diagnostico interno, mientras que David (2008), por su parte se refiere a auditoria
interna, Charles y Gareth (2005), lo definen como analisis interno, y por su lado
Aceves (2004), lo llama andlisis del ambiente interno, refiriéndose todos a la

misma esencia.
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El diagnostico interno para (Serna, 1999), implica establecer la filosofia,
vision, mision y objetivos de la organizacién en su conjunto y la identificacién de las
areas criticas de la empresa. Este consiste en determinar las capacidades internas de la
empresa. Estas capacidades pueden tener una influencia positiva en cuanto al logro de
las acciones estratégicas (fortalezas) o una influencia negativa (debilidades).
Asimismo Serna (1999), sefiala que el diagnostico interno es un proceso para
identificar fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas de la organizacion, o del
area o unidad estratégica y lo integran el analisis de:

— Capacidad directiva: Todas aquellas fortalezas y debilidades que tengan que ver
con el proceso administrativo, entendido como fortalezas o debilidades en:

planeacion, direccion, toma de decisiones, coordinacion y control.

— Capacidad competitiva: Todos los aspectos relacionados con el area comercial,
tales como calidad del producto, exclusividad, portafolio de productos,
participacion en el mercado, canales de distribucién, cubrimiento, investigacion
y desarrollo, precios, publicidad, lealtad de los clientes, calidad en el servicio al

cliente, entre otros.

— Capacidad financiera: Esta incluye todos los aspectos relacionados con las
fortalezas o debilidades financieras de la compafiia, tales como: deuda o capital,
disponibilidad de linea de crédito, capacidad de endeudamiento, margen
financiero, rentabilidad, liquidez, rotacién de cartera, rotacion de margen
financiero, estabilidad de costos, elasticidad de la demanda y otros indices
financieros que se consideran importantes para la organizacion y area de

analisis.
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— Capacidad técnica o tecnoldgica: Aqui se incluyen todos los aspectos
relacionados con el proceso de produccién en las empresas industriales y con la
infraestructura y los procesos en las empresas de servicios. Por tanto, incluye
entre otras: infraestructura tecnoldgica (hardware), exclusividad de los
procesos de produccion, normalizacion de los procesos, ubicacion fisica, acceso
a servicios publicos, facilidades fisicas, intensidad en el uso de la mano de obra,
patentes, nivel tecnoldgico, flexibilidad en la produccion, disponibilidad de

software, procedimientos administrativos, procedimientos técnicos, entre otros.

— Capacidad de talento humano: Se refiere a todo las fortalezas y debilidades
relacionadas con el recurso humano e incluye: nivel académico, experiencia
técnica, estabilidad, rotacion, ausentismo, nivel de remuneracién, capacidad

programadas de desarrollo, motivacion, procedimientos técnicos, entre otros.

El diagnéstico interno, también es llamado por David (2008), auditoria
interna, que se asemeja mucho al proceso de auditoria externa, donde es necesario
que los gerentes y empleados representativos de toda compafiia participen en la
identificacion de las fortalezas y debilidades de la empresa. La auditoria interna
requiere recopilar y asimilar informacion acerca de las funciones de Ila
administracion, marketing, finanzas y contabilidad, producciéon y operaciones,
investigacion y desarrollo y de los sistemas gerenciales de la empresa. En esta etapa
del analisis estratégico se debe asignar una prioridad a los factores clave de tal forma
que las fortalezas y debilidades mas importantes de la empresa puedan identificarse

colectivamente.
Este proceso brinda mayores oportunidades a los participantes para entender

codmo sus puestos, departamentos y divisiones encajan dentro de la organizacion. Esto
representa un gran beneficio, ya que, los gerentes y empleados se desempefian mejor
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cuando comprenden como su trabajo afecta a otras areas y actividades de la empresa
(David, 2008).

e Determinacion de debilidades y fortalezas: El diagndstico interno es una
herramienta que permite conocer el ambiente interno de las organizaciones y trae
como resultado determinar cuales son las debilidades y fortalezas, ademas de
conocer cual es la situacion que presenta cualquier empresa, considerando los
internos que la afectan y asi poder delinear la estrategia para el logro satisfactorio

de las metas y objetivos inherentes a la empresa.

Para David (2008), las debilidades y fortalezas son los aspectos que una
organizacion si pueden controlar y las actividades que desempefian especialmente
bien o con deficiencias, respectivamente. Identificar y evaluar las fortalezas y
debilidades de la organizacion, de las areas funcionales de la misma, es una actividad
esencial de la administracion estratégica. Las fortalezas y debilidades se determinan

en relacion con los competidores (David, 2008).

Las debilidades, también llamadas puntos débiles, son aquellos aspectos que
limitan o reducen la capacidad de desarrollo efectivo de la estrategia de la empresa y
deben, por tanto, ser controladas y superadas (http://www.juntadeandalucia.es). Y las
fortalezas, son todas aquellas actividades que realizan con un alto grado de eficiencia
(http://www.juntadeandalucia.es).

En fin, la debilidades son aspectos que limitan a la organizacion a desarrollar
eficientemente estrategias, mientras que las fortalezas le permiten tener una ventaja
sobre sus competidores, puesto, que son actividades que se realizan con eficiencia,
cabe destacar que las debilidades y fortalezas son sumamente importantes para las

organizaciones, puesto, que permiten tener un panorama claro sobre los factores
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internos que influyen en ella, permitiéndole formular estrategias para aprovechar sus

fortalezas y prevenir el efecto de sus debilidades.

e Diagndstico externo: El diagnostico externo depende de variables no controlables,
provenientes del entorno de la organizacion. El ambiente externo, constituye un
medio fluctuante, por lo que, el propdsito del analisis estratégico es facilitar a la
organizacion acciones estratégicas efectivas que permitan hacer frente a las
amenazas Y restricciones del entorno y aprovechar las oportunidades que emanan
del mismo. Para Serna (1999), el diagnostico externo es un proceso de identificar
oportunidades y amenazas de la organizacion, unidad estratégica o departamento

en el entorno.

Para (Serna, 1999), el diagndstico externo lo integran el analisis de:

— Factores econdémicos: Son aquellos relacionados con el comportamiento de la
economia, tanto a nivel nacional como internacional: indice de crecimiento,
inflacion, devaluacién, ingresos per capita, ingreso per capita disponible,

producto interno bruto, comportamiento de la economia internacional.

— Factores politicos: Son aquellos que se refiere al uso o migracién del poder,
datos de gobierno a nivel internacional, nacional, departamental o local,
(acuerdos internacionales, normas, leyes, implementos); de los érganos de
representacion (senado, camara, asamblea, consejos estatales); otros agentes de

gobierno que pueden afectar a la empresa o unidad estratégica de negocio.

— Factores sociales: Los que afectan el modo de vivir de la gente, incluso sus

valores (educacion, salud, empleo, seguridad, creencias, culturas, entre otros).
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— Factores tecnoldgicos: Lo relacionado con el desarrollo de méaquinas,
herramientas, materiales (hardware), asi como los procesos (software).

— Factores geograficos: Los relativo a la ubicacién, espacio, topografia, clima,

recursos naturales.

— Factores competitivos: Todos los determinados para la competencia, los
productos, el mercado, la calidad y servicio, todos ellos en comparacién con los

competidores.

Para referirse al diagndstico externo, David (2008), habla de auditoria
externa, que consiste en desarrollar una lista finita de oportunidades que podrian
beneficiar a una empresa y de amenazas que ésta deberia evitar. Como surgiere el
término finito, la auditoria externa no se enfoca en desarrollar una lista exhaustiva
de todos los posibles factores que pudieran influir en la empresa; mas bien,

pretende identificar las variables claves que ofrecen respuestas factibles.

La auditoria externa segun David (2008), involucra cinco fuerzas externas

como lo son:

— Fuerzas econdmicas: Los factores econdémicos ejercen un efecto directo en el

posible atractivo de cada estrategia.

— Fuerzas sociales, culturales, demograficas y ambientales: Los cambios sociales,
culturales, demograficos y ambientales ejercen fuertes repercusiones en
practicamente todos los productos, servicios, mercados y clientes. Las

oportunidades y amenazas que surgen de los cambios en las variables sociales,
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— Fuerzas politicas, gubernamentales y legales: Los gobiernos federales,
estadales, locales y extranjeros son importantes empleados y cliente de las
organizaciones, ademas de que se encargan de regular, liberalizar y
subvencionar sus actividades. Por lo tanto, los factores politicos,
gubernamentales y legales representan oportunidades claves para las pequefias

y grandes organizaciones.

— Fuerzas tecnoldgicas: Los cambios y descubrimientos tecnoldgicos
revolucionarios estan teniendo un efecto drastico en las organizaciones. Las
fuerzas tecnoldgicas representan importantes oportunidades y amenazas que se

deben consideran al formular las estrategias.

— Fuerzas competitivas: Una parte importante de la auditoria externa es identificar
a las empresas rivales y determinar su fortaleza, debilidades, capacidades,
oportunidades, amenazas, objetivos y estrategias. Recopilar y evaluar
informacidn de los competidores es esencial para la formulacién exitosa de

estrategias.

e Determinacién de oportunidades y amenazas: Las oportunidades son los factores
ambientales externos positivos. Mientras que, las amenazas son factores ambientales

externos negativos (Robbins y Coulter, 2000).
Dess y Lumpkin (2003), sefialan que las oportunidades y amenazas son

situaciones externas a la empresa. Pueden ser factores del entorno general, como la

mejora de las condiciones econémicas que causan la baja del coste de los préstamos o
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tendencias que benefician algunas compaiiias y perjudican a otras.

Para David (2008), las oportunidades y amenazas externas se refieren a las
tendencias y acontecimientos econdmicos, sociales, culturales, demogréficos,
ambientales, politicos, legales, gubernamentales, tecnoldgicos y competitivos que
podrian beneficiar o perjudicar significativamente a una organizacion en el futuro.
Las oportunidades y las amenazas se encuentran mas alla del control de una sola

organizacion, de ahi el calificativo de externo

En fin, las oportunidades y las amenazas son situaciones que se encuentre en
el ambiente externo de las organizaciones, y que representan un aspecto positivo
denominado oportunidades que deben aprovechar, maximizar, crear, identificar y
modificar y tratar de prevenir analizar, nulificar, evadir, minimizar, transformar,

ajustar y controlar los aspectos negativos como las amenazas.

e Analisis DOFA: es una de las técnicas basicas para analizar las condiciones de la
empresa y su sector de la actividad. El anélisis DOFA proporciona un método para
analizar estos cuatros elementos internos y externos a la empresa (Dess y
Lumpkin, 2003). El analisis DOFA es una herramienta con la que se generan
estrategias luego de hacer un andlisis cruzado entre los factores del ambiente
externo (amenazas y oportunidades) y los factores del ambiente interno (fortalezas
y debilidades).

e Acciones estratégicas: Son aquella en donde se definen los elementos necesarios
para comunicar la propuesta (unidad conceptual) a un grupo de personas con
caracteristicas de uso e interpretacion (unidad perceptual). En esta estructura se
pueden disefiar los soportes técnicos, estéticos y econdémicos que permitiran el

“juego de simbolos” entre la organizacion y sus publicos (http://mx.ans
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2.3.3 Herramientas de Analisis Estratégico

Para Diez y Otros (2001), existen varios instrumentos o herramientas de

andlisis del ambiente interno como externo, entre las que se mencionan:

¢ Anadlisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas,): Puede ser
una forma atil de resumir la relacién entre las influencias claves del entorno y la
capacidad estratégica de la empresa y, por consiguiente, la agenda para desarrollar
nuevas estrategias. Este andlisis se aplica a cada una de las unidades estratégicas
de negocios, ya que, lo que se pretende es determinar hasta qué punto la estrategia
mantenida en cada uno de ellas y sus puntos fuertes y débiles son relevantes y
capaces de afrontar los cambios que tienen lugar en el entorno empresarial. Lo
importante en este analisis es saber qué se necesita buscar, para poder identificar y
medir los puntos fuertes y débiles de la empresa, y las oportunidades y amenazas
del entorno. El procedimiento considera las siguientes etapas:

— ldentificar la estrategia actual, la predominante o la estrategia que realmente se
esta llevando a cabo.

— ldentificar los cambios claves que se estan produciendo en el entorno de la
organizacion.

— ldentificar las capacidades clave (puntos fuertes) y las limitaciones clave

(puntos debiles) de la organizacion.

El andlisis DOFA, disefiado para ayudar al estratega a encontrar el mejor
acoplamiento entre las tendencias del medio, las oportunidades y amenazas y las

capacidades internas, fortalezas y debilidades de la empresa, permite que una
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organizacion formule estrategias para aprovechar sus fortalezas, prevenir el efecto de
sus debilidades, utilizar a tiempo sus oportunidades y anticiparse al efecto de las
amenazas. Por tanto, seré el instrumento a utilizar en el analisis estratégico de la en la
Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion, Costa Afuera, Divisién Cumana y

sera descrito con mayor detalle més adelante.

e Andlisis de vulnerabilidad: Normalmente, los directivos tienden a subrayar las
fortalezas y las oportunidades que ofrecen las estrategias y planes de la
organizacion al mismo tiempo que tienden a minimizar sus debilidades. Con esta
herramienta se obliga a los directivos, a mantener una posicion critica, contraria a
las estrategias de la organizacion. El anélisis de vulnerabilidad consta de seis

etapas:

Identificar aquellos elementos que si desaparecieran pondrian en serio peligro a
la organizacion, a los que se puede denominar pilares. Suele hacerse mediante
tormentas de ideas con grupos de altos directivos.

— Expresar estos pilares en forma de amenazas competitivas.

— Plantear las posibles consecuencias o riesgos derivados de la materializacion de
dichas amenazas.

— En el peor de los casos, imaginar y estimar el impacto potencial de cada
amenaza sobre la organizacion.

— Estimar la posibilidad de que se materialice cada amenaza.

— ldentificar las posibles reacciones o contingencias ante la materializacion de

cada amenaza.

e La Construccion de escenarios: Esta técnica prospectiva fue introducida por
Herman Kahn del Hudson Institude (Diez y Otros, 2000), en la década de los afos

cincuenta y ha sido ampliamente utilizada por la escuela prospectiva francesa. Un
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— Considera que los problemas no son unidimensionales y, por tanto, que hay que
analizar los sistemas de manera global.

— Sélo tiene sentido a largo plazo.

— Considera los fendmenos de ruptura, es decir, apoya los procesos de innovacion

y cambio.

e El método Delphi: Fue desarrollado por la Ran Corporation y posteriormente por
Helmer, Dalkey y Gordon (Diez y otros, 2001). En un principio se orient6 a la
mejora del procesamiento estadistico de opiniones individuales. En pocas palabras
se puede decir que se trata de un método de prospectiva a largo plazo, basado en
las opiniones cualitativas de una serie de expertos con diferentes perspectivas. El
objetivo del método Delphi es obtener un nivel consenso sobre las tendencias
futuras en relacion con un tema, basdndose en las opiniones cualificadas de
personas que, por sus conocimientos o por su experiencia, abarquen un amplio
espectro de visiones sobre el mismo. Este método presenta tres caracteristicas

esenciales:

— EIl anonimato de la respuesta, es decir, la opinion de los expertos se obtiene
mediante un medio de comunicacion formal.
— Es un proceso interactivo con retroaccion controlada.

— Se obtiene una respuesta estadistica de grupo, denominada opinion de grupo,
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Ademas, este método funciona del siguiente modo:

Primera etapa: Envio del primer cuestionario; el envio postal del cuestionario a
los expertos. El nimero de cuestionarios debe ser elevado, con el fin de que una
vez eliminados aquellos que no desean participar en la investigacion, se alcance
un minimo de veinticinco cuestionarios contestados. En esta fase cada experto
ha de autocalificarse respecto al objeto de estudio.

Segunda etapa: Escrutinio del primer cuestionario y envio del segundo. Una vez
recibidas las respuestas del primer cuestionario se realiza un tratamiento
estadistico, calculando la mediana y el recorrido intercuartilico. A partir de esta
informacidn se envia un segundo cuestionario. Normalmente, aquellos expertos
cuya respuesta se encontraba en el espacio intercuartilico volveran a repetir su
opinidn, mientras que aquellos situados fuera del mismo podrdn mantener su

posicion (ofreciendo explicaciones al respecto) o modificarla aproximandose a
las opiniones mayoritarias.

Tercera etapa: escrutinio del segundo cuestionario y envio del tercero.

Normalmente la dispersion de las respuestas del segundo cuestionario sera
menor que el del primero. El tercer cuestionario informa a los expertos de los
resultados del segundo cuestionario, con el fin de que todos tengan nuevamente
la opcién de mantener o alterar sus opiniones, siempre y cuando se acompafien
de las argumentaciones que justifiquen su posicion.

Cuarta etapa: escrutinio del tercer cuestionario y envio del cuarto. Vuelve a
repetirse el proceso solicitando en este Gltimo cuestionario la opinion definitiva
de los expertos.

Quinta etapa: escrutinio del cuarto cuestionario y resultados finales. Al finalizar

el estudio, se prepara un informe donde se resumen estadisticamente los
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e Analisis PIMS (Profit Impact of Marketing Strategy): Este analisis tiene su origen
en la empresa General Electric Company, empresa que se ha caracterizado por
desarrollar muchos conceptos y técnicas utilizadas en el campo de la estrategia.
Posteriormente, este analisis fue desarrollado por el Instituto de las Ciencias de
Marketing (Marketing Sciencie Institute) y la escuela de negocios Harvard
(Harvard Business School). Aungue el gran avance del PIMS se debe, sin
embargo, a los esfuerzos que desde los afios setenta hasta la fecha lleva realizando
el Instituto de Planificacion Estratégica (Strategic Planning Institute) que ha
elaborado una base de datos importantes y los estudios completos. El objetivo del
PIMS es analizar las variables que inciden en la rentabilidad, ROI (Return On
Investment), aunque dicho objetivo se descompone, a su vez, en una serie de
objetivos: determinar qué ROI puede ser considerado normal, dadas las
caracteristicas del negocio; qué variaciones se producirdn en el ROI ante un
cambio en la estrategia; y ayudar a la toma de decisiones estratégicas, al analizar y
ofrecer datos a través de los cuales se podria mejorar el rendimiento de un negocio
dado. De este modo, el andlisis PIMS se muestra como una herramienta de
planificacién estratégica, sino como una forma de conocer los factores que inciden
en la rentabilidad de la empresa y como una forma de determinar si la actuacion de

un negocio es efectiva en comparacion con sus competidores (Diez y otros, 2000).

e Matriz de Crecimiento-Participacion del BCG (Boston Consulting Group): El
objetivo que persigue esta herramienta es lograr la gestion apropiada de la cartera
de negocios de la empresa. El principio del que parte es que no todas las unidades
estratégicas de negocio (UEN) necesitan la misma cantidad de inversion y no todas

generan la misma liquidez, unas son mas rentables que otras. Asi, se persigue
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2.3.4 Analisis DOFA

Para Serna (1999), el analisis DOFA es un acronimo de Debilidad,
Oportunidad, Fortalezas y amenazas. Como método complementario del perfil de
capacidad (PCI), del perfil de amenazas y oportunidades en el medio (POAM), y del
analisis de competitividad (perfil competitivo PC). El analisis DOFA ayuda a
determinar si la organizacion estd capacitada para desempefiarse en su medio, y
analisis DOFA, asi el de vulnerabilidad integra el diagndstico estratégico y lo hacen,

por tanto, global.

El analisis DOFA esta disefiado para ayudar al estratega a encontrar el mejor
acoplamiento entre las tendencias del medio, las oportunidades y amenazas y las
capacidades internas, fortalezas y debilidades en la empresa. Dicho anélisis permitira
a la organizacion formular estrategias para aprovechar sus fortalezas, prevenir el
efecto de sus debilidades, utilizar a tiempo sus oportunidades y anticiparse al efecto

de las amenazas.
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Segun Serna (1999), existe una serie de pasos para realizar un analisis DOFA:

e Elaboracién de la hoja de trabajo: Con base a un analisis interno, el auditaje del
entorno y el perfil corporativo (PC), debe hacerse una agrupacién de los factores
claves de cada uno de estos analisis. Para ello se puede utilizar una hoja de trabajo
que permita esta clasificacion (ver Cuadro N° 2).

Cuadro N° 2. Hoja de trabajo

OPORTUNIDADES AMENAZAS |

Enumerar oportunidades claves Enumerar amenazas claves
Fortalezas Debilidades
Enumerar fortalezas claves Enumerar debilidades claves

Fuente: Serna. 1999. Pag. 158.

En el andlisis DOFA deben incluirse factores claves relacionados con la
organizacion, los mercados, la competencia, los recursos financieros, la
infraestructura, el recurso humano, los inventarios, el sistema de mercadeo y
distribucion, la investigacion y desarrollo, las tendencias politicas, sociales,
econdmicas y tecnoldgicas y variables de competitividad. Al elaborarse este cuadro

no debe dejarse por fuera del analisis ningun elemento clave.

e Seleccion de factores claves de éxito (FCE), matriz de impacto: Una vez llena la
hoja de trabajo, se debe hacer una seleccion de los factores claves de éxito (FCE)
que servira de base para el analisis DOFA. Hay que escoger solamente aquellos
que sean fundamentales para el éxito o fracaso de la compafiia. Para ello, debe
utilizarse el andlisis de impacto, que consiste en definir cuél es el impacto de cada

fortaleza, debilidad, oportunidad o amenaza en el negocio. Y, por lo tanto,
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Cuadro N° 3. Matriz de impacto FODA - ponderado.

Alto Bajo AIto Bajo

Impacto Impacto

Fuente Serna (1999) Pag. 160

e Ponderacion de factores: Los factores que se incluyen en el DOFA ponderado son
aquellos de més alto impacto en cada uno de los cuadrantes. Su enumeracion debe
ser de alto a bajo impacto en forma descendente.

e Realizacion DOFA Con base en la seleccion de los factores claves de éxito (FCE)
de més alto impacto se realiza al andlisis DOFA, que consiste en relacionar
oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades, preguntdndose como convertir
una amenaza en oportunidad, como aprovechar una fortaleza, cbmo anticipar el
efecto de una amenaza y prevenir el efecto de una debilidad (Serna, 1999).
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Al confrontar cada uno de los factores claves del éxito deberan aparecer
estrategias FO — FA -DO - DA.

e Laestrategia FO: Se basa en el uso de fortalezas internas de la organizacion con el
propdsito de aprovechar las oportunidades externas. Este tipo de estrategia es el
mas recomendado. La organizacion podria partir de sus fortalezas y a través de la
utilizacion de sus capacidades positivas, aprovecharse del mercado para el

ofrecimiento de sus bienes y servicios.

e La estrategia FA: Trata de disminuir al minimo el impacto de las amenazas del
entorno, valiéndose de las fortalezas. Esto no implica, que siempre se deba
afrontar las amenazas del entorno de una forma tan directa, dado que a veces

puede resultar mas problematico para la institucion.

e La estrategia DA: Tiene como propdsito disminuir las debilidades y neutralizar las
amenazas, a través de acciones de caracter defensivo. Generalmente, este tipo de
estrategia se utiliza s6lo cuando la organizacion se encuentra en una posicion
altamente amenazada y posee muchas debilidades. Aqui la estrategia va dirigida a
la sobrevivencia. En este caso, se puede llegar, incluso, al cierre de la institucion o

a un cambio estructural y de mision.

e La estrategia DO: Tiene la finalidad de mejorar las debilidades internas,
aprovechando las oportunidades externas. Una organizacion a la cual el entorno le
brinda ciertas oportunidades, pero no las puede aprovechar por sus debilidades,
podria decidir invertir recursos para desarrollar un area deficiente y asi poder
aprovechar la oportunidad que se presenta. Este andlisis orientara un primer
acercamiento a la formulacion de estrategias para la compafia. Para realizar el

analisis se puede usar una matriz, tal como se visualiza en el cuadro N° 4.
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Cuadro N° 4. Analisis DOFA

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Enumerar las de

mayor impacto FCI.

Enumerar las de

mayor impacto FCI.

FORTALEZAS ESTRATEGIAS ESTRATEGIAS
FO FA

DEBILIDADES ESTRATEGIAS ESTRATEGIAS
DO DA

Fuente: Serna, 1999. P4g. 161.
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CAPITULO 111
ANALISIS ESTRATEGICO EN LA GERENCIA DE
PLANIFICACION, PRESUPUESTO Y GESTION DE
PETROLEOS DE VENEZUELA S.A, COSTA AFUERA, DIVISION
CUMANA.

3.1 Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera,

Division Cumana.

Petréleos de Venezuela S.A, (PDVSA), fue creada por Decreto Presidencial
N° 1.123 del 30 de agosto de 1975 para ejercer funciones de planificacion,
coordinacion y supervision de la industria petrolera nacional al conducir el proceso de
reversion de la concesiones de hidrocarburos. Efectivamente, el 1° de enero de 1976
comenz6 PDVSA a desempefiarse como casa matriz.

De entonces aca, 1976-1997, el progreso, el fortalecimiento empresarial y la
magnitud de las actividades de la corporacion y sus filiales han sido sobresalientes y
reconocidas por la comunidad petrolera mundial. Los resultados avalan los beneficios
que para el pais han significado las relaciones comerciales internacionales directas de

PDVSA vy sus filiales en los mercados de hidrocarburos del mundo.

Desarrollar e implementar la vision nacional e internacional del negocio le
exigio a PDVSA esfuerzos, perseverancia y continuidad en las acciones. Habian
recibido una industria madura; iniciada, conducida, desarrollada y dirigida durante
muchas décadas por empresas concesionarias extranjeras y sus respectivas casas
matrices. Sin embargo, era una industria que se habia venido a menos en muchas
actividades: explotacion, refinacion y capacitacion de personal en varios aspectos del
negocio (Barberii, 2001).
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Afortunadamente, desde el principio, el pais siempre ha respaldado las
iniciativas y continuidad de las gestiones de PDVSA vy sus filiales. EI apoyo de los
poderes publicos nacionales ha fortalecido a la corporacion en marchas hacia el
futuro. Sin titubeos, el personal de la industria se ha mantenido en sus respectivos
puestos de trabajos, a todos los niveles de la organizacion De igual manera, los
trabajos que la nueva administracion petrolera nacional dispuso retener por algun
tiempo, permanecieron en el pais y colaboraron con efectividad para el periodo de

transicion transcurriera sin tropiezos.

PDVSA tiene como mision el desarrollar la industria de los hidrocarburos; asi
como también de planificar, coordinar, supervisar y controlar las actividades
relacionadas con exploracion, explotacion, manufactura, refinacion, transporte y
venta de los hidrocarburos y sus derivados, tanto en Venezuela como fuera del pais

(www.pdvsa.com).

En 1978 Lagoven (antigua filial de PDVSA) emprendié un significativo
esfuerzo exploratorio de la plataforma continental venezolana con la intencion de
busqueda de hidrocarburos liquidos, descubriendo cantidades sustanciales de gas
natural. Esta actividad costa afuera, geofisica y de perforacion, incluyd veinte pozos
en la Cuenca de CarUpano. La exploracion logré el descubrimiento de tres
subcuencas: Caracolito (cuatro pozos), Paria (tres pozos) y Alto Patao (trece pozos).

En la campafa exploratoria bajo el nombre de Norte de Paria llevada a cabo
entre marzo 1979 y septiembre de 1982 fueron perforados trece (trece) pozos de Alto
Patao, unos exploratorios y otros delineadores en los campos: Rio Caribe (dos),

Mejillones (tres), Patao (cinco) y Dragon (tres).

En 1991, se comenzé a planificar el mejor aprovechamiento del gas de la
Cuenca para convertirlo en Gas Natural Licuado (GNL) y a disefiar lo que se
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denomino Proyecto Cristébal Colén (PCC). Se levantaron lineas sismicas solicitadas
por el proyecto para evaluar los volimenes de gas en los campos de gas seco:

Mejillones, Patao, Dragon y el campo de gas condensado: Rio Caribe.

En enero de 1991, Lagoven S.A., Shell Gas B.V., Exxon Services Venezuela
Inc. y Mitsubishi, firmaron un acuerdo preliminar de desarrollo para evaluar la
viabilidad de formar una asociacién para explorar y explotar los yacimientos al norte
de la peninsula de Paria. En agosto de 1993 el Congreso de la Republica de
Venezuela autorizé (Gaceta Oficial N° 35.308 del 30 de septiembre de 1993) un
acuerdo de asociacion, firmado por las cuatro compaiiias el 25 de enero de 1994, con
la intencién de implementar el proyecto a través de la empresa Sucre Gas, S.A., con
la siguiente distribucion accionaria: PDVSA 33%, Shell 30%, ExxonMobil 29% vy
Mitsubishi 8%.

En enero del afio 2000, se cerré formalmente el PCC y en mayo de ese afio los
mismos promotores trataron de estructurar un nuevo proyecto, para tomar en cuenta
las lecciones aprendidas durante el Cristébal Colon. La nueva iniciativa se llamo
Venezuela LNG (VNLG), pero, la misma fue descartada por el Gobierno con el fin de
disefiar un nuevo proyecto con una nueva composicion accionaria en la cual el Estado

tuviera mayoria y estuviera formada por socios con intereses similares entre ellos.

En junio de 2002, PDVSA Gas, S.A., Shell Venezuela S.A. y Diamond Gas de
Venezuela C.A., una afiliada cien por ciento de Mitsubishi Corporation, firmaron un
acuerdo marco con la Republica Bolivariana de Venezuela a través del Ministerio de
Energia y Minas (MEM), acuerdo que establecia los principios para el desarrollo del
proyecto Mariscal Sucre (MSLNG). A tal fin, en noviembre de 2002, se firmo el
Acuerdo Preliminar de Desarrollo (APD) con la siguiente participacion accionaria:
PDVSA Gas 60%, Shell Venezuela, S.A. 30%, Diamond Gas de Venezuela, C.A. 8%
y el 2% fue estante se reservado para la participacion de otras entidades venezolanas.
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El APD contemplaba 4.7 mtpa (toneladas métricas por afo), de gas natural licuado
para el mercado extranjero y hasta 300 MMpcsd (millones de pies cubico diario) de

gas para mercado interno.

Las actividades desarrolladas por el proyecto Mariscal Sucre LNG (MSLNG)
durante el tercer trimestre del 2002, tenian como finalidad suministrar suficientes
fundamentos técnicos para sustentar la firma del Acuerdo de Asociacion Estratégica a
celebrarse en el afio 2004. Los elementos tomados en consideracion incluyen entre
otros, informacion de subsuelo como de superficie que condujeron a la seleccion del
desarrollo de un concepto (““concept selection”), que permite flexibilidad a ser
alterado para definir del plan de explotacion y manejar los riesgos e incertidumbres
existentes con baja expectativa de cambios fundamentales a futuro.

Segun informacion suministrada por directivos de la Gerencia de
Planificacion, Presupuesto y Gestion, el concepto seleccionado se fundamento en la
probabilidad al cincuenta por ciento (P50) indicando una produccion sostenida de
1200 MMpcsd (millones de pies cubico diario) por aproximadamente 27 afios suplida
por treinta y cinco pozos, con una recuperacion calculada de 11.6 TCF trillones de

pies cubico), y una eficiencia del 67%.

En mayo 2004, vencio la vigencia del Acuerdo Marco y del Acuerdo
Preliminar de Desarrollo entre los socios PDVSA, Shell Venezuela y Diamond Gas
de Venezuela 'y el MEM (actual Ministerio del Poder Popular de Energia y Petrdleo -
MPPENPET). Desde entonces, el MPPENPET y PDVSA han reconsiderado la
estrategia histdricamente asociada a los proyectos anteriores, cambiando el énfasis de
un proyecto de exportacion de GNL a uno de suministro a mercado interno. En este
sentido, ahora denominado Proyecto Mariscal Sucre, parte de la base técnica del

concepto seleccionado por el MSLNG para desarrollar el plan de explotacion actual,
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orientado principalmente al suministro de Gas Natural al mercado interno y ejecutado
con esfuerzo propio a través de PDVSA. La posibilidad de asociacién con terceros se
podria cristalizar siempre y cuando se cumpla primero la satisfaccion interna de la

demanda de gas y que PDVSA mantenga la mayoria accionaria.

Enero 2007, se crea la Division Costa Afuera que tiene por objetivo
desarrollar el plan de explotacion, orientado al suministro de Gas Natural al mercado
interno y ejecutado con esfuerzo propio a través de PDVSA. Esta division fue creada
por el Comité Ejecutivo de PDVSA, en Reunion N° 2007- 01 y tiene como mision
explotar racionalmente las reservas de hidrocarburos liquidos y gaseosos de los
yacimientos ubicados en los espacios acuaticos de la zona econémica exclusiva y la
plataforma continental, de manera rentable, segura, transparente y con tecnologia de
avanzada, regidos por el basamento legal vigente y protegiendo el ambiente,
fundamentado en los valores éticos y socialistas del personal y su alta capacidad
técnica, a fin de mantener la soberania nacional, con el firme propdésito de generar
bienestar social y econémico, enmarcado en el Plan Siembra Petrolera (Acta de
Reunidn 2007-01. Creacidn de la Division Costa Afuera en la Vice presidencia de E 'y
P de PDVSA Petroleos S.A).

Segun informacion suministrada por directivos de la Gerencia de
Planificacion, Presupuesto y Gestion, la vision de esta division es ser una
organizacion de reconocimiento internacional en la explotacion racional y eficiente
de reservas de hidrocarburos liquidos y gaseosos de yacimientos Costa Afuera,
apoyados en una tecnologia propia de ultima generacion, que contribuya a la
consolidacién de Venezuela como potencia energética mundial e impulsando los ejes

estratégicos de la nacion.

PDVSA Costa Afuera, Division Cumana se encuentra conformada por una
Gerencia General, dos Subgerencias: una Operativa y una Administrativa, una
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Gerencia de Prevencion y Control de Pérdidas y una Gerencia de Auditoria; ademas,

cuenta con otras cinco gerencias, como lo son: Gerencia de Recursos Humanos,

Gerencia de Asuntos Juridicos, Gerencia de Asuntos Publicos, gerencia de

Operaciones de Datos y Gerencia de Planificacion Presupuesto y Gestion (ver Figura

NP 3).

Figura N° 3. Estructura Organizativa aprobada Exploracion y Produccién Costa

Afuera

Gerencia General Division

Exploracion y Produccion

Costa Afuera
| |
Subgerente Subgerente
operativo Administrativo
Gerente de Gerente de
Prevencion y Auditoria
Gerente de Gerente de Gerente de Gerente Asuntos Gerente
Recursos Planificacion, Asuntos Juridicos Plblicas Operaciones de
Humanos Presupuesto y Datos
aestion

Fuente: Gerencia de Recursos Humano, Costa Afuera, Division Cumana

Como se puede observar en la estructura organizativa de la Division Costa

Afuera, se encuentra la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion, la cual

tiene como mision implantar las estrategias que permitan concretar los planes de

desarrollo de la Division Exploracién y Produccion Costa Afuera, mediante la
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optimizacion de la calidad de los procesos, control y seguimiento de la gestion
operacional, social y financiera, alineados con los planes estratégicos de PDVSA, la
oportuna rendicion de cuentas y la valorizacion de los activos para contribuir a

alcanzar el proyecto Pais.

De acuerdo a informacion suministrada por directivos de la Gerencia de
Planificacion, Presupuesto y Gestion, su visién es ser reconocida como la
organizacién lider en el proceso de planificacion y gestion que impulsa el sentido de
direccion, mediante estrategias a corto, mediano y largo plazo, para la explotacion
Optima de sus activos, el apalancamiento del desarrollo sustentable Costa Afuera,

centrado en su capital humano y en armonia con el medio ambiente.

La Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion, a su vez, esta
conformada por un lider de configuracién de planes Cumana, lider de seguimiento de
planes Cumand, lider de presupuesto Cumana, lider de gestion Cumana, lider de
calidad y certificacion cumana y un lider de administracion Cumana (ver Figura N°
4).

En esta Gerencia se realizan las siguientes actividades:

e Lider de configuracion de planes:

— Revisa proyectos en planes de desarrollo de negocios (PDN).

Elabora propuesta preliminar del plan operativo, y plan de ejecucion del

proyecto.

— Revisay ajusta al plan maestro de la division.

Revisa y ajusta al plan operativo.
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— Consolida, presenta y aprueba los planes de ejecucion del los proyecto y de

apoyo funcional.

Figura N° 4. Estructura Organizativa de la Gerencia de Planificacion,

Presupuesto y Gestion Division Costa Afuera, Cumana.

Gerencia General Division
E y P Costa Afuera

Gerencia de Planificacion,

Presupuesto y Gestion

(Cumana)
Lider de Lider de Lider de Lider de Lider de Lider de
Configuracion Seguimiento Presupuesto Gestion Calidad y Administracion
de Planes de planes Certificacio

Fuente: Gerencia de Recursos Humano, Costa Afuera, Division Cumana

— Elabora reportes de avances trimestrales de los proyectos, comparaciones plan

vs real, porcentajes de desviacién, analisis de variacion.

— Elabora planes de desarrollo casos de negocios.

e Lider de seguimiento de planes

— Efectla proyectos medulares o de gran impacto en el plan de negocios.

— Efectia seguimiento de los proyectos de infraestructura para asegurar su

aprobacion y cumplimiento de su fase de ejecucion.
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Elabora nuevos proyectos en red primavera.

Elabora programa fisico y financiero afio presupuestario en el sistema nueva

etapa.
Elabora revision documentos homologados, fichas de control de proyectos.

Evalla la base de datos de activos productivos e improductivos y retroalimentar
a las gerencias y funciones de apoyo, habilitadoras y operacionales.

Coordina el plan de desincorporacion de activos y realizar el control y

seguimiento a su ejecucion.

Lider de presupuesto

Elabora los presupuestarios financieros de los macroproyectos, proyectos y

subproyectos.

Elabora las alarmas por posibles impactos a mediano y largo plazo en el analisis

de escenarios.
Controla y da seguimiento del presupuesto de la division.

Elabora y consolida los eventos presupuestarios: revision del afio en curso y
anteproyecto del afo siguiente al base.

Elabora las herramientas de nueva etapa de los eventos presupuestarios.

Evaltua la gestion presupuestaria, generacion de explicaciones de cualquier

desviacion existente.

Elabora los documentos soporte de decision de los proyectos que conforman el
proyecto delta Caribe oriental.
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Lider de gestion:

Consolida base de datos histéricos de los indicadores fisicos, financieros y

sociales de la division.

— Genera informes semanales de seguimiento a los proyectos reflejando: logros,

desviaciones y los puntos de atencion con las acciones correctivas.
— Formula indicadores de gestion para el seguimiento y control.

— Consolida presentaciones de rendicion de cuentas de estatus del proyecto a

nivel financiero, fisico y social.

— Efectla las alertas y recordatorios, reuniones periodicas de seguimiento del
proyecto, generando los compromisos y efectuando el control y seguimiento

correspondiente
Lider de calidad y certificacion

— Coordina la elaboracién y difusion de los documentos del sistema de gestion de
la calidad de la gerencia mediante la revision, anlisis y orientaciones, a fin de

mantener actualizada la documentacion.

— Garantiza la difusién oportuna de la documentacion para la gestion de la calidad
y archivo de los mismos, a fin de contribuir a su mantenimiento, vigencia y

homologacion.
Lider de administracion

— Revisa, corrige y elabora estructura organizativa de ppyg, descripciones de

cargo.

— Controla los nuevos ingresos, conversiones, pasantes Yy tesistas, auto

postulaciones internas y promociones.
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— Controla las posiciones SAP.
— Controlay gestiona las asignaciones Yy transferencias del personal.

— Controlar y gestiona las contrataciones de tercerizados y percicas criticas
(honorarios profesionales)

— Coordina, consolida y hacer control y seguimiento del plan de adiestramiento
(dnf) de proyectos mayores.

— Coordina, consolida y hacer control y seguimientos al plan de vacaciones.
— Evallay controla la logistica gadet y reset.

— Coordina y hacer seguimiento de los equipos de oficina y mudanzas.

En lineas generales, esta Gerencia realiza las siguientes actividades segin su
cadena de valor:
e Dar sentido de direccion al plan de negocios de la funcion de proyectos.
¢ Identificar oportunidades de crecimiento y alianzas estratégicas.

e Establecer lineamientos para rendicion de cuentas, costo beneficio y costo de

oportunidad para asegurar los objetivos del proyecto.
e Evaluar la viabilidad en la ejecucion de los planes.

e Establecer sistema de control y seguimiento para apalancar la ejecucion de

actividades claves de los proyectos mayores.
e Establecer y coordinar los eventos presupuestarios y controlar el desembolso.

¢ Orientar la gestion operacional y administrativa de la funcién de proyectos.
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e Establecer lineamientos para asegurar la calidad en los procesos.

e Establecer el sistema automatizado de gobierno.

3.2 Bases Legales Asociadas a la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y

Gestion de Petréleos de Venezuela S.A Costa Afuera, Division Cumana.

En esta parte del Trabajo de investigacion se incluyen todas las referencias
legales que soportan el tema y objeto de investigacion. De alli que: la Constitucion
Nacional de la Republica Bolivariana de Venezuela (1999), la Ley Organica de
Hidrocarburos (2006), y la Ley Organica del Ambiente (2006), representan las bases

legales que dan sustento a esta investigacion.

3.2.1 Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela (1999)

La constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela es la carta magna,
fundamental y escrita del Estado soberano, de ella se derivan y se rigen todas las
demas leyes que existen en el pais. La Constitucion contiene articulos que hacen
referencia a la actividad de hidrocarburos, donde hace mencién a la soberania del
Estado venezolano en los distintos espacios continentales, de igual modo, establece
que son propiedad del Estado los yacimientos encontrados en los espacios marinos,
asi como también regula las actividades que son susceptibles a ocasionar dafios en el
ambiente y designa a PDVSA como institucion para ejercer todo las actividades de

hidrocarburos; estos articulos seran expuestos a continuacion:

Articulo 11.

La soberania plena de la Republica se ejerce en los espacios
continental e insular, lacustre y fluvial, mar territorial, areas marinas
interiores, histéricas y vitales y las comprendidas dentro de las lineas
de base recta que ha adoptado o adopte la Republica; el suelo y
subsuelo de éstos; el espacio aéreo continental, insular y maritimo y
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los recursos que en ellos se encuentran, incluidos los genéticos, los de
las especies migratorias, sus productos derivados y los componentes
intangibles que por causas naturales alli se hallen.

El espacio insular de la Republica comprende el archipiélago
de Los Monijes, archipiélago de las aves, archipiélago de Los Roques,
archipiélago de La Orchila, isla La Tortuga, isla La Blanquilla,
archipiélago Los Hermanos, islas de Margarita, Cubagua y Coche,
archipiélago de Los Frailes, isla La Sola, archipiélago de Los Testigos,
isla de Patos e isla de Aves; y, ademas, las islas, islotes, cayos y
bancos situados o que emerjan dentro del mar territorial, en el que
cubre la plataforma continental o dentro de los limites de la zona
economica exclusiva.

Sobre los espacios acudticos constituidos por la zona maritima
contigua, la plataforma continental y la zona econdmica exclusiva, la
Republica ejerce derechos exclusivos de soberania y jurisdiccion en
los términos, extension y condiciones que determinen el derecho
internacional publico y la ley.

Corresponden a la Republica derechos en el espacio ultraterrestre
suprayacente y en las areas que son o puedan ser patrimonio comun de
la humanidad, en los términos, extension y condiciones que
determinen los acuerdos internacionales y la legislacion nacional.

Articulo 12.

Los yacimientos mineros y de hidrocarburos, cualquiera que
sea su naturaleza, existentes en el territorio nacional, bajo el lecho del
mar territorial, en la zona econémica exclusiva y en la plataforma
continental, pertenecen a la Republica, son bienes del dominio publico
y, por tanto, inalienables e imprescriptibles. Las costas marinas son
bienes del dominio publico.

Articulo 129.

Todas las actividades susceptibles de generar dafios a los
ecosistemas deben ser previamente acompafiadas de estudios de
impacto ambiental y socio cultural. EI Estado impedira la entrada al
pais de desechos toxicos y peligrosos, asi como la fabricacion y uso de
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armas nucleares, quimicas y biologicas. Una ley especial regulara el
uso, manejo, transporte y almacenamiento de las sustancias toxicas y
peligrosas.

En los contratos que la Republica celebre con personas
naturales o juridicas, nacionales o extranjeras, o en los permisos que se
otorguen, que afecten los recursos naturales, se considerara incluida
aun cuando no estuviera expresa, la obligacion de conservar el
equilibrio ecoldgico, de permitir el acceso a la tecnologia y la
transferencia de la misma en condiciones mutuamente convenidas y de
restablecer el ambiente a su estado natural si éste resultara alterado, en
los términos que fije la ley.

Articulo 302.

El Estado se reserva, mediante la ley orgéanica respectiva, y por
razones de conveniencia nacional, la actividad petrolera y otras
industrias, explotaciones, servicios y bienes de interés publico y de
caracter estratégico. El Estado promovera la manufactura nacional de
materias primas provenientes de la explotacion de los recursos
naturales no renovables, con el fin de asimilar, crear e innovar
tecnologias, generar empleo y crecimiento econémico, y crear riqueza
y bienestar para el pueblo.

Articulo 303.

Por razones de soberania econdmica, politica y de estrategia
nacional, el Estado conservard la totalidad de las acciones de Petroleos
de Venezuela, S.A., o del ente creado para el manejo de la industria
petrolera, exceptuando las de las filiales, asociaciones estratégicas,
empresas y cualquier otra que se haya constituido o se constituya como
consecuencia del desarrollo de negocios de Petroleos de Venezuela,
SA
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3.2.2 Ley Organica de Hidrocarburos (2006).

Desde la creacién de la Ley Organica de Hidrocarburos, el petréleo era un
recurso valioso. Hoy comprende uno de los recursos naturales no renovables mas
importantes para el Estado venezolano, por ser el primer ingreso mas relevante
después de los tributos. Por tanto, esta ley se propone regular de manera progresiva y
armonica, el desarrollo y aprovechamiento de los inmensos recursos de hidrocarburos
de Venezuela. Es la encargada de regular todo lo concerniente a los diferentes
procesos que se realizan de la exploracion hasta la comercializacion de hidrocarburos
de Venezuela; a continuacion se hace mencidn a los articulos mas importantes para el

trabajo de investigacion:

Articulo 1.

Todo lo relativo a la exploracion, explotacién, refinacion,
industrializacion, transporte, almacenamiento, comercializacion,
conservacion de los hidrocarburos, asi como lo referente a los
productos refinados y a las obras que la realizaciébn de estas
actividades requiera, se rige por esta Ley.

Articulo 2.

Las actividades relativas a los hidrocarburos gaseosos se rigen
por la Ley Organica de Hidrocarburos Gaseosos, salvo la extraccion
de hidrocarburos gaseosos asociados con el petréleo que se regiran por
la presente Ley.

Articulo 3.

Los yacimientos de hidrocarburos existentes en el territorio
nacional, cualquiera que sea su naturaleza, incluidos aquéllos que se
encuentren bajo el lecho del mar territorial, en la plataforma
continental, en la zona econdmica exclusiva y dentro de las fronteras
nacionales, pertenecen a la Republica y son bienes de los dominios
publicos, por lo tanto inalienables e imprescriptibles.
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Articulo 9.

Las actividades relativas a la exploracion en busca de
yacimientos de los hidrocarburos comprendidos en esta Ley, a la
extraccion de ellos en estado natural, a su recoleccion, transporte y
almacenamiento iniciales, se denominan actividades primarias a los
efectos de esta Ley.

De conformidad con lo previsto en el articulo 302 de la
Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela, las actividades
primarias indicadas, asi como las relativas a las obras que su manejo
requiera, quedan reservadas al Estado en los términos establecidos en
esta Ley.

3.2.3 Ley Orgénica del Ambiente (2006)

El medio ambiente es todo lo que afecta a un ser vivo y condiciona
especialmente las circunstancias de la vida de las personas o la sociedad en su vida.
La Ley Organica del Ambiente se crea con el propdsito de proteger el medio
ambiente y su ecosistema. Todos los procesos que involucran la actividad de
hidrocarburos, deben estar aprobadas previamente por el Ministerio Popular del
Ambiente y regida por esta ley, todo esto en la busqueda de promover un bienestar
tato a la poblacion como al planeta, a continuacion se exponen los articulos

relacionados con el hidrocarburo:

Articulo 1.

Esta Ley tiene por objeto establecer las disposiciones y los
principios rectores para la gestion del ambiente, en el marco del
desarrollo sustentable como derecho y deber fundamental del Estado y
de la sociedad, para contribuir a la seguridad y al logro del méximo
bienestar de la poblacion y al sostenimiento del planeta, en interés de
la humanidad.

De igual forma, establece las normas que desarrollan las
garantias y derechos constitucionales a un ambiente seguro, sano
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y ecoldgicamente equilibrado.
Articulo 24.

La planificacion del ambiente forma parte del proceso de
desarrollo sustentable del pais. Todos los planes, programas y
proyectos de desarrollo econémico y social, sean de caracter nacional,
regional, estadal o municipal, deberan elaborarse o adecuarse, seguin
proceda, en concordancia con las disposiciones contenidas en esta Ley
y con las politicas, lineamientos, estrategias, planes y
programas ambientales, establecidos por el ministerio con competencia
en materia de ambiente.

Articulo 36.

Las personas naturales o juridicas, publicas y privadas,
responsables en la formulacién y ejecucion de proyectos que
impliquen la utilizacion de los recursos naturales y de la diversidad
bioldgica, deben generar procesos permanentes de educacién
ambiental que permitan la conservacion de los ecosistemasy el
desarrollo sustentable.

Articulo 37.

“Las instituciones publicas y privadas deberan incorporar
principios de educacion ambiental en los programas de capacitacion de
su personal”.

Articulo 49.

El aprovechamiento de los recursos naturalesy de la
diversidad bioldgica en las diferentes cuencas hidrogréficas,
ecosistemas, areas naturales protegidas, areas privadas para la
conservacion y demas areas especiales, estara sujeto a la formulacién e
implementacion de los respectivos planes de manejo. En los
correspondientes instrumentos de control se fijaran las condiciones y
limitaciones a las que queda sometida la actividad.
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3.3 Elementos Externos que Influyen en la Gerencia de Planificacion,
Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera Division Cumana.

El andlisis del ambiente externo es un paso critico en el proceso estratégico,
porque el ambiente de una organizacion define, en gran medida, las opciones
disponibles para la gerencia, ademas, el medio de una organizacion es la fuente de sus
oportunidades y amenazas. Por consiguiente, para analizar los elementos externos de
la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera
Division Cumana, fue necesario disefiar y aplicar una encuesta, modalidad
cuestionario (ver anexo N° 1), con la finalidad de obtener la informacién requerida.
Este cuestionario fue aplicado a una poblacion de 7 empleados de esta gerencia, los

cuales se constituyen en informantes claves de esta investigacion.

A los efectos de recolectar la informacion necesaria para analizar los
elementos externos de la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de
PDVSA, Costa Afuera Division Cumana, el cuestionario considerd las siguientes
dimensiones: aspectos generales, factores economicos, sociales, tecnoldgicos,

politicos, geograficos y competitivos.

3.3.1. Aspectos Generales

Sobre los aspectos generales de la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion
de PDVSA, Costa Afuera Division Cumand, se les consultd a los empleados de la
misma acerca de los factores del ambiente externo que tienen influencia en esta
gerencia, a lo que un 86% de estos empleados indicd que los factores econdmicos,
sociales, tecnoldgicos y politicos influyen directamente en la gerencia, un 57% piensa
que los factores geogréaficos también influyen y un 14% sefial6 que hay otros factores

que influyen en esta gerencia, como: factores organizacionales (ver grafico N° 1).
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Gréfico N° 1. Factores del ambiente externo que influyen directamente en la
Gerencia de Planificacién, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera,

Division Cumana.
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Fuente: Autoras, 2011.

No obstante, cuando se les preguntd a los encuestados cuales de los factores
mencionados anteriormente tienen mayor influencia en la Gerencia de Planificacion,
Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Divisién Cumand, un 43% de ellos
respondid que los factores econdmicos y tecnoldgicos son los que mayor influencia
tienen en la gerencia, mientras que un 29% piensa que son los factores geograficos y

el 14% restante no respondio (ver grafico N° 2).
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Gréfico N° 2. Factores del ambiente externo que tienen mayor influencia en la
Gerencia de Planificacién, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera,

Division Cumana.
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Fuente: Autoras, 2011.

3.3.2. Factores Econémicos

Los factores econdomicos son aquellos que estan relacionados con el
comportamiento de la economia, tanto a nivel nacional como internacional, estos
factores tienen incidencia en la mayoria de las organizaciones. A tal efecto, cuando se
les consulto a los empleados que laboran en la Gerencia de Planificacion, Presupuesto
y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division Cumana, acerca de los factores
econdémicos que inciden en esta gerencia, el 71% de los mismos respondio que el
indice de crecimiento y la inflacidn inciden en la gerencia, mientras un 57% sostiene
que son el comportamiento de la economia internacional y las politicas econémicas
los que le influyen; 43% de los encuestados piensa que las politicas de sueldos y
salarios y la devaluacion también intervienen en la gerencia, asi como también lo
hacer las politicas tributarias (29% de la poblacion). Mientras que un pequefio
porcentaje de estos empleados (14%) indic6 los ingresos per capita y el producto
interno bruto, y un porcentaje igual no respondid (ver grafico N° 3).
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Grafico N° 3. Factores econdmicos que inciden en la Gerencia de Planificacion,

Presupuesto y Gestién de PDVSA, Costa Afuera, Divisibn Cumana.
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Fuente: Autoras, 2011.

Al preguntarle a los encuestados acerca de si la situacién actual del pais afecta
las labores de en la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA,
Costa Afuera, Division Cumana, se encontr6 que el 100% de los empleados piensa

que esta afecta las labores de la gerencia

En cuanto a si la situacién econdmica actual del pais, influye en la Gerencia
de Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division Cumana,
el 88% de los empleados indicé que si la afecta en contraposicién a un 14% sefialo
que no la afecta (ver grafico N° 4). No obstante, de los trabajadores que dijeron que la
situacion econdmica actual del pais afecta a la gerencia, un 43% de los encuestados,
sefiald que la situacion econdmica actual del pais es altamente beneficiosa para la
gerencia, el 29% dijo que la incidencia es media; un 14% piensa que hay una baja

incidencia, y un 14% restante no respondio (ver grafico N° 5).
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Gréfico N° 4. Efecto de la situacion actual del pais sobre la Gerencia de
Planificacién, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division
Cumana.
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Gréfico N° 5. Incidencia de la situacién actual del pais sobre la Gerencia de

Planificacién, Presupuesto y Gestion.
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Fuente: Autoras, 2011.
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En lo que respecta a la inflacion y al indice de desempleo, se pudo visualizar
gue un 86% de los encuestados piensa que estos factores econdmicos no afectan a la
Gerencia de Planificacion Presupuesto y Gestion, en contraposicion un a 14%
sostiene que si la afectan (ver gréfico N° 6). Ahora, de los encuestados que sefialan
que la inflacion y el indice de desempleo afectan la Gerencia de Planificacion
Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division Cumana, el 100%

considera que la afecta medianamente

Graéfico N° 6. Efecto de la inflacidn y el indice de desempleo sobre la Gerencia De
Planificacion Presupuesto y Gestion.
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Fuente: Autoras, 2011.

Asimismo, el 100% de los empleados de la Gerencia de Planificacion
Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division Cumana, indicd que las
politicas econdmicas implementadas por el Gobierno nacional tienen incidencia sobre
esta gerencia. Expresando, ademas un 43% de ellos que estas politicas tienen una alta
incidencia sobre la gerencia, mientras que 29% sefialo que inciden medianamente y el

otro 29% indic6 que la incidencia es baja (ver grafico N° 7).
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Grafico N° 7. Grado de afectacion de las politicas econémicas sobre Gerencia de
Planificacion Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division

Cumana.
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Fuente: Autoras, 2011.

De igual forma, se consulto a los empleados de la Gerencia de Planificacion
Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division Cumana, si las politicas de
sueldos y salarios inciden en esta gerencia, a lo que el 57% indico que si inciden,
mientras que el otro 43% sostiene que estas politicas no inciden (ver gréfico N° 8).
No obstante, de los encuestados que respondieron que las politicas de sueldos y
salarios afectan la Gerencia de Planificacion Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa
Afuera, Division Cumana, el 50% sostuvo que esta incidencia es de alto grado,

mientras que un 25% expreso que es un mediano y bajo grado (ver grafico N° 9).
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Gréfico N° 8. Grado de incidencia de las politicas de sueldos y salarios sobre la
Gerencia de Planificacién Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera,

Division Cumana.
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Fuente: Autoras, 2011.

Grafico N°9. Grado de incidencia de las politicas de sueldos y salarios sobre la
Gerencia de Planificacion Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera,

Divisién Cumana.
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Fuente: Autoras, 2011.
Con respecto a las politicas tributarias implementadas por el Gobierno
Nacional, el 57% de los empleados de la Gerencia de Planificacion Presupuesto y

Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division, Cumand, piensa que éstas tienen
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influencia en la misma, en contraposicion a un 43% que opina que no tienen ningln
tipo de incidencia (ver grafico N° 10). De los empleados que respondieron
afirmativamente, existe un 50% que respondio que el grado de incidencia es bajo, un
25% sostiene que incide de forma alta y mediana respectivamente (ver grafico N° 11).

Gréfico N° 10. Efecto de las politicas tributarias sobre la Gerencia de
Planificacion Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division,

Cumana.
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Fuente: Autoras, 2011.

Gréfico N° 11. Grado de incidencia de las politicas tributarias sobre la Gerencia
de Planificacion Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division,

Cumana.
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Fuente: Autoras, 2011.

102



3.3.3. Factores Sociales

Los factores sociales afectan el modo de vivir de la gente, incluso sus valores,
de igual modo inciden directa e indirectamente sobre las organizaciones teniendo
impacto bien sea positivo o negativo sobre la misma. De alli que, se hiciera la
consulta acerca de cuéles de estos factores inciden en la Gerencia de Planificacion
Presupuesto y Gestién de PDVSA, Costa Afuera, Division, Cumana y un 43%de los
empleados sefial6 que la seguridad y la educacion son los que mas tienen incidencia
en esa gerencia, un 29% indico la salud y el empleo, un 14% sostuvo que las

creencias también influyen y un 29% no respondio (ver grafico N° 12).

Grafico N° 12. Factores sociales que inciden sobre la Gerencia de Planificacion

Presupuesto y Gestién de PDVSA, Costa Afuera, Divisién, Cumana.
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Fuente: Autoras, 2011.

Cuando se les hizo la consulta a los empleados de la Gerencia de Planificacion
Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division Cumand, acerca de la
ventaja que representa para esta gerencia la posicion de la empresa en el mercado un
57% de los encuestados indicé que si es una ventaja, por el contrario un 29% sostuvo
que no es ventajosa, y el 14% no opind (ver grafico N° 13). Ahora, de los encuestados

que sefialaron que es ventajosa para la gerencia la posicion que tiene la empresa en el
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mercado, se determind que el 75% manifestd que es altamente ventajosa, mientras

que el 25% restante opind que es baja (ver grafico N° 14).

Grafico N° 13. Ventaja de la Gerencia de Planificacion Presupuesto y Gestion de
PDVSA, Costa Afuera, Division, Cumand por la posicion de la empresa en el

mercado.
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Fuente: Autoras, 2011.

Gréfico N° 14. Grado de la posicion de la empresa en el mercado sobre la
Gerencia de Planificacién Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera,

Divisién, Cumana.
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Fuente: Autoras, 2011.
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Con relacion a qué piensan los encuestados acerca de si la reputacion de la
empresa y la responsabilidad social de la misma es una ventaja para la gerencia, el
71% de ellos sefiald que si lo es, en contraposicion a un 29% que opind lo contrario
(ver grafico N° 15). De igual forma, al preguntarle a los encuestados que
respondieron afirmativamente como se clasificaria la ventaja que tiene la empresa
con respecto a su reputacién y responsabilidad social, el 80%de ellos expresd que esa
ventaja la clasifica como alta y el otro 20% expreso que es muy bajo (ver grafico N°
16).

Gréfico N° 15. Reputacién y responsabilidad social de la empresa como ventaja
para la Gerencia de Planificacion Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa

Afuera, Divisién, Cumana.
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Fuente: Autoras, 2011.

Asimismo, existen factores sociales como lo son la inseguridad, la
delincuencia y las manifestaciones publicas que segun el 43% de los encuestados
opind que afectan a la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion, en

contraposicion con un 57% que opind que no la afectan (ver grafico N°17).
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Gréfico N° 16. Grado de incidencia de la ventaja que tiene la empresa con

respecto a su reputacion y responsabilidad social.
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Fuente: Autoras, 2011.

Gréfico N° 17. Efecto de la inseguridad, delincuencia y las manifestaciones
publicas sobre la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA,

Costa Afuera, Division, Cumana.
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Fuente: Autoras, 2011.

Con respecto al grado de incidencia que tienen la inseguridad, delincuencia y
las manifestaciones publicas sobre la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y
Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division, Cumana, el 67% de los empleados que

respondieron afirmativamente expresé que el grado de incidencia es alto y el otro
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33% indicé que el grado de incidencia es mediano (ver grafico N° 18).

Grafico N° 18. Grado de incidencia de la inseguridad, delincuencia y las
manifestaciones publicas sobre la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y

Gestiéon de PDVSA, Costa Afuera, Division, Cumana.
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Fuente: Autoras, 2011

Al preguntarles al personal de la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y
Gestion si los programas y trabajos sociales implementados por el Gobierno Nacional
afectan a la misma, un 86% de los empleados opind que si afectan y el otro 14%
piensa que no afectan (ver grafica N° 19). De los encuestados que respondieron que
estos programas afectan a la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de
PDVSA, Costa Afuera, Division, Cumand, el 50% opind que el grado de incidencia

es alto y medio respectivamente (ver grafico N° 20).
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Gréfico N° 19. Efecto de los programas y trabajos sociales implementados por el
Gobierno Nacional sobre la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de
PDVSA, Costa Afuera, Divisién, Cumana.
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Fuente: Autoras, 2011.

Graéfico N° 20. Grado de incidencia de los programas y trabajos sociales
implementados por el Gobierno Nacional sobre la Gerencia de Planificacion,

Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division, Cumana.
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Fuente: Autoras, 2011
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3.3.4. Factores Tecnoldgicos

Los factores tecnoldgicos son muy importantes, ya que, le permiten a la
organizacién desarrollarse de la mejor manera posible. Los adelantos tecnoldgicos
como Internet, han creado la nueva economia y ha hecho posible que la empresa sea

global, abierta e interconectada.

En este orden de ideas, se le pregunto a los encuestados sobre cuéles aspectos
tecnologicos inciden en la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de
PDVSA, Costa Afuera, Division, Cumana, y un 86% de ellos respondié que la
facilidad de acceso a la tecnologia y las nuevas tecnologias tienen mayor influencia
en la gerencia, mientras que un 71% indicé que otro factor que influyente es la
importacion de tecnologia y un 57% expresé que las telecomunicaciones también

inciden, tal como se muestra en el grafico N° 21.

Grafico N° 21. Aspectos tecnoldgicos que inciden en la Gerencia de Planificacion,

Presupuesto y Gestién de PDVSA, Costa Afuera, Divisién, Cumana.
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Fuente: Autoras, 2011.

Asi mismo, el total de los encuestados, representado por el 100%, piensa que
se pueden considerar beneficiosos los avances tecnoldgicos, en materia de

telecomunicaciones y computacion para la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y
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Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division, Cumana. Indicando, ademas, que estos

avances tecnoldgicos son altamente beneficiosos para dicha gerencia

3.3.5 Factores Politicos y Legales

Los factores politicos y legales son los referentes a todo lo que implica una
posicion de poder en la sociedad, en sus diferentes niveles, que tendrdn una
repercusion economica. Existen diversos factores puntuales en el aspecto politico y
legal, que pueden modificar el riesgo y la situacion de una organizacion en algun
momento determinado. De alli que, cuando se le consultd a los empleados de la
Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera,
Division, Cumand, cudles aspectos politicos y legales inciden en la gerencia, el 100%
de ellos opind que los acuerdos internacionales inciden en esta gerencia, un 71%
sostuvo que las normas y la Asamblea Nacional también inciden y un 57% expreso
que las leyes tienen incidencia en la gerencia (ver grafico N° 22).

Gréfico N° 22. Aspectos politicos y legales que inciden en la Gerencia de
Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division,

Cumana.
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Fuente: Autoras, 2011.
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No obstante, cuando se les preguntd a los encuestados si la situacion politica
actual del pais incide en la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de
PDVSA, Costa Afuera, Division, Cumana, el 100% de ellos manifestd que no tiene

incidencia.

Otro aspecto considerado dentro de los factores legales que pudieran influir
sobre la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera,
Division, Cumana, fue la Ley Organica de Planificacion; por lo que, se le consult6 a
los empleados de la gerencia si esta Ley la afecta y el 86% respondid positivamente,
mientras que el 14% restante respondié que no afecta (ver grafico N° 23).

Grafico N° 23. Efecto de la Ley Organica de Planificacién sobre la Gerencia de
Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division,

Cumana.
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En relacién a lo anterior se consultdé acerca del efecto que tiene la Ley
Organica de Planificacion y el 100% de los encuestados opin6 que esta Ley afecta de
manera positiva a la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA,
Costa Afuera, Division, Cumana.
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Asi mismo, se pudo evidenciar que el 100% de los encuestados opind que la
Ley Organica de Planificacion incide altamente sobre Gerencia de Planificacion,

Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division, Cumana.

Ahora, cuando se les consultd a los empleados de la Gerencia de
Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division, Cumana, si
la Ley Organica de Presupuesto Publico afecta a la gerencia, un 57% expreso que si
la afecta en contraposicién a un 43% que opin6 que no la afecta, tal como se muestra
en el grafico N° 24. Asi mismo, se pudo evidenciar que el 100% de los empleados
piensa que esta Ley afecta positivamente a la Gerencia de Planificacion, Presupuesto
y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division, Cumana. Observandose, ademas, que
las personas que indicaron que la Ley Organica de Presupuesto afecta positivamente a

la gerencia, el 100% expresd que tiene una alta incidencia.

Grafico N° 24. Efecto de la Ley Organica de Presupuesto Publico sobre la
Gerencia de Planificacidn, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera,

Divisién, Cumana.
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Fuente: Autoras, 2011.
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Con respecto a la Ley Habilitante aprobada el 17 de diciembre de 2010, se
pudo conocer que el 43% del personal que labora en la Gerencia de Planificacion,
Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division, Cumand, opin6 que esta
Ley no la afecta, en contraposicién de un 29% que expresé que si la afecta, y el 29%

restante se abstuvo de responder (ver grafico N° 25).

Grafico N° 25. Efecto de la Ley Habilitante sobre la Gerencia de Planificacion,

Presupuesto y Gestién de PDVSA, Costa Afuera, Divisién, Cumana.
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Fuente: Autoras, 2011.

Al preguntarle a los encuestados de qué manera afecta la Ley Habilitante a la
gerencia, el 100% indic6 que la afecta positivamente. En cuanto al grado en que
afecta la Ley Habilitante a la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de
PDVSA, Costa Afuera, Division, Cumand, el 100% de los empleados de esta

gerencia indicé que la incidencia es baja.

En cuanto a la Ley Organica de Hidrocarburos se le preguntd a los
encuestados si la misma afecta a la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion
de PDVSA, Costa Afuera, Division, Cumana, y el 100% de los encuestados
respondid de forma afirmativa. Considerando lo anterior se preciso que el 100% de
estos encuestados opind que Ley Organica de Hidrocarburos afecta de manera

positiva a la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa

113



Afuera, Division, Cumana. Asi mismo, el 86% de ellos manifestd que esta Ley tiene
una alta incidencia en la gerencia, mientras que el 14% restante opin6 lo contrario
(ver gréfico N° 26).

Gréfico N° 26. Incidencia de la Ley Orgéanica de Hidrocarburos sobre la
Gerencia de Planificacién, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera,

Divisién, Cumana.
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También, se les consulté a los empleados de la Gerencia de Planificacion,
Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Divisién, Cumana, acerca de si la
Ley Organica del Ambiente afecta esta gerencia y el 57% de ellos respondi6 que si,
mientras que el otro 43% expreso lo contrario, tal como se muestra en el gréafico
N°27.
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Gréfico N° 27 Efecto de la Ley Orgéanica del Ambiente sobre la Gerencia de
Planificacién, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division,
Cumana.
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Fuente: Autoras, 2011.

Asi mismo, el 100% de los encuestados que respondié afirmativamente
manifestd que esta Ley afecta de manera positiva a dicha gerencia. Ademas, un 75%
indico que la afecta en un alto grado y el otro 25% expresd que la afecta el un

mediano grado (ver gréfico N° 28).

Gréfico N° 28. Grado de incidencia de la Ley Organica del Ambiente sobre la
Gerencia de Planificacién, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera,

Division, Cumana.
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Al consultarle a los encuestados acerca de si la Ley Organica del Consejo
Federal de Gobierno afecta a la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de
PDVSA, Costa Afuera, Division, Cumana, un 57% indic6 que si la afecta y el otro
43% dijo lo contrario (ver grafico N° 29). Al respecto, se les preguntdé a los
empleados que respondieron afirmativamente de que manera afecta esta ley a la
Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera,
Division, Cumana, y el 100% de ellos manifestd que la afecta positivamente. Ahora,
al indagar acerca del grado en que afecta la Ley Organica del Consejo Federal de
Gobierno a la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa
Afuera, Division, Cumana, se encontrd que el 50% de estos empleados opind que
tiene un alto grado de incidencia, mientras que un 25% indicé que el grado de

incidencia es medio y bajo (ver grafico N°30).

Gréfico N° 29. Efecto de la Ley Organica del Consejo Federal de Gobierno sobre
la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera,

Divisién, Cumana.
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Grafica N° 30. Incidencia de la Ley Organica del Consejo Federal de Gobierno
sobre la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa

Afuera, Division, Cumana.
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Fuente: Autoras, 2011

3.3.6 Factores Geograficos

Estos factores representan un conjunto de circunstancias astronomicas,
geograficas, de espacio, topografica, climatoldgica y de recursos naturales que
intervienen en las organizaciones, tanto asi que no se tiene certeza de cémo seran
estas condiciones. A tal efecto, al considerar aspectos geogréaficos como: ubicacion,
espacio, topografia, clima, recursos naturales, entre otros, se les pregunto al personal
que labora en la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestién de PDVSA, Costa
Afuera, Division, Cumand, cuél de estos factores inciden en la misma, un 86%
manifestd que la ubicacion es el principal factor que incide, un 43% opind que el
espacio también influye, mientras un 29% indico la topografia y un 14% dijo el clima

y los recursos naturales, tal como se muestra en el grafico N° 31.
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Gréfico N° 31. Factores Geograficos que inciden en la Gerencia de Planificacion,
Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division, Cumana.
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Fuente: Autoras, 2011.

Con respecto a la ubicacion geografica de PDVSA, Costa Afuera, Division
Cumana, segun el grafico N° 32, un 72% piensa que ésta es la que mas tiene
influencia en esta gerencia, un 14% sostuvo que no, y un porcentaje igual a éste
(14%) no respondio.

Grafico N° 32. Aceptacidon de la ubicacion geografica de PDVSA, Costa Afuera,

Divisién Cumana.
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Al plantearle la interrogante a los encuestados que laboran en PDVSA, Costa
Afuera, Divisién Cumana, acerca de si existe dificultad al acceso vial a la empresa,
un 43% manifestd que si, un 28% sostiene que no existe dificultad alguna y el otro

29% no respondio (ver gréafico N° 33).

Grafico N° 33. Dificultad al acceso vial para PDVSA, Costa Afuera, Division

Cumana.
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Fuente: Autoras, 2011.

Asi mismo, al preguntarle al personal que labora Gerencia de Planificacion,
Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division Cumana si el clima de la
region afecta el desarrollo de sus actividades, un 86% sefial6 que no la afecta y el

14% restante no respondio (ver grafico N° 34).

3.3.7 Factores Competitivos

Los factores competitivos influyen de tal manera en las organizaciones que
deben darseles la relevancia necesaria adecuando sus estrategias y su estructura
organizativa al entorno dindmico de la economia actual. El éxito de la empresa
dependerd, en gran medida, de su capacidad para dotarse de recursos y habilidades
adecuadas para conseguir nuevas ventajas competitivas (calidad, capacidad

tecnoldgica, innovacion, capital humano, conocimiento, etc.), con el objetivo
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permanente del crecimiento y la diversificacion. En tal sentido, para conocer si los
competidores tienen algun efecto sobre las laboras de la Gerencia de Planificacion,
Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division, Cumana, se le hizo la
consulta al personal que en ella labora y un 43% de ellos piensan que no la afectan y
el 57% restante no respondio (ver grafico N° 35).

Gréfica N° 34. Efecto del clima de la regidn sobre el desarrollo de las actividades
de la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa

Afuera, Division Cumana.
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Fuente: Autoras, 2011

Graéfico N° 35. Efecto de los competidores sobre las labores de la Gerencia de
Planificacidn, Presupuesto y Gestién de PDVSA, Costa Afuera, Division,

Cumana.
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3.4 Elementos Internos que Influyen en la Gerencia de Planificacion,
Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera Division Cumana.

Dentro de las organizaciones existen elementos internos que permiten fijar las
fortalezas y debilidades de la misma, realizando un estudio que permita conocer la
cantidad y calidad de los recursos y procesos con que cuenta el ente; por tanto, a
continuacion se presenta una serie de elementos relacionados con el ambiente interno
de la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera,
Division, Cumana, los cuales seran considerados posteriormente como fortalezas o

debilidades presentes en ésta.

A los efectos de recolectar la informacion necesaria para analizar los
elementos internos de la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de
PDVSA, Costa Afuera Division Cumana, el cuestionario considerd los siguientes
aspectos: elementos estratégicos, capacidad directiva, capacidad competitiva,
capacidad financiera, capacidad tecnoldgica y capacidad de talento humano.

3.4.1 Elementos Estratégicos

Conocer los elementos estratégicos de una organizacion resulta primordial
para que un empleado se identifique con su lugar de trabajo, con su proposito, su
vision, su mision, entre otros. La mision es la formulacién explicita de los propdsitos
de la organizacion o de un &rea funcional, asi como la identificacion de sus tareas y
los actores participantes en el logro de los objetivos de la organizacion, de alli que
cuando se le consultd a los encuestados si existia una mision en PDVSA, Costa

Afuera, Division, Cumana, el 100% de ellos opiné de forma afirmativa.
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Asimismo, el 100% de los empleados encuestados expresé que conocen la

mision de PDVSA, Costa Afuera, Division, Cumana.

Segun el grafico N° 36, el 86% de los encuestados de la Gerencia de
Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division, Cumana
opind que, las labores de la gerencia estan orientadas en funcion de la mision

organizacional, en contraposicion al 14% restante que sefiald lo contrario.

Grafico N° 36. Orientacion de las labores de la Gerencia de Planificacion,
Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division, Cumana en funcion

de la mision organizacional.
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La vision de una organizacion es la declaracion amplia y suficiente de donde
quiere que su empresa o area esté dentro de 3 0 5 afos; a tal efecto, al preguntarseles
a los empleados de la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion, PDVSA,
Costa Afuera, Division, Cumand, si existe una vision en la organizacion, el 100%
expresd que si existe. Asimismo, se le consultd si conocen la visién de la
organizacion y un 86% sostuvo que si la conoce, mientras que el otro 14% indic6 no

conocerla (ver grafico N° 37).

De igual forma, al consultarseles a los encuestados, si las labores de la

Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera,
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Divisién, Cumana estan enmarcadas dentro de la vision organizacional, un 86% opiné

que si, mientras que el otro 14% piensa lo contario (ver grafico N° 38).

Grafico N° 37. Conocimiento de la vision de PDVSA Costa Afuera, Division

Cumana.
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Fuente: Autoras, 2011.

Grafico N° 38. Orientacion de las labores de la Gerencia de Planificacion,
Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division, Cumana en funcion a

la vision organizacional.
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Fuente: Autoras, 2011
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Ahora, se indago sobre la existencia de una vision claramente establecida en la
Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera,
Division, Cumana, y el 86% de los encuestados respondid afirmativamente, el 14%

restante sefial6 lo contrario, tal como se puede observar en el gréfico N° 39.

Grafico N° 39. Existencia de una mision claramente establecida en la Gerencia
en Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division,

Cumana.
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Fuente: Autoras, 2011

Con respecto a la mision de la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y
Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division Cumana, también se indagd si la misma
se encuentra planteada por escrito, donde el 100% de los encuestados indico que si.
Asi mismo, estos encuestados opinaron gque la misién de la Gerencia de Planificacion
Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division, Cumana, es conocida y
compartida por todos sus empleados, tal y como se puede observar en el gréafico N°
40.
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Gréfico N° 40. Misidn de la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de
PDVSA, Costa Afuera, Division Cumana conocida y compartida por todos sus

miembros.

LRSS
mNo
mNo Respondio

Fuente: Autoras, 2011.

Al indagar acerca de si la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de
PDVSA, Costa Afuera, Division Cumand cuenta con una vision claramente
establecida el 86% respondio afirmativamente, mientras que el 14% restante opino

que no existe (ver gréfico N° 41).

Grafico N° 41. Existencia de una vision claramente establecida en la Gerencia de
Planificacién, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division

Cumana.
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Fuente: Autoras, 2011.
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Del 86% de los empleados que indico que la Gerencia de Planificacion,
Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Divisiébn Cumand cuenta con una
vision claramente establecida, el total (100%) opinan que esta vision esta planteada
por escrito. Asimismo, el 100% de los encuestados indicé que la vision de la
Gerencia de Planificacion Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division,

Cumana, es conocida y compartida por todos sus miembros.

En lo que respecta a la claridad en el establecimiento de los objetivos de la
Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA Costa Afuera, Division
Cumana, tal y como se muestra en el grafico N° 42, el 86% de los encuestados opina

que si estan claramente establecidos, mientras que el otro 14% opina lo contrario.

Gréfico N° 42. Objetivos de la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion
de PDVSA, Costa Afuera, Division Cumané claramente establecidos.
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Fuente: Autoras, 2011.

Asi mismo, el 86% de los empleados de la Gerencia de Planificacion
Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division, Cumand, respondieron
que las labores de esta gerencia estan alineadas con los objetivos de la organizacion

y un 14% manifesto lo contrario (ver grafico N° 43).
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Grafico N° 43. Alineacién de las labores de la Gerencia de Planificacion,
Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division Cumané con los

objetivos de la organizacion.
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Fuente: Autoras, 2011.

Ademas para el 100% de los empleados de la Gerencia de Planificacion,
Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division Cumana, esta gerencia es

esencial para alcanzar los objetivos de la organizacion.

Cuando se consulto si la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de
PDVSA, Costa Afuera, Division Cumana cuenta con un plan estratégico que permita
el alcance de los objetivos de la organizacion, el 57% del personal que en ella labora
respondié afirmativamente, mientras que el otro 43% opiné lo contrario (ver grafico
N° 44). Ahora, de los encuestados que sefialaron que existe un plan estratégico que
permite el alcance de los objetivos de la organizacion, el 100% recomendd que se

elabore un nuevo plan estratégico para la gerencia.
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Grafico N° 44. Existencia de un plan estratégico en la Gerencia de Planificacion,
Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division Cumané para

alcanzar los objetivos de la organizacion.
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Fuente: Autoras, 2011.

Asi mismo, el 100% de los empleados de la Gerencia de Planificacion,
Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division Cumana argumento que

son esenciales para la organizacion las funciones que cumple esta gerencia.

En cuanto a la importancia que tienen las funciones que cumple la Gerencia de
Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division Cumana
para la empresa, el 100% del personal opind que éstas son muy importantes para el

buen funcionamiento de la organizacion.

Ademas, en lo que respecta a los factores internos que influyen directamente
sobre la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera,
Divisién Cumana, el 100% de los empleados indico la capacidad de talento humano,
un 86% opino la capacidad directiva, un 71% piensa que es la capacidad tecnoldgica,
un 57,14% indico la capacidad competitiva y un 29% opind que es la capacidad

financiera (ver grafico N° 45).

128



Grafico N° 45. Factores internos que influyen en la Gerencia de Planificacion,
Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division Cumana.
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Fuente: Autoras, 2011.

En cuanto a los factores seleccionados anteriormente, el 100% de los
empleados de la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestién de PDVSA, Costa
Afuera, Division Cumana opino6 que la capacidad de talento humano es el factor mas
importante que tiene influencia sobre la gerencia, otros factores importantes son la
capacidad tecnoldgica con un 71% y con un 14% la capacidad directiva y la
capacidad financiera respectivamente (ver grafico N° 46).

3.4.2 Capacidad Directiva

La capacidad directiva contiene todas aquellas fortalezas o debilidades que
tengan que ver con el proceso administrativo, entendido como fortalezas o
debilidades en planificacion, direccién, toma de decisiones, coordinacion,
comunicaciones, control (Serna, 1998). A tal efecto, se consultd acerca de las etapas
del proceso administrativo aplicado en la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y
Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division Cumana el 100% de los empleados que
en ella laboran opin6 que la planeacién, la coordinacion y el control son etapas que
forman parte del proceso administrativo de la gerencia y un 86% indicé que la
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direccion, la toma de decisiones y la comunicacion son otras etapas que conforman el

proceso administrativo (ver grafico N° 47).

Grafico N° 46 Factores internos que tienen mayor influencia en la Gerencia de

Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division
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Fuente: Autora, 2011

Grafico N° 47. Etapas del proceso administrativo aplicadas a la Gerencia de
Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division

Cumana.
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Fuente: Autoras, 2011.

En funcion a la respuesta anterior, el 100% del personal que labora en la

Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division
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Cumand manifestd que la planeacion es la etapa méas importante del proceso
administrativo, seguida por el control (71%) y la direccidn, la toma de decisiones, la

coordinacion y la comunicacion con un 14% respectivamente (ver grafico N° 48).

Grafico N° 48 Funciones administrativa que presentan mayor importancia para
la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera,

Division Cumana.
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Fuente: Autoras, 2011

El gréfico N° 49, muestra que el 86% de los empleados de la Gerencia de
Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division Cumana
opind que la planificacién administrativa de esta gerencia esta orientada hacia el

logro de los objetivos organizacionales y el 14% restante sefiald todo lo contrario.

Con respecto a la existencia de influencia y motivacion sobre los empleados
de la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera,
Division Cumané para que estos realicen sus funciones, el 100% de los empleados de

esta gerencia expreso que si existe influencia y motivacion sobre ellos.
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Grafico N° 49. Orientacion de la planificacién administrativa de la Gerencia de
Planificacién, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division

Cumana al logro de los objetivos organizacionales.
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Fuente: Autoras, 2011.

En cuanto al proceso de toma de decisiones utilizado por la Gerencia de
Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division Cumana, tal
y como se muestra en el grafico N° 50, el 43% de los encuestados opind que las
decisiones son tomadas en el nivel tactico, un 28% indicé que las decisiones son
tomadas en los niveles estratégicos y el 29% indic6 que las decisiones son tomadas a
nivel operativo. Ademas de acuerdo con los empleados que laboran en la Gerencia de
Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division Cumana, se
pudo conocer que la importancia que implica la toma de decisiones es el poder
establecer estrategias que ayuden a la organizacion alcanzar los objetivos

organizacionales.
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Grafico N° 50. Niveles jerarquicos encargado de la toma de decisiones en la
Gerencia de Planificacién, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera,

Division Cumana.
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Fuente: Autoras, 2011.

Asi mismo, se pudo conocer que el 100% del personal que labora en la
Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division
Cumana opind que existe integracion y enlace entre los diferentes lideres que laboran
en esta gerencia. Por consiguiente, en cuanto a la importancia que implica la
existencia de integracion y enlace entre los diferentes lideres que laboran en la
Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division
Cumana, se puede inferir que sin trabajo en equipo es imposible cubrir las exigencias,
ademas, permite el manejo y la coordinacién de la informacion coherente y optimiza
los procesos de la gerencia. De igual forma, el 100% de los empleados encuestados
de la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera,
Division Cumana manifestd que la comunicacion con sus comparieros de trabajos de
la gerencia es efectiva. Ademas, el 86% de estos empleados opind que la
comunicacion con su jefe es efectiva, sin embargo, el otro 14% expreso lo contrario
(ver grafico N° 51).
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Grafico N° 51. Efectividad de la comunicacion con los jefes en la Gerencia de
Planificacién, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division

Cumana.
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Fuente: Autoras, 2011.

En cuanto a la aplicacion del control administrativo, el 100% del personal que
labora en la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa
Afuera, Division Cumana opind que éste se aplica en esta gerencia. Asi mismo, un
100% de estos encuestados opind que el control administrativo de la gerencia es
utilizado para verificar lo planeado y un 86% dijo que es utilizado para detectar

desviaciones y para aplicar medidas correctivas respectivamente (ver grafico N° 52).

3.4.3 Capacidad Financiera

La capacidad financiera considera todos los aspectos relacionados con las
fortalezas o debilidades financieras de la organizacion tales como deuda o capital,
disponibilidad de linea de crédito, capacidad de endeudamiento y otros indices
financieros que se consideren importante para la organizacion y area de analisis
(Serna, 1997). De alli que, cuando se indagd con respecto a la capacidad financiera de
la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera,
Division Cumana, se pudo conocer, tal y como se muestra en el grafico N° 53 que el

86% de los empleados expresé que las labores de la gerencia inciden sobre los
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aspectos financieros de la organizacién, en contradicciéon con el 14% restante que

sefal6 lo contrario.

Grafico N° 52. Utilizacién del control en la Gerencia de Planificacion,

Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division Cumana.
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Fuente: Autoras, 2011.

Grafico N° 53. Incidencia de las labores de la Gerencia de Planificacion,
Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division Cumana sobre los

aspectos financieros de la organizacion.
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Fuente: Autoras, 2011.

Asimismo, el 100% de los empleados que labora en la Gerencia de
Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division Cumana

indicd que estd gerencia maneja un presupuesto. Ademas de ello, el 57% de estos

135



empleados expresod que tiene conocimiento sobre los costos y gastos que generan sus
labores, mientras que el otro 43% manifestd no conocerlos, tal y como se evidencia

en el grafico N° 54.

Gréfico N° 54. Conocimiento de los costos y gastos que generan las labores de la
Gerencia de Planificacién, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera,

Division Cumana.
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Fuente: Autoras, 2011.
Adicionalmente, el 57% de los encuestados manifestd que en esta gerencia se

determinan los gastos de operatividad de la misma, en contradiccion con el 43%

restante que expreso lo contrario (ver grafico N° 55).

3.4.4 Capacidad Tecnoldgica
La capacidad tecnoldgica representa todos los aspectos relacionados con el

proceso de produccion en las empresas industriales y con la infraestructura y los

procesos en las empresas de servicios (Serna, 1997).
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Grafico N° 55. Determinacion de los gastos de operatividad en la Gerencia de
Planificacién, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division

Cumana.
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Fuente: Autoras, 2011.

Sobre la capacidad tecnoldgica se indagd si la Gerencia de Planificacion,
Presupuesto y Gestién de PDVSA, Costa Afuera, Division Cumana cuenta con
capacidad tecnoldgica para desarrollar sus funciones, a lo que el 86% del personal
encuestado indico que si la tiene, mientras que el otro 14% sefialé lo contrario (ver
grafico N° 56). En funcidn a la respuesta anterior, el 86% de los encuestados sefiald
que la infraestructura tecnoldgica, la normalizacién de procesos y la disponibilidad de
software son elementos presentes en la capacidad tecnoldgica de la gerencia; asi
mismo el 71% afirma que los procesos administrativos y los procedimientos técnicos,
también forman parte de la capacidad tecnoldgica y un 57% de los empleados opina
que la exclusividad de proceso es otro de los factores utilizados por la gerencia dentro
de su capacidad tecnoldgica (ver grafico N° 57). Ademas, el 100% de los empleados
de la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera,
Division Cumana indicé que el nivel de tecnologia con que cuenta la gerencia es

aceptable.
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Gréfico N° 56. Existencia de Capacidad tecnoldgica en la Gerencia de
Planificacién, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division
Cumana.

0%

=Sy
mNo

No Respondio

Fuente: Autoras, 2011.

Gréfico N° 57. Factores que forman parte de la capacidad tecnoldgica de la
Gerencia de Planificacién, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera,

Divisién Cumana.
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Fuente: Autoras, 2011.

Con respecto a la existencia de equipos y software actualizados, el 86% de los
empleados que laboran en la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de
PDVSA, Costa Afuera, Divisién Cumana expreso que los equipos y los software con
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que cuenta la gerencia estan actualizados, mientras que el 14% restante manifesto lo

contrario (ver grafico N° 58).

Grafico N° 58. Disponibilidad de equipos y software actualizados con respecto a
los avances tecnolodgicos en la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion
de PDVSA, Costa Afuera, Division Cumana.
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Fuente: Autoras, 2011.

Asimismo, el 100% de los empleados de la gerencia de la Gerencia de
Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Divisiébn Cumana
indico que ésta al contar con equipos de alta tecnologia y software actualizado son
mas productivos. No obstante, un 43% de los encuestados también expreso6 que el uso
excesivo de tecnologia como Internet, intranet, el celular, entre otras, puede afectar
mucho en algunas ocasiones el desempefio de la gerencia, en contradiccion a otro
43% que indico que su incidencia es poca y el 14% restante sefialé que no afecta, tal

como se visualiza en el grafico N° 59.
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Grafico N° 59. Incidencia del uso excesivo de tecnologias sobre el desempefio de
la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera,

Divisién Cumana.
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Fuente: Autoras, 2011.

3.4.5 Capacidad de Talento Humano

La evaluacion del desempefio del talento humano representa una de las
actividades més elementales en la planificacion estratégica. Por lo que, resulta
trascendental definir con claridad las funciones de cada uno de los destinados a un
cargo. En este sentido, el 100% de los empleados que labora en la Gerencia de
Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Divisibn Cumana
expresd conocer con claridad las funciones relacionadas con el cargo que ocupan en
la gerencia. De igual modo, el 100% del personal que labora en la Gerencia de
Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division Cumana
indicod que conocen con claridad las responsabilidades que tiene el cargo que ocupa

en la gerencia.

Tambieén, se hizo la consulta acerca de la existencia de manuales de sistemas y
procedimientos en la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA,
Costa Afuera, Division Cumana, a lo que el 86% de los encuestados manifesto que no
existen y el 14% no respondio (ver grafico N° 60).
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Gréfico N° 60. Existencia de un manual de sistemas y procedimientos en la
Gerencia de Planificacién, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera,

Division Cumana.
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Fuente: Autoras, 2011.

Con respecto a la duplicidad de funciones, el 86% de los empleados de la
Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division
Cumana indicé que no existe duplicidad de funciones en esta gerencia y el 14%
restante de los empleados opin6 que si existe, tal como se visualiza en el grafico N°
61.

Gréfico N° 61. Existencia de duplicidad de funciones en la Gerencia de
Planificacién, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division
Cumana.
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Fuente: Autoras, 2011.
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La importancia que presenta la motivacion sobre los empleados es
fundamental para la eficiencia de las funciones que este desempefian en la Gerencia
de Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division Cumana,
de alli que, el 71% de los empleados haya expresado que se sienten motivados
trabajando en esta gerencia y, el otro 29% manifesto lo contrario (ver grafica N° 62).
Igualmente, el grafico N° 63 muestra que el 43% de los empleados expresé que el
cargo que desempafia les proporciona un nivel de satisfaccion alto, un porcentaje
igual (43%) indicd que el nivel de satisfaccion es medio y el 14% restante dijo que el

nivel de satisfaccion es bajo.

Grafico N° 62. Motivacion de los empleados que laboran en la Gerencia de
Planificacidn, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division

Cumana.

0%

LRSS
mNo

No Respondio

Fuente: Autoras, 2011.

En cuanto a la capacitacion del personal que se desempefia en la Gerencia de
Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division Cumana el
86% de los empleados respondid que si son capacitados y el 14% restante opind que

no se le ofrece capacitacion (ver grafico N° 64).
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Gréfico N° 63. Nivel de satisfaccion del cargo que desempefian los empleados de
la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera,

Division Cumana.
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Fuente: Autoras, 2011.

Gréfico N° 64. Capacitacion de los empleados que laborar en la Gerencia de
Planificacién, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division
Cumana.
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Fuente: Autoras, 2011.

De los empleados que indicaron que se les ofrecié capacitacion, el 50%
expresd que la capacitacion que recibe es de forma anual, el 33% indicO que su
capacitacion es semestral y el otro 17% restante sefialo que su capacitacion es
trimestral (ver grafico N° 65).
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Grafico N° 65. Tiempo de capacitacion del personal que labora en la Gerencia de
Planificacién, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division

Cumana.
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Fuente: Autoras, 2011.

Igualmente, se indagd acerca del horario de trabajo de los empleados que
laboran en la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa
Afuera, Divisién Cumand y se pudo conocer que el 100% de ellos estd de acuerdo
con el horario que le fue asignado. Ademas, se le consultd si creen necesario que se
lea aumente la jornada de trabajo y solo un 14% respondi6 afirmativamente, mientras

que el 86% no respondio (ver grafico N° 66).
Por ultimo, se pudo conocer que de acuerdo al 100% de los empleados de la

Gerencia de Planificaciéon, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera,

Division Cumana, estos son productivos en su jornada de trabajo
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Gréfico N° 66. Jornada de trabajo en la Gerencia de Planificacion, Presupuesto
y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division Cumana.
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Fuente: Autoras, 2011.

3.5 Fortalezas y Debilidades, Oportunidades y Amenazas presente en la
Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera,

Division Cumana.

La determinacion de fortalezas y debilidades, oportunidades y amenazas esta
disefiada para ayudar al estratega a encontrar el mejor acoplamiento entre las
tendencias del medio, las oportunidades y amenazas y las capacidades internas,
fortalezas y debilidades de la empresa. Dicho analisis permitird a la organizacion
formular estrategias para aprovechar sus fortalezas, prevenir el efecto de las
debilidades, utilizar a tiempo sus oportunidades y anticiparse al efecto de las
amenazas. Para esto, se hizo necesario aplicar un cuestionario al personal que laboran
en la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera,
Division Cumana, donde se encontraron hallazgos que permitieron determinar los
factores mas relevantes del ambiente interno (debilidades y fortalezas) y del ambiente

externos (oportunidades y amenazas) de la gerencia.
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3.5.1 Fortalezas y Debilidades Presente en la Gerencia de Planificacion, Presupuesto
y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division Cumana

Las fortalezas son actividades y atributos internos de una organizacion que
contribuye y apoyan logro de los objetivos de una institucion (Serna, 1997), y las
debilidades son actividades o atributos internos de una organizacion que inhiben o
dificultan el éxito de una empresa (Serna 1997). De alli, que una vez analizados los
elementos internos de la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de
PDVSA, Costa Afuera, Division Cumana se encontraron algunos hallazgos que
permitieron determinar las siguientes fortalezas y debilidades presentes en esta

Gerencia.

A continuaciéon se presenta el cuadro N° 5 Causa- efecto del ambiente interno
donde se muestra la relacion que existe entre los aspectos, los sintomas y la

determinacion de fortalezas y debilidades.

Cuadro N° 5. Ambiente Interno de la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y
Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division Cumana

Aspectos Sintomas Debilidades/ Fortalezas

ELEMENTOS
ESTRATEGICOS

Mision y la vision de la | Existe conocimiento de la | Fortaleza: Todos los
organizacion 'y de la|mision 'y la vision | empleados conocen la
gerencia. organizacion y de la| mision y una vision, de
gerencia. esta manera se garantiza el
trabajo de cada uno de
ellos hacia lo que se
persigue como

organizacion.
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... Continuacién Cuadro N° 5

Obijetivos

organizacionales

Los objetivos de la
organizacion se
encuentran claramente
establecidos y son

conocidos por todos.

Fortaleza: A traves de los
objetivos organizacionales
se puede cumplir con la
mision y la vision de la

organizacion.

Plan estratégico.

Existencia de un plan

estratégico.

Fortaleza: Por medio de
los planes estratégicos se
establecen las lineas de
accion  que  permiten

cumplir con lo deseado.

CAPACIDAD
DIRECTIVA

Integracion y enlace.

Existencia de integracion
y enlace entre los
diferentes  lideres que

laboran en esta gerencia.

Fortaleza: Al existir este
tipo de relaciones entre los
lideres de la gerencia se
garantiza un  trabajo

eficiente y eficaz.

Comunicacion efectiva.

Comunicacion efectiva

entre  compafieros  de

trabajo y con los jefes.
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...Continuacién Cuadro N° 5

del

administrativo.

Aplicacion control

del

administrativo

Aplicacion control
para
lo

verificar planeado,

detectar desviaciones y
aplicar medidas

correctivas.

Al

supervision y control cada

Fortaleza: existir

empleado  realiza las
actividades asignadas en
el tiempo acordado de la

manera indicada.

CAPACIDAD
FINANCIERA

Independencia financiera.

La gerencia maneja su

propio presupuesto.

Fortaleza: Permite tomar
decisiones administrativa
disminuyendo los tramites

asociados.

Conocimiento de aspectos
administrativos (Costos y

de

gastos

Conocimiento los

costos y

que

Fortaleza: Permite que se

conozca con exactitud el

gastos). generan las labores de la | nivel de desembolso que
gerencia. generan las labores de la
gerencia pudiendo
elaborando  presupuestos

mas reales.

CAPACIDAD
TECNOLOGICAS

Nivel de tecnologia. Nivel de tecnologia | Fortaleza: Esto facilita la
aceptable. realizacion de las labores

de la gerencia permitiendo
ahorrar tiempo y alcanzar
los objetivos en tiempos

mas rapidos.
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...Continuacién Cuadro N°5

Equipos y  software | Existencia de equipos y | Fortaleza: Saber

actualizados. software actualizados. aprovechar y contar con
tecnologias actualizada es
una ventaja para la
organizacion y la gerencia
puesto permite
automatizar procesos
trayendo consigo alcance
los  objetivos y metas
organizacionales mas
rdpidamente.

Uso excesivo de | Uso excesivo de | Debilidad: ElI uso de

tecnologia. tecnologia como internet, | tecnologias ayuda a las

intranet, el celular.

organizaciones a poder
realizar de una manera
eficiente sus actividades,
solo cuando se utiliza con
responsabilidad y para
actividades  relacionadas

con las labores

correspondientes a su

cargo.
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...Continuacién Cuadro N° 5

CAPACIDAD DE
TALENTO HUMANO

Funciones relacionadas

Claridad de las funciones

Fortaleza: Cuando se con

con los cargos. relacionadas con  los | las funciones relacionadas
cargos. con los cargos se realizan
mejor sus labores vy
minimiza o elimina la
duplicidad de funciones.
Responsabilidades que | Claridad de las | Fortaleza: Cuando se
tiene el cargo que ocupa. responsabilidades que | conoce las
tiene el cargo que ocupa. | responsabilidades
inherentes  al  cargo,

permite saber hasta donde

tiene competencia  sus
labores y se puede detectar
los

el algdn momento

responsables de alguna
desviacion o de algun

logro en particular.

Motivacion en los

empleados de la Gerencia

Existencia de motivacion
en los empleados de la

Gerencia

Fortaleza: Al personal

sentirse motivado realiza

mejor sus funciones, el

trabajo se  hace con

entusiasmo, se lucra para
contribuir al logro de los
objetivos organizacionales y
existe satisfaccion con el

cargo que ocupa.
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...Continuacién Cuadro N° 5

Satisfaccion con el cargo

que ocupa.

Existe satisfaccion de los
empleados con el cargo

que ocupa.

Fortaleza: Cuando se
involucran aspectos como
motivacion, capacitacion
entre otros, permite a los
empleados sentirse a gusto
en las labores que ellos
desempeiian  lo  cual

conlleva a el alcance de

los objetivos de una
manera eficiente.
Capacitacion ~ de  los | Existencia de capacitacion | Fortaleza: Por ser el

empleados de la gerencia.

de los empleados de la

gerencia.

talento humano el recurso
mas importante de una
organizacion, al contar

con un personal bien

capacitado le permite a la

organizacion  ser mas
competitivo, resolver
problemas que se
presenten, alcanzar los

objetivos organizacionales

entre otros.
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...Continuacién Cuadro N° 5

Productividad. Productividad de los | Fortaleza: Es una gran
trabajadores en su jornada | ventaja cuando en la
de trabajo. jornada de trabajo

establecida se logra una
productividad por parte de
los empleados alcanzando
eficiencia y eficacia.

Manual de sistemas de | Falta de manual de | Debilidad: Al no contar

procedimientos. sistemas de | con un manual de sistemas

procedimientos.

y procedimientos donde
especifique qué es lo que
va hacer y como se va
hacer, trae como
consecuencia dificultad en
la claridad de funciones,
se tiende a ver duplicidad
de ellas, en ocasiones se
desconoce hasta donde

llega la responsabilidad
entre otros, estos aspectos
no ayudan al alcance de
los objetivos

organizacionales.

Fuente: Autoras, 2011.

152




Fortalezas presentes en la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de
PDVSA, Costa Afuera, Division Cumana:

- Conocimiento de la misién y la vision de la organizacién y de la gerencia.

- Objetivos organizacionales claramente establecidos.

- Existencia de un plan estratégico.

- Existencia de integracion y enlace entre los diferentes lideres que laboran en
esta gerencia.

- Comunicacion efectiva entre compafieros de trabajo y con los jefes.

- Aplicacién del control administrativo para verificar lo planeado, detectar
desviaciones y aplicar medidas correctivas.

- Lagerencia maneja su propio presupuesto.

- Conocimiento de los costos y gastos que generan las labores de la gerencia.

- Determinacion de los gastos de operatividad de la misma.

- Nivel de tecnologia aceptable.

- Existencia de equipos y software actualizados.

- Claridad de las funciones relacionadas con los cargos.

- Claridad de las responsabilidades que tiene el cargo que ocupa.

- Existencia de motivacion en los empleados de la Gerencia.

- Satisfaccion con el cargo que ocupa.

- Existencia de capacitacion de los empleados de la gerencia.

- Productividad de los trabajadores en su jornada de trabajo.

Debilidades presentes en la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de
PDVSA, Costa Afuera, Division Cumana.

- Uso excesivo de tecnologia como internet, intranet, el celular

- Falta de manual de sistemas de procedimientos.
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3.5.2 Amenazas y Oportunidades presente en la Gerencia de Planificacion,

Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division Cumana.

Las amenazas son eventos, hechos o tendencias en el entorno de una
organizacion que inhiben, limitan o dificultan su desarrollo operativo (Serna, 1997), y
las oportunidades son los eventos, hechos o tendencias en el entorno de una
organizacion que podrian facilitar o beneficiar el desarrollo de ésta, si se aprovecha
en forma oportuna y adecuada (Serna, 1997). Por consiguiente, una vez analizados los
elementos externos de la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de
PDVSA, Costa Afuera, Division Cumana se encontraron algunos hallazgos que
permitieron determinar las siguientes oportunidades y amenazas presentes en esta

gerencia.

A continuacién se presenta el cuadro N° 6 Causa- efecto del ambiente externo
donde se muestra la relacion que existe entre los aspectos, los sintomas y la

determinacion de oportunidades y amenazas.

Cuadro N° 6. Ambiente Externo de la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y
Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division Cumana.

Aspectos Sintomas Oportunidades/

Amenazas

Factores Econdémicos

Situacion actual del pais. Situacion actual del pais | Oportunidad: La situacion
es beneficiosa para la econémica  que  existe

gerencia. actualmente resulta
beneficiosa para la gerencia
puesto ayuda al logro de los

objetivos organizaciones.
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...Continuacién cuadro N° 6

Politicas de sueldos y

salarios.

Politicas de sueldos vy
salarios  implementadas

por el Gobierno Nacional.

Oportunidad: Estas
politicas de sueldos y
salarios le ofrecen a los
empleados de la gerencia
mejores salarios, mejores
beneficios entre otros,
mejorando la calidad de

vida de los empleados.

Factores Sociales

Posicion de la empresa en

el mercado.

Politicas de sueldos vy
salarios  implementadas

por el Gobierno Nacional

La

posicion de la empresa en

Oportunidad:

el mercado les
proporciona un nivel de
satisfaccion a los

empleados, mejora su
calidad de vida, mejora las
de

los

condiciones trabajo,

incrementa planes
sociales, proporcionandole
a la organizacion ciertos
niveles de reputacion y

ventajas a la gerencia.
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...Continuacién cuadro N° 6

Reputacion de la empresa

y la
social.

responsabilidad

Reputacion de la empresa
y la responsabilidad social
de la misma es una ventaja

para la gerencia.

Oportunidad: PDVSA es
reconocida nacionalmente
e internacionalmente no
solo por ser la empresa
los

que  proporciona

mayores ingreso  sino

también por la
responsabilidad social que
creando

ella  emplea,

programas y trabajos
sociales que contribuyan a
mejorar los niveles de vida

de las personas.

Inseguridad.

Inseguridad, la

delincuencia y las

manifestaciones publicas

Amenaza: La inseguridad
y delincuencia en un
factor grave que afecta a
la sociedad hoy en dia, y
la gerencia no escapa de
esto, puesto se ve afectada
de manera negativa y en
algunos casos pudiendo
interferir en la realizacion

de las actividades.
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...Continuacién cuadro N° 6

Factores Tecnoldgicos

Avances tecnologicos.

Avances tecnoldgicos, en
materia de
telecomunicaciones y

computacion

Al

aprovechados los avances

Oportunidad: ser
tecnologicos le permite a
la gerencia poder
desarrollar de una manera
mas

eficiente sus

actividades, mejora la
comunicacion.  Optimiza

los procesos entre otros.

Factores  Politicos -

Legales

Ley Organica de | Acoplamiento  de  la | Oportunidad: Estas
Planificacion, Ley | gerencia con la Ley|Leyes le proporciona

Organica de Presupuesto
Publico, Ley Habilitante,
de
Ley

Ley Organica
Hidrocarburos,

Orgénica del Ambiente,
Ley Organica del Consejo

Federal de Gobierno.

Organica de Planificacion,
Ley Organica de
Presupuesto Publico Ley
Habilitante aprobada el 17
de diciembre de 2010, Ley
Organica de
Hidrocarburos, Ley
Organica del Ambiente,
Ley Orgénica del Consejo

Federal de Gobierno.

herramientas a la gerencia
que les permite desarrollar
planes acordes y
directrices para el logra de
los objetivos tanto de la
de la

gerencia como

organizacion  valiéndose
siempre de los aspectos
legales para la elaboracion
y ejecucion de los planes

de accion.
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...Continuacién cuadro N° 6

Factores Geogréaficos

Acceso vial. Dificultad en cuanto al | Debilidad: Existe ciertas
acceso vial. dificultades en el acceso
vial a la organizacion que
retrasa la entrada de los
empleados v la realizacién
de las actividades.

Fuente: Autoras, 2011.

e Oportunidades presentes en la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de
PDVSA, Costa Afuera, Division Cumana.

- Situacion actual del pais es beneficiosa para la gerencia.

- Politicas de sueldos y salarios implementadas por el Gobierno Nacional.

- Posicion de la empresa en el mercado.

- Reputaciéon de la empresa y la responsabilidad social de la misma es una
ventaja para la gerencia.

- Programas y trabajos sociales.

- Avances tecnoldgicos, en materia de telecomunicaciones y computacion.

- Ley Organica de Planificacion.

- Ley Organica de Presupuesto Pablico.

- Ley Habilitante aprobada el 17 de diciembre de 2010.

- Ley Organica de Hidrocarburos.

- Ley Organica del Ambiente.

- Ley Organica del Consejo Federal de Gobierno.
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e Amenazas presentes en la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de
PDVSA, Costa Afuera, Division Cumana.

- Inseguridad, la delincuencia y las manifestaciones publicas.

- Dificultad en cuanto al acceso vial.

3.6 Matriz de Impacto de las Fortalezas, Debilidades, Oportunidades y Amenazas en
la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestién de PDVSA, Costa Afuera,

Division Cumana.

El andlisis de impacto consiste en definir cuél es el impacto de cada fortaleza,
debilidad, oportunidad y amenaza en el negocio. Una vez realizado el analisis de
impacto se elabora la matriz de impacto en la cual se define y categoriza cada factor
con relacion al impacto en el negocio. A continuacion en los cuadro N° 7 y 8
muestra la matriz de impacto, que sefiala el impacto que tienen las fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas presentes en la Gerencia de Planificacion,

Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division Cumana.
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Cuadro N° 7. Matriz de impacto de la Debilidades y Fortalezas presentes en la
Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera,
Divisién Cumana.

Factores y/ o Fortalezas Debilidades Impacto

Aspectos

Alto | Medio | Bajo Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo

ELEMENTOS
ESTRATEGICO

- Conocimiento X X
de la misiény la
vision de la
organizacion 'y

de la gerencia.

- Objetivos X X
organizacionale
S claramente

establecidos.

- Existencia de un X X

plan estratégico.

CAPACIDAD
DIRECTIVA

- Existencia de | X X
integracion 'y
enlace entre los
diferentes
lideres que
laboran en esta

gerencia.
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...Continuacién Cuadro N° 7

- Comunicacion X
efectiva  entre
compafieros de
trabajo y con los
jefes.

- Aplicacion del | X
control
administrativo
para verificar lo
planeado,
detectar
desviaciones 'y
aplicar medidas
correctivas.

CAPACIDAD

FINANCIERA

-La gerencia | X

maneja su
propio

presupuesto.

- Conocimiento
de los costos y
gastos que
generan las
labores de la

gerencia.
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...Continuacién Cuadro N° 7

- Determinacion
de los gastos de
operatividad de

la misma.

X

CAPACIDAD
TECNOLOGIC
A

- Nivel de
tecnologia
aceptable.

- Existencia  de
equipos y
software

actualizados.

CAPACIDAD
DE TALENTO
HUMANO

- Claridad de las
funciones
relacionadas

con los cargos.

- Claridad de las
responsabilidad
es que tiene el
cargo que

ocupa.
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...Continuacién Cuadro N° 7

- Existencia de| X
motivacion en
los empleados

de la gerencia.

- Satisfaccion X
con el cargo

(ue ocupa.

- Existencia de | X
capacitacion
de los
empleados de

la gerencia.

- Productividad X
de los
trabajadores
en su jornada

de trabajo.

- Uso excesivo X X
de tecnologia

como internet,

intranet, el
celular.
- Falta de manual | X X

de sistemas de

procedimientos.

Fuente: Autoras, 2011.
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Cuadro N° 8. Matriz de Impacto de las Oportunidades y Amenazas presentes en
la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa
Afuera, Division Cumana.

Factores y/ o

Aspectos

Oportunidades

Amenazas

Impacto

Alto | Medio | Bajo

Alto

Medio

Bajo

Alto Medio

Bajo

FACTORES
ECONOMICOS

- Situaciéon actual
del

beneficiosa para

pais es

la gerencia.

de

sueldos y salarios

- Politicas

implementadas
por el Gobierno
Nacional.

- FACTORES
SOCIALES

- Posicién de la
empresa en el

mercado.

- Reputacion de la
empresa y
responsabilidad
social de la

misma es una

ventaja para la

gerencia.
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...Continuacién Cuadro N°8

- Programas y
trabajos sociales
implementados
por el Gobierno

Nacional.

X

FACTORES
TECNOLOGICO
S

- Avances
tecnoldgicos en
materia de
telecomunicacion
es y

computacion.

FACTOR
POLITICO Y
LEGAL

- Ley Organica de

Planificacion.

- Ley Organica de
Presupuesto
Publico.

- Ley Habilitante
aprobada el 17 de
diciembre de
2010.
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...Continuacién Cuadro N°8

- Ley Organica de | X X
Hidrocarburos

- Ley Orgéanica del | X X

Ambiente.

- Ley Organica de | X X
Consejo  Federal
de Gobierno.

Inseguridad, la X X
delincuencia y las
manifestaciones

publicas.

- Dificultad en X X
cuanto al acceso

vial.

Fuente: Autoras 2011.

Una vez elaborada la matriz de impacto se elabora la hoja de trabajo que
servird como base para el analisis FODA. El cuadro N° 8 muestra la hoja de trabajo

donde se confrontan todas las fuerzas de impacto alto antes mencionadas.
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Cuadro N° 9. Hoja de Trabajo.

Fortalezas

Oportunidades

Conocimiento de la mision y la vision
de la organizacion y de la gerencia.
Objetivos organizacionales
claramente establecidos.

Existencia de integracién y enlace
entre los diferentes lideres que
laboran en esta gerencia.

Aplicacion del control administrativo
para verificar lo planeado, detectar
medidas

desviaciones 'y aplicar

correctivas.

Situacién actual del pais es beneficiosa
para la gerencia.
salarios

Politicas de sueldos vy

implementadas por el  Gobierno
Nacional.
Avances tecnologicos, en materia de

telecomunicaciones y computacion.

Existencia de equipos y software
actualizados.

Existencia de capacitacion de los
empleados de la gerencia.
Existencia de motivaciéon en los

empleados de la gerencia.

Debilidades

Amenazas

Uso excesivo de tecnologia como
internet, intranet, el celular.
Falta de manuales de sistemas y

procedimientos.

e Inseguridad, la delincuencia y las

manifestaciones publicas.

Fuente: Autoras, 2011.
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3.6 Analisis DOFA en la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de
PDVSA, Costa Afuera, Division Cumana.

DOFA es un acronimo de Debilidades, Oportunidades, Fortalezas vy
Debilidades. El analisis DOFA ayuda a determinar si la organizacion esta en
capacidad para desempafarse en su medio. Mientras mas competitiva en comparacion
con sus competidores esté la empresa mayores probabilidades tiene de éxito. Con
base a la seleccion de los factores claves de éxito de méas alto impacto se realiza el
analisis DOFA que consistes en relacionar oportunidades, amenazas, fortaleza y
debilidades preguntdndose como convertir una amenaza en oportunidad, cémo
aprovechar una fortaleza, como anticipar el efecto de una amenaza y prevenir el
efecto de una debilidad (Serna, 1997).

A continuacion se muestra el cuadro N° 10 donde se refleja la relacion de
fortalezas con oportunidades, fortalezas con amenazas, debilidades con oportunidades
y las debilidades con las amenazas que dardn como resultado acciones estratégicas
para la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera,
Division Cumana. Estos hallazgos fueron extraidos de los resultados de los

cuestionarios aplicados a los empleados que laboran en esta Gerencia.
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Cuadro N° 10. Analisis DOFA de la Gerencia de Planificacién, Presupuesto y
Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division Cumana.

OPORTUNIDADES (O)

AMENAZAS (A)

1. Posicion de la empresa
en el mercado.

2. Politicas de sueldos vy
salarios implementadas

por el Gobierno
Nacional.

3. Avances tecnoldgicos,

en materia de

telecomunicaciones y

computacion.

1. Inseguridad, la
delincuencia 'y las
manifestaciones

publicas.

FORTALEZAS (F)

ESTRATEGIAS (FO)

ESTRATEGIAS (FA)

1. Conocimiento de la
mision y la vision de la
organizacion y de la

gerencia.

Establecer objetivos
estratégicos a mediano y
largo plazo que permitan
mantener el liderazgo de la
gerencia en el mercado

(F2,04).
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..Continuacion Cuadro N° 10

. Obijetivos

organizacionales

claramente establecidos.

. Existencia
integracién y

entre  los

de

enlace

diferentes

lideres que laboran en

gsta Gerencia.

. Aplicacion del control

administrativo

verificar

para
lo planeado,

detectar desviaciones y

aplicar

correctivas.

medidas

. Existencia de equipos y

software actualizados.

. Existencia
capacitacion  de
empleados de
Gerencia.
. Existencia
motivaciéon  en
empleados de
Gerencia.

de

los

de

los

Mantener la motivacion de
los empleados en base a
una politica interna y
externa de sueldos y
salarios que le permitan a
la organizacion ser

competitiva (F7, O2).

Fomentar la capacitacion
de manera permanente de
los empleados en aquellas
areas criticas que permitan
fortalecer los
conocimientos en
telecomunicaciones y
computacion ya existentes
y  desarrollar  nuevos
procesos  administrativos

(F6,03).

Desarrollar un sistema de
seguridad basandose en
avances tecnoldgicos vy
capacidades humanas
utilizando  cadmaras de
seguridad en las
inmediaciones de la

organizacion (Fg, Az).
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...Continuacién Cuadro N° 10

Utilizar los avances
tecnoldgicos de la Gerencia
para mantener los procesos
actualizado  permitiendo
llevar un control efectivo
de los objetivos
establecidos lo cual le dara
ventaja competitiva que
ayude a mantener la
posicion de la empresa en

el mercado (Fs O,).

DEBILIDADES (D)

ESTRATEGIAS (DO)

ESTRATEGIAS (DA)

1. Uso excesivo de
tecnologia como internet,
intranet, el celular.

2. Falta de

sistemas y procedimientos.

manuales de

Desarrollar e implementar
politicas y manuales de uso
de los equipos tecnologicos
que permitan reducir su uso
particular (D, 03).

Desarrollar e implementar un

manual de sistemas y
procedimientos  que  les
permita a los empleados

conocer con exactitud sus
funciones para el logro de los
objetivos  organizacionales
favoreciendo la posicion de la
empresa en el mercado

(D2,0y).

Desarrollar e implementar un

programa dirigido a las

comunidades orientado a
divulgar valores éticos y
morales con el objetivo de
reducir la incidencia de

delitos utilizando las

tecnologias existentes (D; A;).

Fuente: Autoras, 2011.
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3.7 Acciones Estratégicas Resultantes del Analisis FODA Realizado en la
Gerencia de Planificacidon, Presupuesto y Gestion De PDVSA, Costa Afuera,

Division Cumana.

Las acciones estratégicas son aquellas en donde se definen los elementos
necesarios para comunicar las propuestas a un grupo de personas con caracteristicas
de uso e interpretacion; es decir, son aquellas que orientan hacia la formulacion de
estrategias. A continuacién se presentan las acciones estratégicas que surgieron del
analisis FODA realizado a la Gerencia De Planificacion, Presupuesto y Gestion de
PDVSA, Costa Afuera, Division Cumana, las cuales estan disefiadas con el fin de
aprovechar las oportunidades y fortalezas que presenta el entorno y tratar de

neutralizar las debilidades y amenazas.

e Estrategias (FO)
- Desarrollar objetivos estratégicos a mediano y largo plazo que permitan

mantener el liderazgo de la empresa en el mercado.

- Mantener la motivacion de los empleados en base a una politica interna y

externa de sueldos y salarios que le permitan a la organizacion ser competitiva.

- Incrementar la capacitacion de manera permanente de los empleados en
aquellas areas criticas que permitan fortalecer los conocimientos en
telecomunicaciones y computacion ya existente y desarrollar nuevos procesos

administrativos.

- Utilizar los avances tecnolégicos de la Gerencia para mantener los procesos

actualizado permitiendo llevar un control efectivo de los objetivos establecidos
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o Estrategia (FA)
- Desarrollar un sistema de seguridad basandose en avances tecnoldgicos y
capacidades humanas utilizando cdmaras de seguridad en las inmediaciones de

la organizacion.

e Estrategia (DO)
- Desarrollar e implementar politicas y manuales de uso de los equipos

tecnoldgicos que permitan reducir su uso particular.

- Desarrollar e implementar un manual de sistemas y procedimientos que les
permita a los empleados conocer con exactitud sus funciones para el logro de
los objetivos organizacionales favoreciendo la posicion de la empresa en el

mercado.

e Estrategia (DA)
- Desarrollar e implementar un programa dirigido a las comunidades orientado a
divulgar valores éticos y morales con el objetivo de reducir la incidencia de
delitos utilizando las tecnologias existentes.

Las estrategias antes sefialadas resultantes del andlisis estratégico realizado en
la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA, Costa Afuera,
Division Cumana, mediante la Matriz DOFA, las cuales tienen el propoésito de
neutralizar todas aquellas amenazas, aprovechar todas esas oportunidades que
presenta el entorno externo, aumentar las fortalezas y disminuir las debilidades

existentes en la gerencia. Aunqgue, la Gerencia de Planificacidon, Presupuesto y
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Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division Cumana es una gerencia muy solida y
toma en consideracion factores claves de éxitos para la misma, el proposito
fundamental de esta investigacion fue realizar un analisis estratégico a esta gerencia,
para el cual fue necesario la realizacion de la matriz DOFA donde se disefian
acciones estratégicas que refuercen las fortalezas, aprovechen las oportunidades, se
disminuyen o eliminen las debilidades y se minimicen el impacto de las amenazas,
acciones estratégicas que son recomendadas implementar para mantener y mejorar el

funcionamiento de la misma.
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CONCLUSIONES

El andlisis estratégico puede ser considerado como el punto inicial del proceso
de direccion estrategica y consiste en el trabajo previo que debe ser realizado con el

fin de formular e implementar eficazmente las estrategias.

Al aplicar una andlisis estratégico a cualquier institucion, sin importar su
naturaleza, se busca crear estrategias con la intencion de solucionar cualquier
problema que ésta presente, de modo que logre cumplir con las metas y objetivos que
se planted; en este sentido, se puede decir que, un analisis estratégico se lleva a cabo
con la intencién de evaluar las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas en
las que se encuentra inmersa una organizacion, con el proposito de definir acciones
estratégicas; de ello no escapa el analisis estratégico realizado a la Gerencia de
Planificacion Presupuestos y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division Cumana de

donde surgieron las siguientes conclusiones:

o Al realizar un analisis estratégico en la gerencia antes mencionada se evalu6 un
conjunto de factores tanto internos como externos. A lo interno, elementos como
elementos estratégicos, capacidad directiva, capacidad competitiva, capacidad
financiera, capacidad tecnoldgica y capacidad de talento humano vy, a lo externo,
elementos como aspectos generales, factores econdémicos, factores politicos,
factores sociales, factores tecnoldgicos, factores geograficos y factores
competitivos; todo esto con la intencion de medir su nivel de impacto y poder

analizarlos a través de la matriz FODA.
e A través del cuestionario aplicado al personal de la Gerencia de Planificacion

Presupuestos y Gestion de PDVSA, Costa Afuera, Division Cumana el anélisis

FODA, en el aspecto interno se encontro que la Gerencia cuenta con una mision y
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e En el aspecto externo, se pudo observar que la situacion actual del pais es
beneficiosa para la gerencia, las politicas de sueldos y salarios implementadas por
el Gobierno Nacional tiene un impacto positivo sobre la misma, ademas de esto, el
hecho que la organizacién tenga una excelente posicion en el mercado, y cuente
con una reputacion y responsabilidad social se convierte en oportunidades para la
gerencia. Asi mismo, se pudo detectar que implementa trabajos y programas
sociales, aprovecha los avances tecnologicos y tiene una buena aceptacion de las
leyes que la afectan. ElI punto débil (amenazas) de esta gerencia esta en la
inseguridad y delincuencia y la dificultad en cuanto al acceso vial que poniendo en

marcha las acciones estratégicas propuesta se puede minimizar su impacto.

e Una vez realizada la matriz DOFA, surgi6é una serie de acciones estratégicas que
permitiran la optimizacion de las fortalezas, corregir las debilidades, aprovechar
las oportunidades y anticiparse a al efecto de las amenazas que estan presentes en
la Gerencia de Planificacion Presupuestos y Gestion de PDVSA, Costa Afuera,
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ANEXOS
Cumana, 22 de julio de 2011

Ciudadano (a):

Presente.

Muy cordialmente nos dirigimos a usted en la oportunidad de hacer de su
conocimiento, que actualmente estamos cursando estudios en la Universidad de
Oriente y en este momento nos encontramos en proceso de realizacion del Trabajo de
Grado: “ANALISIS ESTRATEGICO EN LA GERENCIA DE
PLANIFICACION, PRESUPUESTO Y GESTION DE PETROLEOS DE
VENEZUELA S.A, COSTA AFUERA, DIVISION CUMANA”, el cual tiene
como objetivo realizar un analisis estratégico en la Gerencia de Planificacion,
Presupuesto y Gestion de Petroleos de Venezuela, Sociedad Anonima (PDVSA S.A)
Costa Afuera, Division Cumana.

Asimismo, le informamos que a efectos de obtener la informacion necesaria
para el desarrollo del trabajo, se requiere la aplicacién de un cuestionario que ha sido
estructurado para tal fin, cuyo objeto es estrictamente académico y la informacion
suministrada se manejara de manera confidencial. Las preguntas han sido inspiradas
en funcién de los objetivos especificos de la investigacion, y del mismo se
desprenderdn los elementos de analisis sobre los que se debe prestar especial
atencion.

Agradeciendo su receptividad y colaboracion en el sentido de responder el
cuestionario antes indicado, a fin de obtener la informacion requerida.

Atentamente,
Br. Emiliandrea Farfan R. Br. Yocxire del V. Carrera. V
Cl.18.995.183 Cl1.18.278.966
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CUESTIONARIO

ANALISIS ESTRATEGICO EN LA GERENCIA DE PLANIFICACION,
PRESUPUESTO Y GESTION DE PETRO!_EOS DE VENEZUELA S.A,
COSTA AFUERA, DIVISION CUMANA.

HOJA DE CONTROL
(No escribir en los espacios punteados)

NOMBRE DEL ENTREVISTADO:

CARGO QUE OCUPA:

FECHA:

INSTRUCCIONES GENERALES

Antes de comenzar a llenar el presente cuestionario, es importante seguir las
siguientes instrucciones:
a) Lea cuidadosamente cada una de las preguntas que se le presenta antes de
responder.
b) Marque con una equis (x) la o las alternativas correspondientes.
c) Trate en lo posible de responder todas las preguntas.
d) En las preguntas abiertas, escriba en forma clara y legible.
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CUESTIONARIO

ANALISIS ESTRATEGICO EN LA GERENCIA DE PLANIFICACION,
PRESUPUESTO Y GESTION DE PETROI,_EOS DE VENEZUELA S.A,
COSTA AFUERA, DIVISION CUMANA

A- AMBIENTE EXTERNO

I. Aspectos Generales

1) ¢Cual o cudles de los factores del ambiente externo que se presentan a
continuacion cree usted que influyen directamente en la Gerencia de Planificacion,

Presupuesto y Gestién de PDVSA Costa Afuera, Division Cumana?

a) Factores Econdmicos

b) Factores Sociales

c) Factores Tecnolégicos
d) Factores Politicos

e) Factores Geogréaficos

f) Factores Competitivos
g) Otros
Especifique:

2) De los factores externos que selecciono en la pregunta anterior, ¢Cudl cree

usted que tiene mayor influencia
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I1. Factores Econdmicos

3) ¢ Cuales de estos aspectos econdmicos inciden en la Gerencia de Planificacion,

Presupuesto y Gestion de PDVSA Costa Afuera, Division Cumana?

a) Indice de Crecimiento.

b) Inflacion.

c¢) Devaluacion.

d) Ingresos Per Capita.

e) Per Capita Disponible.

f) Producto Interno Bruto.

g) Comportamiento de la economia internacional
h) Politicas de sueldos y salarios

i) Politicas econdmicas

J) Politicas tributarias
4) ¢Considera usted que la situacion econémica actual del pais afecta las labores
de la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA Costa Afuera,

Division Cumana?

a) Si
b) No

Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase

a la pregunta N° 7.
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5) ¢Cree usted que la situacién econdémica actual del pais es beneficiosa para la
Gerencia de Planificacién, Presupuesto y Gestion de PDVSA Costa Afuera, Division

Cumang?

a) Si
b) No

6) ¢En qué grado es beneficiosa la incidencia de la situacion actual del pais sobre
la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA Costa Afuera,

Division Cumana?
a) Alta
b) Media

c) Baja

7)  ¢Cree usted que la inflacion y el indice de desempleo afectan la Gerencia de

Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA Costa Afuera, Division Cumana?

a) Si
b) No

Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase

a la pregunta N° 9.
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8) ¢En qué grado afecta la inflacion y el indice de desempleo la Gerencia de

Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA Costa Afuera, Division Cumana?

a) Alta
b) Media
c) Baja

9) ¢Cree usted que las politicas econdmicas implementadas por el Gobierno
Nacional tienen incidencia en la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de
PDVSA Costa Afuera, Division Cumana?

a) Si
b) No

Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase
a la pregunta N° 11.

10) ¢En qué grado afectan las politicas econdmicas a la Gerencia de Planificacion,

Presupuesto y Gestion de PDVSA Costa Afuera, Division Cumana?
a) Alta

b) Media
c) Baja
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11)  ¢Cree usted que las politicas de sueldos y salarios implementadas por el
gobierno tienen incidencia en la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de
PDVSA Costa Afuera, Division Cumana?

a) Si
b) No

Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase

a la pregunta N° 13.

12) ¢En qué grado afectan las politicas de sueldos y salarios a la Gerencia de
Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA Costa Afuera, Division Cumana?

a) Alta
b) Media
c) Baja

13)  ¢Cree usted que las politicas tributarias implementadas por el gobierno tienen
incidencia en la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA Costa

Afuera, Division Cumana?

a) Si
b) No

Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase

a la pregunta N° 15.
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14)  ¢En qué grado afectan las politicas tributarias a la Gerencia de Planificacion,

Presupuesto y Gestion de PDVSA Costa Afuera, Division Cumana?

a) Alta
b) Media
c) Baja

I11. Factores Sociales

15)  ¢Cuéles de estos factores sociales cree usted que inciden en la Gerencia de

Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA Costa Afuera, Division Cumana?

a) Educacion
b) Salud

c) Empleo
d) Seguridad
e) Creencias
f) Cultura

16)  ¢Cree usted que la posicion que tiene la empresa en el mercado es una ventaja
para la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestién de PDVSA Costa Afuera,
Division Cumana?

a) Si
b) No

Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase
a la pregunta N° 18.
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17) ¢Qué tan ventajosa puede ser la posicion que tiene la empresa en el mercado
para la Gerencia de Planificacién, Presupuesto y Gestion de PDVSA Costa Afuera,

Divisién Cumana?

a) Alta
b) Media
c) Baja

18)  ¢Considera usted que la reputacion de la empresa y la responsabilidad social
de la misma con la sociedad son una ventaja para la Gerencia de Planificacion,

Presupuesto y Gestion de PDVSA Costa Afuera, Division Cumana?

a) Si
b) No

Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase

a la pregunta N° 20.

19) (Como clasificaria la ventaja que tiene la empresa con respecto a su

reputacion y su responsabilidad social?
a) Alta

b) Media
c) Baja
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20)  ¢Cree usted que la inseguridad, delincuencia y las manifestaciones publicas
afectan la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA Costa Afuera,

Divisién Cumana?

a) Si
b) No

Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase

a la pregunta N° 22.

21) ¢En qué grado es la incidencia de la inseguridad, delincuencia y las
manifestaciones publicas sobre la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion
de PDVSA Costa Afuera, Division Cumana?

a) Alta
b) Media
c) Baja

22)  ¢Afectan los programas y trabajos sociales implementados por el gobierno a la
Gerencia de Planificacién, Presupuesto y Gestion de PDVSA Costa Afuera, Division

Cumana?

a) Si
b) No

Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase

a la pregunta N° 24.
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23)  ¢En queé grado afectan los programas y trabajos sociales implementados por
el gobierno a la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA Costa

Afuera, Division Cumana?

a) Alto
b) Medio
¢) Bajo

VII. Factores Tecnoldgicos

24)  (Cuales de estos aspectos tecnologicos inciden en la Gerencia de
Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA Costa Afuera, Divisiéon Cumana?

a) Telecomunicaciones.
b) Nuevas tecnologias.
c) Facilidad de acceso a la tecnologia.

d) Importacion de tecnologias al pais.
25)  ¢Podrian considerarse los avances tecnoldgicos en materia de:
telecomunicaciones, computacién; beneficiosos para la Gerencia de Planificacion,

Presupuesto y Gestién de PDVSA Costa Afuera, Division Cumana?

a) Si
b) No

Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase

a la pregunta N° 27.
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26)  ¢En que grado son beneficiosos los avances tecnoldgicos en materia de:
telecomunicaciones, computacién; para la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y

Gestion de PDVSA Costa Afuera, Division Cumand?

a) Alto
b) Medio
¢) Bajo

IV. Factores Politicos

27)  ¢Cuales de estos aspectos politicos y legales inciden la Gerencia de
Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA Costa Afuera, Divisiéon Cumana?

a) Acuerdos Internacionales
b) Normas
c) Leyes

d) Asamblea Nacional
28)  ¢Considera usted que la situacion politica actual del pais perjudica a la
Gerencia de Planificacién, Presupuesto y Gestion de PDVSA Costa Afuera, Division

Cumana?

a) Si
b) No

Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase

a la pregunta N° 30.
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29)  ¢En qué grado es la incidencia de la situacion politica actual del pais sobre la
Gerencia de Planificacidn, Presupuesto y Gestion de PDVSA Costa Afuera, Division

Cumang?

a) Alto
b) Medio
¢) Bajo

30) ¢Cree usted que la Ley Organica de Planificacion afecta a la Gerencia de

Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA Costa Afuera, Division Cumana?

a) Si
b) No

Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase

a la pregunta N° 33.

31) ¢De qué manera afecta la Ley Organica de Planificacién a la Gerencia de

Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA Costa Afuera, Division Cumana?

a) Positiva
b) Negativa

32) ¢(En qué grado afecta la Ley Organica de Planificacion a la Gerencia de
Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA Costa Afuera, Division Cumana?

a) Alto
b) Medio
c) Bajo
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33)  ¢(Cree usted que la Ley Orgéanica de Presupuesto Publico actual afecta a la
Gerencia de Planificacidn, Presupuesto y Gestion de PDVSA Costa Afuera, Division

Cumana?

a) Si
b) No

Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase
a la pregunta N° 36.

34)  ;De qué manera afecta la Ley Organica de Presupuesto Publico a la Gerencia
de Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA Costa Afuera, Division Cumana?

a) Positiva

b) Negativa

35)  ¢En qué grado afecta la Ley Organica de Presupuesto Publico a la Gerencia de

Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA Costa Afuera, Division Cumana?
a) Alto

b) Medio
c) Bajo
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36)  ¢Cree usted que la Ley Habilitante aprobada en fecha 17 de diciembre de
2010, afecta a la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA Costa

Afuera, Division Cumana?

a) Si
b) No

Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase
a la pregunta N° 39.

37) ¢De qué manera afecta la Ley Habilitante a la Gerencia de Planificacion,
Presupuesto y Gestién de PDVSA Costa Afuera, Division Cumana?

a) Positiva

b) Negativa

38) ¢En qué grado afecta la Ley habilitante a la Gerencia de Planificacion,

Presupuesto y Gestion de PDVSA Costa Afuera, Division Cumana?
a) Alto
b) Medio

c) Bajo

39)  ¢Cree usted que la Ley Organica de Hidrocarburos afecta a la Gerencia de
Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA Costa Afuera, Division Cumana?

a) Si
b) No
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Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase

a la pregunta N° 42,

40)  ¢De qué manera afecta la Ley Organica de Hidrocarburos a la Gerencia de

Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA Costa Afuera, Division Cumana?

a) Positiva
b) Negativa

41)  ¢En qué grado afecta la Ley Organica de Hidrocarburos a la Gerencia de

Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA Costa Afuera, Division Cumana?

a) Alto
b) Medio
c¢) Bajo

42)  ¢Cree usted que la Ley Organica del Ambiente afecta a la Gerencia de

Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA Costa Afuera, Division Cumana?

a) Si
b) No

Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase

a la pregunta N° 45.
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43) ;De qué manera afecta la Ley Organica del Ambiente a la Gerencia de

Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA Costa Afuera, Division Cumana?

a) Positiva

b) Negativa

44)  (En qué grado afecta la Ley Organica del Ambiente a la Gerencia de
Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA Costa Afuera, Division Cumana?

a) Alto
b) Medio
c) Bajo

45)  ;Cree usted que la Ley Organica del Consejo Federal de Gobierno afecta a la
Gerencia de Planificacién, Presupuesto y Gestion de PDVSA Costa Afuera, Division

Cumana?

a) Si
b) No

Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase
a la pregunta N° 48.

46)  ;De qué manera afecta la Ley Organica del Consejo Federal de Gobierno a la
Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA Costa Afuera, Division

Cumana?

a) Positiva
b) Negativa
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47)  ¢En qué grado afecta la Ley Organica del Consejo Federal de Gobierno a la
Gerencia de Planificacién, Presupuesto y Gestion de PDVSA Costa Afuera, Division

Cumana?

a) Alto
b) Medio
¢) Bajo

V1. Factores Geograficos

48)  (Cudles de estos factores geograficos que inciden en la Gerencia de
Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA Costa Afuera, Divisiéon Cumana?

a) Ubicacion
b) Espacio
c) Topografia

d) Clima

e) Recursos Naturales

49)  ;Cree usted que la ubicacion geogréafica de la empresa es la mas idonea?

a) Si
b) No

50)  ¢Existe dificultad en cuanto a acceso vial para la empresa?

a) Si
b) No
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51) ¢Cree usted que el clima de la region afecta el desarrollo de las actividades de
la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA Costa Afuera,

Divisién Cumana?

a) Si
b) No

Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase
a la pregunta N° 53.

52)  ¢En qué grado afecta el clima el desarrollo de las actividades de la Gerencia
de Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA Costa Afuera, Division Cumana?

a) Alto
b) Medio
c) Bajo

VII1I. Factores Competitivos

53) ¢Cree usted que los competidores de la empresa afectan las labores de la
Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA Costa Afuera, Division

Cumana?

a) Si
b) No

Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase

a la pregunta N° 55.
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54) ¢Como es la incidencia de los competidores de la empresa sobre la Gerencia

de Planificacidn, Presupuesto y Gestién de PDVSA Costa Afuera, Division Cumana?
a) Alta

b) Media

c) Baja

B - AMBIENTE INTERNO

I. Elementos Estratégicos

55)  ¢Existe una mision en la organizacion?

a) Si
b) No

Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase

a la pregunta N° 58.

56) ¢Conoce usted la mision de la organizacion?

a) Si
b) No
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57)  ¢Estan orientadas las labores de la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y
Gestion de PDVSA Costa Afuera, Division Cumana en funcion de la mision de la

organizacion?

a) Si
b) No

58)  ¢Existe una vision en la organizacion?

a) Si
b) No

Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase

a la pregunta N° 61.

59)  ¢Conoce usted la vision de la organizacion?

a) Si
b) No

60)  ¢Estan orientadas las labores de la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y
Gestion de PDVSA Costa Afuera, Division Cumana en funcion de la vision de la

organizacion?

a) Si
b) No
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61)  ¢Cuenta la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA Costa

Afuera, Division Cumana con una mision claramente establecida?

a) Si
b) No

Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase
a la pregunta N° 64.

62)  ¢Lamision de la Gerencia de Planificacidn, Presupuesto y Gestion de PDVSA

Costa Afuera, Division Cumana se encuentra planteada por escrito?

a) Si
b) No

63)  ¢La misién de la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestién de PDVSA
Costa Afuera, Division Cumana es conocida y compartida por todos los miembros de

la gerencia?

a) Si
b) No

64)  ¢Cuenta la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA Costa

Afuera, Division Cumana con una visién claramente establecida?

a) Si
b) No
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Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase

a la pregunta N° 67.

65) ¢La vision de la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion se

encuentra planteada por escrito?

a) Si
b) No

66)  ¢La vision de la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA
Costa Afuera, Division Cumana es conocida y compartida por todos los miembros de

la gerencia?

a) Si
b) No

67)  ¢Estan claramente establecidos los objetivos la Gerencia de Planificacion,

Presupuesto y Gestion de PDVSA Costa Afuera, Division Cumana?

a) Si
b) No

68) ¢Las labores de la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de
PDVSA Costa Afuera, Division Cumana estan acorde con los objetivos de la

empresa?

a) Si
b) No
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69) ¢Considera usted que la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de
PDVSA Costa Afuera, Division Cumana es esencial para alcanzar los objetivos de la

empresa?

a) Si
b) No

70)  ¢Cuenta la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA Costa
Afuera, Division Cumané con un plan estratégico para el alcance de los objetivos de

la empresa?

a) Si
b) No

Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase
a la pregunta N° 72.

71)  ¢Recomendaria usted a la gerencia que se elabore un plan estratégico para la
Gerencia de Planificacién, Presupuesto y Gestion de PDVSA Costa Afuera, Division

Cumang?

a) Si
b) No

72)  ¢Son esenciales para la empresa las funciones que cumple la Gerencia de

Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA Costa Afuera, Division Cumana?

a) Si
b) No
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Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase

a la pregunta N° 74.

73)  ¢Qué tan importante son las funciones que cumple la Gerencia de
Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA Costa Afuera, Division Cumana

para la empresa?

a) Muy importante.
b) Poco importante.

¢) Nada importante.

74)  ¢Cual o cudles de los factores internos que se presentan a continuacion, cree
usted que influyen directamente en la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y

Gestion de PDVSA Costa Afuera, Division Cumana?

a) Capacidad directiva

b) Capacidad competitiva
c¢) Capacidad financiera
d) Capacidad tecnologica

e) Capacidad de talento humano

75)  De los factores internos que selecciono en la pregunta anterior, ¢(Cuél cree
usted que tiene mayor influencia en la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y
Gestion de PDVSA Costa Afuera, Division Cumana?
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Il. Capacidad Directiva.

76)  ¢Cual o cudles de las siguientes opciones que forman parte del proceso
administrativo se aplica en la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de
PDVSA. Costa Afuera, Division Cumana?

a) Planeacion

b) Direccion

¢) Toma de Decisiones
d) Coordinacion

e) Comunicaciones

f) Control

77)  ¢Cual de las opciones anteriores cree usted qué es la mas importante para la
Gerencia de Planificacién, Presupuesto y Gestion de PDVSA Costa Afuera, Division

Cumana?

78)  (Cree usted que la planificacion administrativa de la Gerencia de
Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA Costa Afuera, Division Cumand,

esta orientada hacia el logro de los objetivos organizacionales?

a) Si
b) No
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79)  ¢Cree usted que existe influencia y motivacion sobre los empleados de la
Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA. Costa Afuera, Division

Cumana, para que realicen sus funciones?

a) Si
b) No

80)  ¢Cual de los siguientes niveles jerarquicos es el encargado de la toma de
decisiones en la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA Costa

Afuera, Division Cumana?

a) Nivel Estratégico
b) Nivel Téactico

c) Nivel Operativo

81)  ¢Cual es la importancia que implica la toma de decisiones para la Gerencia
de Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA Costa Afuera, Division Cumana,

de acuerdo al nivel seleccionado anteriormente?

82)  ¢Existe integracion y enlace entre los diferentes lideres que laboran en la
Gerencia de Planificacién, Presupuesto y Gestion de PDVSA Costa Afuera, Division

Cumana?

a) Si
b) No
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Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase

a la pregunta N° 84.

83)  ¢Cudl es la importancia de que exista integracion y enlace entre los diferentes
lideres que laboran en la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de
PDVSA Costa Afuera, Division Cumana?

84) (Considera usted que la comunicacién con sus compafieros de trabajo en la
Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA Costa Afuera, Division

Cumana es efectiva?

asi
b) No

85) ¢Considera usted que la comunicacion con su jefe de la Gerencia de
Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA Costa Afuera, Division Cumana es

efectiva?

a) Si
b) No

86)  ¢Considera Usted que se aplica el control administrativo en la Gerencia de
Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA Costa Afuera, Division Cumana?

a) Si
b) No
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Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase

a la pregunta N° 88.

87)  ¢Para qué es utilizado el control en la Gerencia de Planificacion, Presupuesto
y Gestion de PDVSA Costa Afuera, Division Cumana?

a) Para verificar lo planeado
b) Para detectar desviaciones

c¢) Para aplicar medidas correctivas

Il. Capacidad Financiera

88)  (Cree usted que las labores de la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y
Gestion de PDVSA Costa Afuera, Division Cumand inciden sobre los aspectos

financieros de la empresa?

a) Si
b) No

89)  ¢Cree usted que la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de
PDVSA. Costa Afuera, Division Cumana maneja un presupuesto?

a) Si
b) No
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90) ¢Cree usted que se tiene conocimiento en la Gerencia de Planificacion,
Presupuesto y Gestion de PDVSA Costa Afuera, Division Cumana sobre los costos y

gastos que éste genera en sus labores?

a) Si
b) No

91) ¢Considera usted que en la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion

de PDVSA Costa Afuera, Division Cumana se determinan los gastos de operatividad

de la misma?

a) Si
b) No

IV. Capacidad Tecnologica
92) ¢Cuenta la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA
Costa Afuera, Divisibn Cumanad con capacidad tecnoldgica para desarrollar sus

funciones?

a) Si
b) No

Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase
a la pregunta N° 94.
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93) ¢Cuél o cudles de las siguientes opciones cree usted forman parte de la
capacidad tecnologica utilizada por la Gerencia de Planificacién, Presupuesto y

Gestion de PDVSA. Costa Afuera, Division Cumand?

a) Infraestructura tecnoldgica

b) Exclusividad de procesos

¢) Normalizacién de procesos

d) Disponibilidad de software

e) Procedimientos administrativos

f) Procedimientos técnicos

94)  ¢(El nivel de tecnologia con que cuenta la Gerencia de Planificacion,

Presupuesto y Gestion de PDVSA Costa Afuera, Division Cumana, es aceptable?

a) Si
b) No

95) ¢Estan actualizados los equipos y los software con que cuenta la Gerencia de
Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA Costa Afuera, Division Cumana con

respecto a los avances tecnolégicos?

a)sSi
b) No

Si su respuesta es negativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase a

la pregunta N° 97.
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96) (Cree usted que si la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de
PDVSA Costa Afuera, Division Cumana contara con equipos de alta tecnologia y

software actualizados, serian mas productivos sus trabajadores?

a) Si
b) No

97) ¢Cree usted que el uso excesivo de tecnologias como el Internet, Intranet, el
celular, entre otras, afectan el desempefio de la Gerencia de Planificacion,

Presupuesto y Gestion de PDVSA Costa Afuera, Division Cumana?

a) Mucho

b) Poco

C) Muy Poco
d) No afecta

V. Capacidad de Talento Humano
98) ¢Conoce usted con claridad las funciones relacionadas con el cargo que ocupa
en la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA Costa Afuera,

Division Cumana?

a) Si
b) No
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99)  ¢Conoce usted con claridad las responsabilidades que tiene el cargo que ocupa
en la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA Costa Afuera,

Divisién Cumana?

a) Si
b) No

100) ¢Cuenta la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA Costa

Afuera, Divisidn Cumana con un manual de sistemas y procedimientos?

a) Si
b) No

Si su respuesta es negativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase a

la pregunta N° 102.

101) ¢Conoce y aplica usted todo lo que dice el manual de sistemas y
procedimientos de la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA

Costa Afuera, Division Cumand?

a) Siempre
b) Casi siempre

¢) Nunca

102) (Cree usted que existe duplicidad de funciones en la Gerencia de

Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA. Costa Afuera, Division Cumana?

a) Si
b) No
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103) (Se siente usted motivado trabajando en la Gerencia de Planificacion,

Presupuesto y Gestion de PDVSA . Costa Afuera, Division Cumana?

a) Si
b) No

104) (El cargo que usted desempefia le proporciona un nivel de satisfaccion?

a) Alto
b) Medio
¢) Bajo

105) ¢Se le ofrece a usted capacitacion para laborar en la Gerencia de Planificacion,

Presupuesto y Gestion de PDVSA Costa Afuera, Division Cumana?

a) Si
b) No

Si su respuesta es afirmativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase

a la pregunta N° 107.

106) ¢Cada cuanto tiempo la Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de

PDVSA. Costa Afuera, Division Cumana capacita al personal que en el labora?

a) Anual
b) Semestral
c¢) Trimestral

d) Otro Especifique:
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107) ¢Esta usted de acuerdo con el horario de trabajo que le fue asignado en la
Gerencia de Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA. Costa Afuera, Division

Cumana?

a) Si
b) No

Si su respuesta es negativa pase a la pregunta siguiente, de lo contrario pase a

la pregunta N° 109.

108) Con la finalidad de mejorar el desenvolvimiento en la Gerencia de
Planificacion, Presupuesto y Gestion de PDVSA. Costa Afuera, Division Cumana,

cree usted que la jornada de trabajo actual se debe:

a) Aumentar

b) Disminuir

109) ¢Considera usted que es productivo en su jornada de trabajo?

a) Si
b) No

GRACIAS POR SU DEDICACION, APOYO Y COLABORACION
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