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RESUMEN

La presente investigacién se basa en los lineamientos tedricos y metodolégicos,
inmersos en el contexto del mejoramiento del control de gestion de los proyectos
sociales. Se parte de la idea que este aspecto requiere un manejo sistemético y
eficiente, a través de herramientas que garanticen que la empresa alcance los
objetivos previstos sobre la base de un control adecuado. La investigacidén consisti6
en realizar labores de recolecciéon de informacion pertinente respecto al control de la
gestion de los proyectos en la Gerencia de Desarrollo Social de PDVSA, en Maturin,
Estado Monagas, a los fines de presentar una propuesta de indicadores para el
mejoramiento del control de la gestion de los proyectos en dicha organizacién. La
misma se considera de campo, de tipo descriptivo. Se aplic6 a una poblaciéon de
catorce empleados de la gerencia mencionada, la técnica de la encuesta, mediante un
cuestionario disefiado especialmente para conocer las caracteristicas del control de la
gestiéon de los proyectos. Los resultados obtenidos permitieron establecer los
indicadores para mejorar la efectividad relativa del control de gestién. Se concluye
que el control de gestion es relativamente eficiente en la consecucion de los objetivos
que persigue, no obstante, se hace necesario reforzar el componente instrumental
mediante la incorporacion de indicadores formalmente dirigidos a garantizar que el
control de gestion se realice sobre la base de informaciones precisas referentes al
estado de la ejecucién de los distintos proyectos que se llevan adelante en la Gerencia
de Desarrollo Social de PDVSA. Se recomienda aplicar los indicadores propuestos,
con lafinalidad de iniciar el cambio hacia la mejora continua

Descriptores: Administracion, control, eficiencia, eficacia, gestion,
indicadores y proyectos.
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INTRODUCCION

Para todos resulta conocido que a partir del triunfo de la revoluciéon
bolivariana en el afio 1999, la politica social para el fomento del desarrollo
comenz6 a dar un giro importante en cuanto a la concepcién de los canales e
instituciones a ser utilizados en el mejoramiento de las condiciones de vida
de los venezolanos. Las orientaciones de las nuevas estrategias sociales se
han dirigido principalmente a la reivindicacion de los derechos sociales, a la
inclusion, a la organizacion de redes sociales, a la construccion de nuevas
vias para hacer efectiva la participacion ciudadana y a la generacion de

nuevas condiciones econdmicas y relaciones de poder.

Un actor importante en esta nueva concepcion de la politica social ha
sido Petréleos de Venezuela S.A. (PDVSA), la principal industria del pais, a
la cual se ha encomendado desde finales del siglo pasado, la tarea de
contribuir de manera directa con el desarrollo a través de la inversion directa
de recursos en las diferentes comunidades. Ello, se ha fundamentado en la
idea que la industria petrolera venezolana crecid6 de espaldas al pueblo
venezolano, de manera que la situacion de la poblacién reclamaba una
intervencidon mas decisiva y directa de la misma en el combate de las

condiciones adversas que afectaban a miles de venezolanos.

En este sentido, se asigné a la Gerencia de Desarrollo Social de
PDVSA la funcion de generar y ejecutar programas de atencion social a las
comunidades con el fin de crear las condiciones idéneas para el desarrollo.
Asi, se ha venido implementando un conjunto de proyectos definidos, en los
gue se incluyen acciones de mejoramiento, recuperacion y/o construccion de

viviendas, de infraestructura educativa, de atenciéon ambulatoria en salud,



reorganizacion del sistema de salud publica con énfasis en la atencidn
primaria, apoyada en la organizacibn comunitaria de la poblacién, un
programa de empleo rapido, asi como acciones de beneficencia en las
comunidades de pobreza critica y extrema, que incluyen suministros gratuitos

de alimentos y de implementos basicos, entre otras acciones similares.

Dada la naturaleza e importancia de las acciones desplegadas por la
Gerencia de Desarrollo Social de PDVSA, es preciso reconocer la necesidad
de medir hasta qué punto estos proyectos implementados permitieron
obtener los resultados esperados, no solo a los fines de la rendicion de
cuentas a los venezolanos, sino también con la intencion de verificar la
medida en que se ha sido eficaz en la ejecucion de los mismos y la
administracion de los recursos destinados a ellos. Para esto, se requiere
contar con indicadores de gestion que hagan posible el control de la gestidon
desplegada por la Gerencia de Desarrollo Social y faciliten el analisis de los
resultados obtenidos asi como la determinacion de los nudos criticos o fallas

gue afectan su efectividad.

En referencia a ello, sin embargo, se puede decir que hasta ahora la
Gerencia de Desarrollo Social de PDVSA no cuenta con estos indicadores
referidos, razén por la cual se presenta la siguiente investigacion, que tiene
como finalidad principal presentar una propuesta de indicadores para mejorar
el control de la gestion de los proyectos en la Gerencia de Desarrollo Social
de PDVSA, en Maturin, Estado Monagas. Este trabajo parte de la concepcion
de que los indicadores son herramientas necesarias para conseguir un
adecuado control de gestién de los proyectos desplegados por la gerencia
mencionada; es decir, le permitirian a la misma obtener informacion
significativa sobre los aspectos criticos o claves de cada proyecto, de manera

de llevar un control de gestion eficaz.



Esta investigacion se estructura de la siguiente manera:

El Capitulo | de este trabajo contiene los elementos que definen el
problema en estudio, de manera que se precisa la naturaleza y
caracteristicas del mismo, su origen e interrogantes principales. Ademas, se
proponen los objetivos de la investigacion, se hace la justificacion y se

establece la delimitacion.

El Capitulo Il tiene todos los fundamentos tedricos, esto es, los
antecedentes, bases teodricas; bases legales, sistema de variables, asi como

también la definicidon de términos basicos.

El Capitulo Ill, lo constituye el momento metodoldgico en el cual se
muestra el tipo y nivel de la investigacion, la poblacién objeto de estudio,
instrumento de recoleccion de datos, las técnicas de analisis de informacion,
la informacién de los recursos inmersos en el desarrollo de la investigacion,
asi como el presupuesto de gastos y el cronograma de actividades.

Finalmente, se presenta la bibliografia empleada.

En el Capitulo IV, se plantea el analisis de resultados obtenidos
mediante la aplicacién de instrumentos para la obtencion de la informacion, lo
que permitié llegar a conclusiones claras y precisas, las cuales permiten
hacer las recomendaciones, mas idoneas, acorde con los objetivos

planteados.

En el Capitulo V, se presentan las conclusiones y recomendaciones

pertinentes.



En el Capitulo VI, se muestra la propuesta sobre los indicadores para
mejorar el control de la gestion de los proyectos en la Gerencia de Desarrollo

Social de PDVSA, en Maturin, Estado Monagas.



CAPITULO |
EL PROBLEMA Y SUS GENERALIDADES

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Dentro del marco de la politica disefiada por el gobierno nacional para
el desarrollo, en los ultimos afios PDVSA ha asumido un rol mas directo y
participativo en la generacion de condiciones que permitan el combate de la
pobreza y el mejoramiento socio-econdémico de la poblacién. Ello se debe en
principio a que el aumento sin precedentes de las familias en situacion de
pobreza, y la crisis econdmica institucional y de representatividad que
acompafio al final del siglo pasado, promovieron el surgimiento de nuevos
enfoques y planteamientos de politica social que han colocado la cuestion
social en el centro de las responsabilidades de la empresa que maneja la

principal fuente de ingresos del pais.

Al respecto, Rivas (2006), afirma lo siguiente:

“Desde 1999, PDVSA como empresa estratégica del Estado, sigue
las practicas del ejercicio de una politica social asistencial y
focalizada en los méas pobres y excluidos, con el fin de paliar sus
necesidades mas urgentes. Parte importante de su presupuesto
ha sido destinado a fortalecer los programas de desarrollo social y
garantizar que los recursos destinados a ello llegasen a la
poblacién en situacion de pobreza y no se quedaran en el camino
de la burocracia. El fin explicito de esta organizacion fue el de
aumentar la eficiencia en la ejecucion y cobertura de los
programas sociales existentes, especialmente los destinados a
alimentacion, educacion, nutricion y salud”, (p.8).

De acuerdo con lo anterior, la empresa ha asumido la asistencia a los

sectores mas empobrecidos y necesitados con el objeto de elevar su calidad



de vida, a través de una inversion importante de recursos en areas
consideradas claves para este cometido. La accion se ha concentrado en el
impulso de proyectos propios de desarrollo y la coordinacion de otros
proyectos que en materia social realicen las empresas extranjeras y
nacionales socias de PDVSA. Asi mismo, se planifican y activan los
fideicomisos constituidos con el excedente de los precios del petrdleo y que
son administrados por el Banco de Desarrollo Econémico y Social (Bandes),
con el propdésito de apalancar el desarrollo arménico del pais, financiando
proyectos de vialidad, generacion de electricidad, transporte, infraestructuras,

agricolas y de viviendas, entre otros.

En este sentido, la Gerencia de Desarrollo Social de PDVSA aparece
como la dependencia que ha asumido el compromiso de llevar a la realidad
todos los lineamientos que han sido emanados por la Corporaciéon en materia
de politica social. La misma formula y ejecuta proyectos, en alineacion y
articulacion con los planes sociales del Estado para beneficio de las
comunidades, colocando los recursos petroleros y las facilidades,
posibilidades y medios reales que permitan la mejora del nivel de vida
sustentable y sostenible en los diferentes ambitos de la vida (personal,
familiar, social, cultural y profesional).

En relacion con esto, Martinez (2007) afirma:

“En los ultimos seis afos, la Gerencia de Desarrollo Social de
PDVSA ha tenido como mision encomiable establecer las
estrategias y los programas, articulados a los lineamientos del
Ejecutivo Nacional y los de PDVSA, que permitan facilitar el
intercambio de informacion, de recursos, documentacion y activos
entre PDVSA vy las fuentes naturales de desarrollo social que
contribuyan a satisfacer en forma confiable y oportuna los
requerimientos y expectativas de las comunidades, (p.56)".



De acuerdo con lo anterior, le ha tocado a la Gerencia de Desarrollo
Social alinear y articular conjuntamente con las organizaciones medulares de
PDVSA los programas sociales y econémicos, de forma tal que se asegure el
apoyo permanente de la Corporacion en la comunidad cercana al area de
influencia, para contribuir asi a la mejora de la convivencia en todas las
comunidades, tanto de los negocios como de las filiales. Ello ha implicado un
manejo de importantes proyectos que van desde la creacion de escuelas,
liceos y universidades, hasta obras en materia de salud, vialidad, transporte,
alimentacion, entre otras. La tarea emprendida es, sin duda, un gran reto,
gue amerita asumir la necesidad de un control de gestidon continuo con miras
a garantizar los resultados obtenidos, a los fines de la rendicion de cuentas
que debe hacerse a la organizacion y al pais. Con respecto a esto, si bien los
resultados pueden ser mensurables y seguidos en términos netamente
cuantitativos; esto es, controlados en referencia al capital invertido en obras,
se adolece de la profundidad que se amerita, de manera que el control de la
gestibn de los proyectos precisa de herramientas que le permitan a la
Gerencia de Desarrollo Social garantizar que esta realizando su trabajo

dentro de las tres E de la gestion (eficacia, eficiencia y economia).

Con relacioén a esto, en una publicacién electrénica de PDVSA (2008),

se puede leer lo siguiente:

“Esta labor que hoy estamos llevando en la Gerencia de Desarrollo
Social, ha implicado el analisis de nuestras actividades y la
redefinicion de nuestra dinamica de trabajo, que pasa por el hecho
de replantear la forma en que el control de la gestion se esta
llevando en la Gerencia con esta premisa y actuando
estratégicamente, hemos venido desarrollando mesas de trabajo
para definir indicadores de control que sirvan para que se logre
llevar un adecuado seguimiento de las obras y proyectos, su
ejecucion, la honestidad en la utilizacion de recursos y el nivel de
alcance de los resultados esperados”, (p.1).



Asi, en referencia a lo anterior, se reconoce la necesidad de contar con
indicadores que permitan un adecuado control de la gestion de los distintos
proyectos ejecutados por dicha gerencia, toda vez que con ello se garantiza
no solo la verificacion de un manejo pertinente de los recursos, sino también
el mejoramiento continuo en la gestion misma de la Gerencia de Desarrollo
Social. El control de la Gestion establece un conjunto de elementos de
andlisis que justifican la necesidad de enfocar los sistemas de control en
funcion de la Estrategia y la Estructura de la organizacion, y de otorgarle al
sistema de informacion, elementos de analisis cuantitativo y cualitativo,
elementos financieros y no financieros. En este sentido, el establecimiento y
uso de tales indicadores para el control de la gestion vienen a representar un
apoyo para que los proyectos sean supervisados de manera sistematica y

eficiente.

En el marco de este contexto, surge la presente investigacion, cuyo
objeto central fue formular ecuaciones para el reconocimiento de la
necesidad de contribuir al mejoramiento de los alcances de economia social
y humana como herramienta de desarrollo econémico y productivo. La misma
pretende realizar una propuesta de indicadores para mejorar el control de la
gestidon de los proyectos en la Gerencia de Desarrollo Social de PDVSA, en
Maturin, Estado Monagas. Se parte de la idea gque el control de gestién de
los proyectos en la Gerencia mencionada, debe ser desarrollado sobre una
base sistematica para poder verificar una ejecucion pertinente de los mismos.
Luego, los indicadores de gestibn a ser propuestos representan una

herramienta idénea al respecto.

De acuerdo con ello, se pretende dar respuesta a las siguientes

interrogantes:



e ¢ Cudles son los proyectos sociales que actualmente se desarrollan en
la Gerencia objeto de estudio?

e ¢ Existen indicadores en la Gerencia de Desarrollo Social, dirigidos a la
consecuciéon de un control de gestion efectivo?

e ¢ Qué elementos deben ser considerados para el disefio de un conjunto
de indicadores de control de gestion, para la Gerencia de Desarrollo
Social de PDVSA, en Maturin, Estado Monagas?

e ;Qué opinién tendrd el recurso humano encargado del control de

gestion respecto a los indicadores a ser propuestos?

OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

Objetivo General

Proponer un conjunto de indicadores para el mejoramiento del control
en la gestion de los proyectos en la Gerencia de Desarrollo Social de
PDVSA, en Maturin, Estado Monagas.

Objetivos Especificos

a. Conocer los proyectos sociales que actualmente se desarrollan en la
Gerencia.

b. Analizar los indicadores del control de la gestiébn aplicados en los
proyectos.

c. Detectar los elementos que deben ser considerados para el disefio de
un conjunto de indicadores de control de gestion de los proyectos

d. Conocer la opinion del recurso humano encargado del control de

gestion respecto a los indicadores a ser propuestos.
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JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

El control de la gestidbn requiere realizar acciones sisteméticas y
coordinadas, para lograr una revision pertinente de los alcances establecidos
y de la adecuacion de las obras a los costos presupuestados; al lograrlo, se
obtiene un avance en la mejora continua, entendida como el mantenimiento
de los niveles de competitividad de la organizacion en su entorno interno y

externo, sobre la base de una revision sistematica de los resultados.

Con relacién a ello, crear un conjunto coherente de indicadores que
permitan al control de gestion mostrar una vision clara de cémo funciona la
organizacion en su conjunto o una determinada area en particular, facilita la
toma de decisiones respecto de los proyectos, asi como permite focalizar los
recursos necesarios para solventar posibles desviaciones de funcionamiento
de determinados procesos asociados a esos proyectos, sobre todo,
alineados con la estrategia de la organizacion.

Es en relacion con lo anterior que esta investigacion se justifica, en la
medida que esta dirigida al mejoramiento del control de la gestidon de los
proyectos en la Gerencia objeto del estudio. Con ello, se lograra que se
pueda contar con indicadores de control basados en los resultados de la
investigacién practicada, los cuales al ser aplicados posibilitaran el alcance
de una gestion de proyectos cada vez mejor, encaminada hacia la excelencia

y la competitividad.

De acuerdo con lo expresado, la investigacion es relevante desde el
punto de vista organizativo, pues la organizacion se beneficiara al

incrementar su eficiencia en el control de la gestién de los proyectos sociales,
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por la via del uso de los indicadores a ser propuestos, lo cual redundara en

un mejoramiento continuo de la calidad en los resultados obtenidos.

Con relaciébn con el componente gerencial, la investigacion es
pertinente ya que presentara a la Gerencia de Desarrollo Social de PDVSA,
los indicadores que deben ser utilizados para el control de la gestion de los
proyectos, con lo que se lograra mejoras en calidad, tiempos de ejecucion de
obras, actividades, entre otras, necesarias para garantizar su mantenimiento
como area importante dentro de la politica social. En este sentido, la eficacia
en el control de la gestion de dicha gerencia se incrementara, permitiendo el
alcance de los objetivos propuestos y el mejoramiento continuo de los
resultados.

En términos sociales, el trabajo desarrollado, beneficiara a las
comunidades aledafias a la empresa, asi como los empleados, con la
aplicacion de los indicadores se realizaria un mejor control de la gestion de
los proyectos conducente a un O6ptimo seguimiento de las distintas
ejecuciones; ademas, los empleados de la empresa tendran la posibilidad de
mejorar sus desempeios en el trabajo, contribuyendo de esta manera a una

excelente calidad y competitividad.

Para los empleados, es relevante debido a que la investigacion
permitira mejorar la gestion del personal, al disponer de indicadores que le
faciliten el desarrollo de procesos orientados al logro efectivo, de forma de
solucionar las fallas actuales y prevenir las futuras. Con relacion a ello, la
importancia para el trabajador radica en la cualidad sistematica de la

aplicacion de los indicadores propuestos.
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Desde el punto de vista tedrico, la investigacion representara una
contribucion con la teoria relacionada al control de gestion, en términos de
nuevas ideas y conocimientos hallados en el desarrollo de la misma. En el
nivel investigativo, la investigacion es importante porque serviraA como
estructura tedrico — metodoldgica y proporcionara antecedentes para futuras
investigaciones relacionadas sobre el tema. Finalmente, desde el punto de
vista del investigador, no esta demas decirlo, se justifica porque permitir4 a
éste adquirir experiencia en investigacion y comprobar y reafirmar los

conocimientos adquiridos durante el desarrollo del postgrado.

DELIMITACION DEL PROBLEMA

El presente trabajo se circunscribi6 a proponer un conjunto de
indicadores para mejorar el control de la gestion de los proyectos en la
Gerencia de Desarrollo Social de PDVSA, en Maturin, Estado Monagas. En
este sentido, el estudio se realiz6 en la ciudad de Maturin, en el periodo

comprendido entre los meses de mayo y septiembre del afio 2008.



CAPITULO Il
MARCO REFERENCIAL

ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION

Después de realizar una revision exhaustiva de los trabajos
presentados, relacionados con el tema de la investigacion, se pueden

presentar como antecedentes del estudio los siguientes:

Carvajal, N. (2008), presentdé los resultados de un trabajo titulado
“Analisis del Control Administrativo de Gestidén en la Empresa Space Satelital
C.A. (Intercable), en Maturin, Estado Monagas”, para la Universidad de
Oriente, Nacleo Anzoétegui, la cual tenia como objetivo principal realizar un
analisis de la efectividad del control administrativo de gestion en la empresa
mencionada, con miras a proponer la planificacién permanente del control de
gestiébn como alternativa de gerencia. Este autor llegé a la conclusién de que
el control administrativo en la organizacion en estudio presenta fallas que
repercuten de forma negativa en la confiabilidad de las actividades
administrativas desplegadas. Se recomendo6 implementar la planificacion del

control de gestibn como proceso de supervision de logros en la organizacion.

Rojas, M. (2008) llevé a cabo una investigacion que fue titulada
“Propuesta de Indicadores de Control de Gestion Administrativa para la
Empresa Servicio Eléctrico Monagas Delta Amacuro C.A., SEMDA, en
Maturin, Estado Monagas”, para la Universidad de Margarita (UNIMAR),
Nucleo Monagas. Dicho trabajo tenia como objetivo principal realizar un
diagnéstico de los procedimientos empleados en la empresa mencionada

para proponer indicadores de control de gestion administrativa que permitiera

13
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realizar el proceso de forma sistematica y eficaz. Llego a la conclusion de
que estos indicadores representan una herramienta importante para el
mejoramiento continuo de la actividad gerencial y administrativa. Se

recomendo la utilizacién de los indicadores propuestos.

Camacho, F. (2008) realiz6 un trabajo de investigacion titulado “Analisis
de la Efectividad de los Indicadores Utilizados para el Control de la Gestion
de Procesos en la Empresa Mensajeros Radio Worldwide (MRW), en
Maturin, Estado Monagas”, para la Universidad de Oriente, el cual perseguia
analizar la efectividad de los indicadores utilizados para el control de gestion
en la organizacion mencionada. El investigador llegé a la conclusion que los
indicadores no eran los mas adecuados, por lo que ameritaba una
reestructuracion y redefiniciéon de los mismos con miras al mejoramiento de
los resultados del control. Se recomienda realizar un conjunto de cambios

propuestos.

Ahora bien, estos trabajos resefiados anteriormente se consideran
Utiles para esta investigacion en la medida que permiten situarla contextual y
tedricamente; es decir proveen de una orientacién general que hace posible
el establecimiento de las acciones y estrategias tendentes a la definiciéon y
logro de los objetivos perseguidos, asi como utilizar la metodologia necesaria

para recolectar la informacién pertinente para la propuesta a ser presentada.

El trabajo de Carvajal(2008), permitié reconocer la utilidad e importancia
de verificar la idoneidad del control administrativo de gestién, asi como su rol
en el desempefio administrativo de la organizacion, mientras que el estudio
de Rojas(2008), dio luz acerca de la necesidad de contar con un proceso de
control de gestion sistematico y eficaz, sobre la base de una propuesta de

indicadores de control de gestion administrativa. El trabajo de
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Camacho(2008), permite establecer las acciones a seguir para verificar el
estado actual de los indicadores utilizados para el control de gestion en una
organizacion, lo cual es particularmente util, en el sentido que ayuda a la

definicion de las acciones a seguir para realizar una investigacion precisa.

BASES TEORICAS

Control

Puede decirse que el control se relaciona con un esfuerzo continuo de
la organizacion para llevar a cabo la medicion y la correccion de las
actividades de los distintos departamentos, con el fin de verificar que los
hechos se desarrollen conforme a los planes; es decir; éste mide el
desempeiio de la empresa en comparacion con las metas y los planes,

detecta desviaciones y pone en marcha acciones para corregirlas.

De acuerdo con Lépez (2005), el control “es un proceso continuo
realizado por la direccién, gerencia y otros empleados de la entidad, para
proporcionar seguridad razonable, respecto a si estan lograndose los
objetivos con eficacia y economia, asi como dentro del marco legal”’ (p.54).
Lo anterior significa que el control permite a la gerencia establecer los
resultados de la gestidn y confrontarlos con las expectativas planteadas en el
proceso decisorio, con el proposito de evaluar dichos resultados y efectuar el
ajuste de la accion futura a desarrollar, si fuera necesario. En relacion con
ello, siguiendo los planteamientos de Philips (2002), se puede decir que el

control busca la consecucion de los siguientes objetivos:
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a) Promocionara la eficacia, eficiencia y economia en las

operaciones y la calidad en los servicios

Este objetivo se refiere a los controles internos que adopta la
administracion para asegurar que se ejecuten las operaciones de acuerdo a
criterios de eficacia, eficiencia y economia. Tales controles comprenden los
procesos de planeamiento, organizacion, direccion y control de las
operaciones en los programas, asi como sistemas de medicion de

rendimiento y monitoreo de las actividades ejecutadas.

La eficacia tiene relacion directa con el logro de los objetivos y metas
programados, en tanto que la eficiencia se refiere a la relacion existente entre
los bienes y servicios producidos y recursos utilizados para producirlos
(productividad) y su comparacion con un estandar de desempefio
establecido. La economia, se relaciona con la adquisicion de bienes y/o
servicios en condiciones de calidad, cantidad apropiada y oportuna entrega,

al minimo costo posible.

La evaluacién de los programas de control debe permitir apreciar si los
esfuerzos desarrollados para obtener mejoras incrementales en las
actividades que desarrollan las entidades son razonables y tienen un impacto
directo en el publico beneficiario, asi como si es factible medir el incremento
de la productividad en el trabajo y la disminucion en los costos de los

servicios que presta la empresa.
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b) Proteger y conservar de los recursos contra cualquier pérdida,

despilfarro, uso indebido, irregularidad o acto ilegal

Este objetivo estd relacionado con las medidas adoptadas por la
administracion para prevenir o detectar operaciones no autorizadas, acceso
no autorizado a recursos o, apropiaciones indebidas que podrian resultar en
pérdidas significativas para la entidad, incluyendo los casos de despilfarro,
irregularidades o uso ilegal. Los controles para la proteccion de activos no
estan disefiados para cautelar las pérdidas derivadas de actos de ineficiencia

gerencial, como por ejemplo, adquirir equipos innecesarios o insatisfactorios.

c) Cumplir las leyes, reglamentos internos y otras normas

gubernamentales

Este objetivo se refiere a que los administradores, mediante el dictado
de politicas y procedimientos especificos, aseguran que el uso de los
recursos sea consistente con las disposiciones establecidas en las leyes y
reglamentos, asi como concordante con las normas relacionadas con la

gestion.

d) Elaboracion de la informacién financiera valida y confiable,

presentada con oportunidad

Este objetivo tiene relacion con las politicas, métodos y procedimientos
dispuestos por la administracion para asegurar que la informacién financiera
elaborada por la entidad es valida y confiable. Una informaciéon es valida
porque se refiere a operaciones o actividades que ocurrieron y que tiene las
condiciones necesarias para ser considerada como tal; en tanto que una

informacion confiable es aquella que merece la confianza de quien la utiliza.
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El concepto moderno del control interno discurre por sus componentes
y diversos elementos, los que se integran en el proceso de gestion y operan
en distintos niveles de eficacia y eficiencia. Una estructura sélida del control
interno es fundamental para promover la eficacia y eficiencia en las
operaciones de cada entidad. La estructura de control interno debe
proporcionar seguridad razonable de que los objetivos del control interno han
sido logrados. La seguridad razonable se refiere a que el costo del control
interno, no debe exceder el beneficio que se espera obtener de él.

Importancia del control

Una de las razones mas evidentes de la importancia del control es
porque hasta el mejor de los planes se puede desviar. De acuerdo con Lopez

(2005), el control se emplea para:

a. Crear mejor calidad: Las fallas del proceso se detectan y el proceso se
corrige para eliminar errores.

b. Enfrentar el cambio: Este forma parte ineludible del ambiente de
cualquier organizacion. Los mercados cambian, la competencia en todo
el mundo ofrece productos o servicios nuevos que captan la atencion
del publico. Surgen materiales y tecnologias nuevas. Se aprueban o
enmiendan reglamentos gubernamentales. La funcion del control sirve a
los gerentes para responder a las amenazas o las oportunidades de
todo ello, porque les ayuda a detectar los cambios que estan afectando
los productos y los servicios de sus organizaciones.

c. Producir ciclos mas rapidos: una cosa es reconocer la demanda de los
consumidores para un disefio, calidad, o tiempo de entregas mejorados,
y otra muy distinta es acelerar los ciclos que implican el desarrollo y la

entrega de esos productos y servicios nuevos a los clientes. Los
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clientes de la actualidad no solo esperan velocidad, sino también
productos y servicios a su medida.

d. Agregar valor: Los tiempos veloces de los ciclos son una manera de
obtener ventajas competitivas. Otra forma, aplicada por la
administracion japonesa es agregar valor. Tratar de igualar todos los
movimientos de la competencia puede resultar muy costoso y
contraproducente. Se debe advertir, en cambio, que el principal objetivo
de una organizacién deberia ser “agregar valor’ a su producto o
servicio, de tal manera que los clientes lo compraran, prefiriéndolo
sobre la oferta del consumidor. Con frecuencia, este valor agregado
adopta la forma de una calidad por encima de la medida lograda
aplicando procedimientos de control.

e. Facilitar la delegacion y el trabajo en equipo: La tendencia
contemporanea hacia la administracion participativa también aumenta la
necesidad de delegar autoridad y de fomentar que los empleados
trabajen juntos en equipo. Esto no disminuye la responsabilidad ultima
de la gerencia. Por el contrario, cambia la indole del proceso de control.
Por tanto, el proceso de control permite que el gerente controle el
avance de los empleados, sin entorpecer su creatividad o participacion
en el trabajo, (p.211).

De acuerdo con lo anterior, la importancia del control radica en que
ayuda a los administradores a incrementar la eficacia de su actividad, su
organizacion y su direccion y a tomar medidas correctivas cuando se
necesitan. Todo ello en funcién de optimizar su desempefio gracias a la toma
de mejores decisiones, compartidas por quienes ejecutan el planeamiento y
aceptan las instrucciones que se imparten. El control, se ejercita sobre los

contenidos de la organizacion; esto es, sobre los objetivos de la empresa,
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sus funciones, los individuos y grupos que la integran, sus recursos

materiales, de capital, naturales, ideologicos y todos sus sistemas

Elementos del control

El control es un proceso ciclico y repetitivo. Involucra una revision
critica, y el restablecimiento ajustado de los planes tacticos y estratégicos de
la empresa, establecer en forma bien clara, con cada uno de los gerentes, las
normas de rendimiento y los resultados principales que cada uno de ellos
debe alcanzar, de acuerdo con los objetivos de la empresa y del area que en
particular conduce cada gerente, asi como lograr informacién gerencial, en
una forma y con una frecuencia tal, que permita a cada gerente obtener un
efectivo autocontrol y la posibilidad de tomar decisiones dinamicas. Segun
Philips (2002), el control estd compuesto de cuatro elementos que se

suceden:

1.- Establecimiento de estandares

Es la primera etapa del control, que establece los estandares o criterios
de evaluaciébn o comparacién. Un estandar es una norma o un criterio que
sirve de base para la evaluacidbn o comparaciéon de alguna cosa. Existen

cuatro tipos de estandares; los cuales se presentan a continuacion:

Estandares de cantidad: son aquellos que se utilizan como volumen de
produccion, cantidad de existencias, materias primas, numeros de horas,

entre otros.
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Estandares de calidad: son aquellos que sirven como control de materia
prima recibida, control de calidad de produccién, especificaciones del

producto, entre otros.

Estandares de tiempo: son los que se toman como tiempo estandar
para producir un determinado producto, tiempo medio de existencias de un

producto determinado, entre otros.

Estandares de costos: son los que se utilizan como costos de

produccion, costos de administracion, costos de ventas, entre otros.

2.-Evaluacion del desempefio

Es la segunda etapa del control, que tiene como fin evaluar lo que se

esta haciendo.

3.- Comparacién del desempefio con el estandar establecido

Es la tercera etapa del control, que compara el desempefio con lo que
fue establecido como estandar, para verificar si hay desvio o variacién; esto

es, algun error o falla con relacion al desempefio esperado.

4 .- Acciodn correctiva

Es la cuarta y ultima etapa del control que busca corregir el desempefio
para adecuarlo al estandar esperado. La accion correctiva es siempre una
medida de correccion y adecuacion de algun desvio o variacion con relacion

al estandar esperado, (p.95).
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Asi, de acuerdo con lo citado anteriormente, el control requiere que se
cumpla con una serie de etapas bien definidas, que conduciran a un mejor
desempeiio. A no ser que los administradores sigan el proceso de control
hasta el final, sélo estaran vigilando el rendimiento y no ejerciendo control.
Siempre se debe dar importancia a encontrar vias constructivas para que el
rendimiento satisfaga las exigencias y no limitarse a identificar fracasos
pasados. Asimismo, de nada sirve implementar “a medias” o aplicar “a
medias” las medidas de control ya que esto conlleva a dejar fuera aspectos
gue pueden ser criticos; es decir, dejar abiertas las posibilidades que por

éstos se presenten desviaciones.

Areas del control

El control actia en todas las areas y en todos los niveles de la empresa.
Practicamente todas las actividades de una empresa estan bajo alguna forma
de control o monitoreo. Las principales areas de control en la empresa son,
segun Abad (2003):

Areas de produccion: Si la empresa es industrial, el &area de
produccion es aquella donde se fabrican los productos; si la empresa fuera
prestadora de servicios, el area de produccion es aquella donde se prestan
los servicios; los principales controles existentes en el area de produccion

son los siguientes:

a. Control de produccién: es el objetivo fundamental de este control es
programar, coordinar e implantar todas las medidas tendientes a lograr
un optimo rendimiento en las unidades producidas, e indicar el modo,
tiempo y lugar mas idoneos para lograr las metas de produccion,

cumpliendo asi con todas las necesidades del Departamento de Ventas.
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b. Control de calidad: es el que se establece para corregir cualquier desvio
de los estandares de calidad de los productos, materia prima y
servicios, en cada seccion (control de rechazos, inspecciones, entre
otros).

c. Control de costos: es el que sirve para verificar continuamente los
costos de produccion, ya sea de materia prima o de mano de obra.

d. Control de los tiempos de produccion: es el que se utiliza para registrar
los tiempos por operario o por maquinaria; para eliminar desperdicios
de tiempo o esperas innecesarias aplicando los estudios de tiempos y
movimientos.

e. Control de inventarios: es el que permite el registro de materias primas,
partes y herramientas, productos, tanto subensamblados como
terminados, entre otros.

f. Control de operaciones productivas: es la fijacion de rutas, programas y
abastecimientos, entre otros.

g. Control de desperdicios: Se refiere la fijacion de sus minimos tolerables
y deseables.

h. Control de mantenimiento y conservacion: es el que considera los

tiempos de maquinas paradas, costos, entre otros.

Area Comercial. Es el area de la empresa que se encarga de vender o

comercializar los productos o servicios producidos. Asi, se realiza:

a. Control de ventas: es aquel que acompafa el volumen diario, semanal,
mensual y anula de las ventas de la empresa por cliente, vendedor,
region, producto o servicio, con el fin de sefialar fallas o distorsiones en
relacion con las previsiones. Pueden mencionarse como principales
controles de ventas, el volumen total de las mismas, los tipos de

articulos vendidos, el volumen de ventas estacionales, el precio de
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articulos vendidos, el control por clientes, por territorios, por
vendedores, por utilidades producidas y por costos de los diversos tipos
de ventas.

b. Control de propaganda: en el que se utliza para acompafar la
propaganda contratada por la empresa y verificar su resultado en las
ventas.

c. Control de costos: es el que se establece para verificar continuamente
los costos de ventas, asi como las comisiones de los vendedores, los

costos de propaganda, entre otros.

Area financiera: Es el area de la empresa que se encarga de los
recursos financieros, como el capital, la facturacion, los pagos, el flujo de
caja, entre otros. Es una de las mas importantes, pues su funcién implica la
disponibilidad de recursos econdmicos indispensables para el desarrollo de
las actividades. Los principales controles en el area financiera se presentan a

continuacion:

a. Control presupuestario: Es el control de las previsiones de los gastos
financieros, por departamento, para verificar cualquier desvio en los
gastos.

b. Control de costos: es el control global de los costos incurridos por la
empresa, ya sean costos de produccién, de ventas, administrativos
(gastos administrativos entre los cuales estan; salarios de la direccion y
gerencia, alquiler de edificios, entre otros); financieros, como los
intereses y amortizaciones, préstamos o financiamientos externos entre

otros.

Area de recursos humanos: Es el area que administra al personal, los

principales controles que se aplican son los que siguen:
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a. Controles de asistencia y retrasos: es el control del reloj chequeador o
del expediente que verifica los retrasos del personal, las faltas
justificadas por motivos médicos, y las no justificadas.

b. Control de vacaciones: es el control que sefiala cuando un funcionario
debe entrar en vacaciones y por cuantos dias.

c. Control de salarios: es el que se establece para verifica salarios, sus

reajustes o correcciones, despidos colectivos, entre otros.

Control de Gestion

En términos generales, se puede decir que el control debe servir de
guia para alcanzar eficazmente los objetivos planteados con el mejor uso de
los recursos disponibles (técnicos, humanos, financieros, etc.). Por ello
puede definirse el control de gestion como “un proceso de retroalimentaciéon
de informacion de uso eficiente de los recursos disponibles de una empresa
para lograr los objetivos planteados”. (Aguirre, 2004, p. 18). Lo anterior
implica reconocer que el control de gestion es un instrumento de apoyo para
los responsables de los negocios de la empresa, al proveer informacién
importante con la cual decidir el rumbo a seguir para garantizar una gestion

eficiente.

Segun Galloway (2002), el primer condicionante del control de gestion
es el entorno. Puede ser un entorno estable o dinamico, variable ciclicamente
o completamente atipico. La adaptacion al entorno cambiante puede ser la
clave del desarrollo de la empresa. Los objetivos de la empresa también
condicionan el sistema de control de gestién, segun sean de rentabilidad, de

crecimiento, sociales y medioambientales, entre otros.
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La estructura de la organizacién, segun sea funcional o divisional,
implica establecer variables distintas, y por ende objetivos y sistemas de
control también distintos. El tamafio de la empresa estd directamente
relacionado con la centralizacion. En la medida que el volumen aumenta es
necesaria la descentralizacion, pues hay mas cantidad de informacion y
complejidad creciente en la toma de decisiones. Por ultimo, la cultura de la
empresa, en el sentido de las relaciones humanas en la organizacion, es un
factor determinante del control de gestion, sin olvidar el sistema de incentivos

y motivacion del personal.

El fin dltimo del control de gestién es el uso eficiente de los recursos
disponibles para la consecucibn de los objetivos. Sin embargo, en
concordancia con Morris (2004) se puede concretar otros fines mas

especificos como los siguientes:

Informar. Consiste en transmitir y comunicar la informacion necesaria

para la toma de decisiones.

Coordinar. Trata de encaminar todas las actividades eficazmente a la

consecucion de los objetivos.

Evaluar. La consecucién de las metas (objetivos) se logra gracias a las
personas, y su valoracion es la que pone de manifiesto la satisfaccion del

logro.

Motivar. El impulso y la ayuda a todo responsable es de capital

importancia para la consecucion de los objetivos.
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Los instrumentos del control de gestion

Las herramientas béasicas del control de gestién son la planificacion y
los presupuestos. La planificacion consiste en adelantarse al futuro
eliminando incertidumbres. Esta relacionada con el largo plazo y con la
gestion corriente, asi como con la obtencién de informacion basicamente
externa. Los planes se materializan en programas. El presupuesto esta mas
vinculado con el corto plazo. Consiste en determinar de forma més exacta los
objetivos, concretando cuantias y responsables. El presupuesto aplicado al
futuro inmediato se conoce por planificacion operativa; se realiza para un
plazo de dias o semanas, con variables totalmente cuantitativas y una

implicacion directa de cada departamento.

El presupuesto se debe negociar con los responsables para conseguir
una mayor implicacion; no se debe imponer, porque originaria desinterés en
la consecucion de los objetivos. La comparacion de los datos reales,
obtenidos esencialmente de la contabilidad, con los previstos puede originar
desviaciones, cuando no coinciden. Las causas pueden ser errores en las
previsiones del entorno (estimacion de ventas, costo de ventas, gastos
generales, etc.), errores de método (poca descentralizacion, escaso rigor
temporal, falta de coordinacion entre contabilidad y presupuestos, u otros) o
errores en la relacion medios—fines (cifras ambiciosas, incorrecto uso de los

medios, entre otros)

Esas desviaciones son analizadas para tomar decisiones, tanto
estratégicas (revision y/o cambio de plan y programas), como tacticas u
operativas (revision y/o cambio de objetivos y presupuestos). Se pueden citar

otras herramientas operativas como: la division de centros de
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responsabilidad, el establecimiento de normas de actuacién y la direccién por

objetivos.

Control de Gestién y Cadena de Valor

Una herramienta que complementa la evaluacion del ambiente interno
de la empresa es el andlisis de la cadena de valor de la empresa. Una
empresa puede considerarse como el conjunto de una serie de operaciones
distintas entre las que realizan sus clientes o distribuidores; tal que la
empresa ocupa un lugar en la cadena de valor agregado desde el origen de

las materias primas hasta el consumidor final.

Esa ventaja competitiva se logra cuando la empresa desarrolla e integra
las actividades de su cadena de valor de forma menos costosa y mejor
diferenciada que sus rivales. Por consiguiente, la cadena de valor de una
empresa estd conformada por todas sus actividades generadoras de valor
agregado y por los margenes gue éstas aportan. La cadena de valor de una
empresa y la forma en que desempefia sus actividades individuales son un
reflejo de su historia, de su estrategia, y de su enfoque para implementar la
estrategia. El crear el valor para los compradores que exceda el costo de

hacerlo es la meta de cualquier estrategia genérica, (Grant, 2004).

Se define el valor como la suma de los beneficios percibidos que el
cliente recibe menos los costos percibidos por él al adquirir y usar un
producto o servicio. La cadena de valor es esencialmente una forma de
analisis de la actividad empresarial mediante la cual se descompone una
empresa en sus partes constitutivas, buscando identificar fuentes de ventaja

competitiva en aquellas actividades generadoras de valor. Grant (2004)
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De acuerdo a Grant (op. cit.,, 2004) una cadena de valor genérica esta

constituida por tres elementos basicos:

a. Las Actividades Primarias, que son aquellas que tienen que ver con el
desarrollo del producto, su produccion, las de logistica, comercializacion
y los servicios de post-venta.

b. Las Actividades de Apoyo a las actividades primarias, como son la de
administracion de los recursos humanos, las de compras de bienes y
servicios, las de desarrollo tecnologico (telecomunicaciones,
automatizacion, desarrollo de procesos e ingenieria, investigacion), las
de infraestructura empresarial (finanzas, contabilidad, gerencia de la
calidad, relaciones publicas, asesoria legal, gerencia general).

c. El Margen, que es la diferencia entre el valor total y los costos totales
incurridos por la empresa para desempefar las actividades
generadoras de valor. En el grafico que sigue se presenta la cadena de

valor:

Actividades de infraestructura

Gestidn de los Recursos Humanos

.
o

Diesarrollo tecrnolagico

Adtividades
e @0

Servicios Generales

Servicio
Logistica e Logistica fl A rketing Fost venta
Irterna Froduscian Extarna wWentas

Actividades primarnas

Figura 1. Cadena de Valor. Tomado de: Grant (2004, p.192)

El analisis de la cadena de valor se emplea como un criterio para
identificar las capacidades de una empresa a partir de la desagregacion de
sus actividades. Se trata de ver paso a paso todo el proceso desde que
surge un producto hasta que llega a las manos del consumidor, incluyendo

todos los servicios que puedan darse (distribucion, servicio postventa, entre
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otros). La tarea de la empresa es valorar los costos y rendimientos en cada
actividad creadora de valor, asi como los costos y rendimientos de los
competidores, como puntos de referencia y buscar mejoras. En la medida en
que la empresa desarrolle una actividad mejor que la de los competidores,

podra alcanzar una ventaja competitiva.

El éxito de la empresa depende no solo de como realiza cada
departamento sus tareas, sino también de como se coordinan las actividades
entre los distintos departamentos. Con demasiada frecuencia los
departamentos de las empresas actian buscando maximizar sus propios
intereses en lugar de los intereses de la empresa. Asi, el departamento de
créditos, puede tomarse mucho tiempo en valorar el riesgo de un cliente
potencial, mientras tanto el cliente espera y el vendedor se frustra; el
departamento de logistica, no envia los productos con la rapidez necesaria,
creando barreras que alargan realmente el tiempo de entrega de los
productos a los clientes.

La respuesta a este problema se encuentra en poner mas énfasis en
facilitar la labor de gestion de los procesos basicos de la empresa, la mayoria
de los cuales suponen tareas compartidas y de cooperacién. Muchas
empresas estdn reestructurando sus actividades, creando equipos

multidisciplinarios para gestionar los procesos centrales.

Gestion

De acuerdo con Bond (2002), la gestién es un proceso de coordinacion
de los recursos disponibles que se lleva a cabo para establecer y alcanzar
objetivos y metas precisos. La misma comprende todas las actividades

organizacionales que implican:
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— El establecimiento de metas y objetivos.

— El analisis de los recursos disponibles.

— La apropiacién econémica de los mismos.

— La evaluacion de su cumplimiento y desempefio institucional.

— Una adecuada operacion que garantice el funcionamiento de la

organizacion.(p.34)

Phillips (2002), apunta que la gestion puede entenderse también como
el “conjunto de acciones desplegadas por parte de la gerencia, para crear las
estrategias adaptativas que requiere el negocio para sobrevivir a corto plazo
y las estrategias anticipativas para ser competitivos a mediano y largo plazo”
(p. 25). En referencia a ello, la gestion implica anticipar y gerenciar el cambio,
con el propésito de crear permanentemente estrategias que permitan

garantizar el futuro del negocio.

La gestiébn arranca con un proceso de planificaciébn corporativa, que
posteriormente se enmarca dentro de las é&reas especificas de la
organizaciéon, en un proceso funcional, que comienza a dividir la
responsabilidad de los lideres organizacionales. La base de la gestion esta

en las habilidades, talentos y aptitudes del liderazgo y su gente.

Son las estrategias y las actitudes de la gente, mas que la estructura,
los organigramas y los sistemas, la base fundamental del proceso. Son los
talentos de la gente que trabaja alli, sus aptitudes, las estrategias que utilizan
para realizar el trabajo, la actitud que asumen frente a los procesos y las
habilidades que ha desarrollado la organizacién para resolverlos, los que dan

sentido a la gestion.
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Gestion de Proyectos

La gestion de proyectos ha existido desde tiempos muy antiguos,
histéricamente relacionada con proyectos de ingenieria de construccion de
obras civiles (como los proyectos de ingenieria hidraulica en Mesopotamia,
donde entraban en juego la logistica o la creacion de equipos de trabajo, con
sus categorias profesionales definidas, o la cultura ingenieril desarrollada por
el Imperio Romano, donde aparece el control de costos y tiempos y la
aplicacion de soluciones normalizadas, como por ejemplo en la construccién
de una calzada), y en “campafas militares”, donde también entran en juego
muchos elementos de gestion (identificacion de objetivos, gestion de
recursos humanos, logistica, identificacion de riesgos, financiacion, etc.).
Pero es a partir de la Segunda Guerra Mundial cuando el avance de estas
técnicas desde el punto de vista profesional han transformado a la

administracion por proyectos en una disciplina de investigacion.

Se puede definir proyecto como “un conjunto de actividades
interdependientes orientadas a un fin especifico, con una duracién
predeterminada” (Kerzner, 2005, p.12). Completar con éxito el Proyecto
significa cumplir con los objetivos dentro de las especificaciones técnicas, de
costo y de plazo de terminacion. A un conjunto de Proyectos orientados a un
objetivo superior se denomina Programa, y un conjunto de Programas
constituye un Plan, como corresponde generalmente a los grandes Planes

Nacionales.

De acuerdo con el autor anterior (ibid, 2005), todo proyecto tiene tres
facetas 0 aspectos diferentes que es necesario armonizar para la

consecucion del resultado deseado:
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Dimension técnica: es necesario aplicar los conocimientos especificos
de cada area de trabajo, cumpliendo con una forma de trabajar y unos
requisitos (el "know how") que cada profesion impone. Es de sentido comun
gue es necesario disponer de los conocimientos adecuados para resolver el
problema en cuestion o realizar la obra encomendada. Pero la importancia de
esta faceta técnica no debe eclipsar el resto de aspectos que intervienen en
la consecucion de un proyecto, y que otorgan a esta actividad de una
trascendencia y complejidad mayores

Dimension humana: un proyecto es un complejo entramado de
relaciones personales, donde se dan cita un gran ndmero de intereses a
veces contrapuestos. A las inevitables diferencias que surgen por ejemplo
entre el jefe de proyecto y cliente o proveedores, hay que resefar las
disputas internas a la organizacidon que surgen a la hora de repartir los
recursos de que se dispone, pues son varios los proyectos que se pueden
estar llevando a cabo paralelamente en dicha organizacion.

Variable gestion: con este término, se hace referencia a algo que a
veces se menosprecia porque no es tan espectacular o visible como otros
elementos, pero que es el catalizador que permite que el resto de los
elementos se comporten adecuadamente. De gestionar bien o mal depende

en gran medida el éxito o no de la operacion.

Desde un punto de vista muy general puede considerarse que todo

proyecto tiene tres grandes etapas:

Fase de planificacién. Se trata de establecer cobmo el equipo de

trabajo deberd satisfacer las restricciones de prestaciones, planificacion
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temporal y costo. Una planificacion detallada da consistencia al proyecto y

evita sorpresas que nunca son bien recibidas.

Fase de ejecucion. Representa el conjunto de tareas y actividades que
suponen la realizacion propiamente dicha del proyecto, la ejecucion de la
obra de que se trate. Responde, ante todo, a las caracteristicas técnicas
especificas de cada tipo de proyecto y supone poner en juego y gestionar los
recursos en la forma adecuada para desarrollar la obra en cuestion. Cada
tipo de proyecto responde en este punto a su tecnologia propia, que es

generalmente bien conocida por los técnicos en la materia.

Fase de entrega o puesta en marcha. Como ya se ha dicho, todo
proyecto esta destinado a finalizarse en un plazo predeterminado,
culminando en la entrega de la obra al cliente o la puesta en marcha del
sistema desarrollado, comprobando que funciona adecuadamente vy
responde a las especificaciones en su momento aprobadas. Esta fase es
también muy importante no sélo por representar la culminacion de la
operacion sino por las dificultades que suele presentar en la practica,

alargdndose excesivamente y provocando retrasos y costes imprevistos.

A estas tres grandes etapas es conveniente afadir otras dos que, Si
bien pueden incluirse en las ya mencionadas, es preferible nombrarlas de
forma independiente ya que definen un conjunto de actividades que resultan

basicas para el desarrollo del proyecto:

Fase de iniciacion. Definicion de los objetivos del proyecto y de los
recursos necesarios para su ejecucion. Las caracteristicas del proyecto
implican la necesidad de una fase o etapa previa destinada a la preparacion

del mismo, fase que tienen una gran trascendencia para la buena marcha del
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proyecto y que debera ser especialmente cuidada. Una gran parte del éxito o
el fracaso del mismo se fragua principalmente en estas fases preparatorias
que, junto con una buena etapa de planificacion, algunas personas tienden a

menospreciar, deseosas por querer ver resultados excesivamente pronto.

Fase de control. Monitorizacion del trabajo realizado analizando cémo
el progreso difiere de lo planificado e iniciando las acciones correctivas que
sean necesarias. Incluye también el liderazgo, proporcionando directrices a
los recursos humanos, subordinados (incluso subcontratados) para que

hagan su trabajo de forma efectiva y a tiempo.

Cuando se abordan proyectos grandes y complejos, la consecucion del
resultado final depende de la realizacion arménica del conjunto de las etapas
pertinentes con ayuda de los medios materiales y humanos requeridos en
cada momento. La concepcion de las fases que han de ejecutarse, el orden
de encadenamiento I6gico de las mismas y la estimacion de la naturaleza y
cantidad de recursos a emplear en cada momento, precisan de un
conocimiento profundo de las tecnologias que concurren en el proyecto y de
una experiencia que permita prever y superar las dificultades que en la

practica suelen aparecer.

Segun Kerzner (2005), un principio basico de en la gestion de
proyectos, asi como en toda actividad de gestion, es que los objetivos estén
definidos a priori y con un grado de suficiente de claridad y precision. Hay
proyectos donde la definicion de objetivos se hace realmente dificil, pero esa
dificultad no significa que no deba hacerse, puesto que cuanto mas inmaterial
es 0 mas arriesgado sea un proyecto mas necesario sera contar con un
marco de referencia, aungque sus contornos sean menos nitidos que en otras

ocasiones.
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El objetivo del proyecto es siempre triple: resultado, costo y plazo. No
basta con conseguir uno o dos objetivos, ni hay que dar mas importancia a
uno o a otro. El primer objetivo es el resultado final de proyecto, es decir, la
obra que se quiere realizar y que supone el origen y justificacion del
proyecto, por lo que puede considerarse el objetivo mas importante y
significativo. Pero la consecucion del objetivo técnico no es suficiente. Eso si:
ha de considerarse mas bien como una condicion ineludible. En el caso de
abordar la electrificacion de una aldea, la aldea se debe electrificar, pero a

cualquier precio ni en cualquier plazo,( Kerzner, 2005).

En el caso de proyectos externos, el objetivo de costo suele estar
definido y tiene una importancia grande. Normalmente existe un contrato, y el
proveedor debera respetarlo o tendra dificultades para revisar al alza el
presupuesto. En proyectos internos es frecuente que el objetivo de costo no

figure en forma explicita, algo que se debe intentar reducir, (Kerzner, 2005).

El plazo es el objetivo que mas facilmente se deteriora, convirtiéndose
asi en el que mejor mide el grado de calidad de gestion del proyecto. A
menudo se piensa que el plazo de realizacion de un proyecto no debe
valorarse excesivamente, puesto que es algo que "casi nunca se respeta".
Pero hay proyectos en los que este objetivo se convierte en el mas
importante. ¢Qué pasaria si las obras del estadio olimpico no estuvieran

terminadas para la inauguracion de los Juegos Olimpicos?

El aspecto triangular de los objetivos se refuerza por la necesidad de
coherencia y proporcién entre los mismos. Los tres son inseparables y
forman un sistema en el que cada modificacion de cada una de las partes
afecta a las restantes. Dado que la maximizacion individual de los tres

criterios basicos no es posible, es necesario maximizar una cierta
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combinacion entre ellos, priorizando aquellos que se adapten mejor a las

estrategias de la empresa.

Un proyecto no puede concebirse al margen del resto de las actividades
que lleva a cabo la organizacion. Todas las actividades contribuyen a
conseguir unos fines generales expresados en las estrategias de la
organizacion. Por ello, el tipo de organizacion influye no solo en los proyectos
que se van a a realizar sino también en la forma en la que se realizan. Todo
ello forma parte del contexto del proyecto. El conocimiento del contexto del
proyecto es un elemento fundamental para asegurar el cumplimiento de sus

objetivos.

Como se ha dicho, la gestién del proyecto debera buscar la definicion
optima los objetivos. Para ello hay que conocer la importancia relativa de
cada factor respecto a como responde a la estrategia de la organizacion
ejecutora del proyecto. Distintos enfoques estratégicos, como poner
productos lo antes posible en el mercado, o poner productos de calidad
contrastada aunque no sean muy innovadores, o0 maximizar el beneficio, dan
MAs peso a un objetivo u otro. Asimismo, el entorno externo puede forzar una
determinada posicion ante la apariciéon de una nueva tecnologia, los avances

de la competencia, etc.

Indicadores de resultados para el Control de Gestion

La medicion es requisito de la gestién. Lo que no se mide no se puede
gestionar y, por lo tanto, no se puede mejorar. Esto es aplicable a cualquier
organizacion, incluidas las instituciones publicas, ayuntamientos, organismos

y administraciones en general. Bond (2002) acota que:
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Un indicador es una magnitud asociada a una caracteristica (del
resultado, del proceso, de las actividades, de la estructura, etc.) que permite
a través de su medicion en periodos sucesivos y por comparacion con el
estandar establecido, evaluar periédicamente dicha caracteristica y verificar

el cumplimiento de los objetivos (estandares) establecidos, (p.56).

De acuerdo con ello, los indicadores permiten la comparacion entre lo
que debe ser el resultado esperado de un proceso y lo que en realidad
ocurrid6 como consecuencia de las acciones de los empleados. Segun Abad
(2003), en concordancia con la naturaleza del objeto a medir, se pueden

distinguir los siguientes tipos de indicadores:

Indicadores de resultados

Miden directamente el grado de eficacia o el impacto sobre la poblacion.
Son los mas relacionados con las finalidades y las misiones de las politicas
publicas. Otros nombres con que se conocen los indicadores de resultados
son: Indicadores de Obijetivos, Indicadores de Impacto, Indicadores de
Efectividad, Indicadores de Satisfaccion. Ejemplos de indicadores de
resultados son el nimero de asistentes a exposiciones en funcién del nimero
de habitantes, porcentaje de casos resueltos al mes, grado de cobertura de
los escolares, grado de satisfaccién de los resultados de los ciudadanos con

un servicio determinado.
Indicadores de proceso
Valoran aspectos relacionados con las actividades. Estan directamente

relacionados con el enfoque denominado Gestion por Procesos. Hacen

referencia a mediciones sobre la eficacia del proceso. Habitualmente
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relacionan medidas sobre tiempos de ciclo, porcentaje de errores o indice de
colas. Ejemplos de indicadores de proceso pueden ser el tiempo de
resolucién de expediente, tiempo de espera en cola, porcentaje de solicitudes
de licencias de apertura sujetas a calificacibn ambiental, lista de espera en

dias.

Indicadores de estructura

Miden aspectos relacionados con el costo y la utilizacién de recursos.
En general miden la disponibilidad o consumo de recursos. Ejemplo de
indicadores de estructura pueden ser el nimero de empleados, niumero de
empleados por habitante, horas de atencibn semanales, gasto mensual,
costo de material anual, gasto de inversiones anual, costo medio por

empleado.

Los indicadores de gestion proporcionan valiosa informacién
precisamente sobre dicha gestion, asi como para la toma de decisiones. En
cualquier escrito acerca de indicadores, es comun ver la frase “la calidad de
las decisiones esta directamente relacionada con la calidad de la informacion
utilizada”. Por este motivo, la precision en los indicadores es factor vital para

el correcto desarrollo de cualquier sistema de gestion.

Para el correcto disefio de un Sistema de Indicadores, debe partirse de
una serie de datos y conceptos. Para empezar, de acuerdo con Aguirre
(2004), debe determinarse:

— Areas y/o lineas principales de actuacién de la organizacion

— Necesidades o requisitos de la misma
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— Indicadores/métricas preexistentes

— Cuadros de mando preexistentes

— Feedback de la toma de decisiones respecto de los indicadores
implantados

— Otros (p.76)

En relacion con ello, el mismo autor (op. cit, 2004) afirma:

Partiendo de estas entradas, las cuéles conforman la base de desarrollo
o despliegue de nuestro sistema de indicadores, se debe establecer el marco
en el que tendran desarrollo los mismos, estableciendo la relacién entre los
objetivos, los indicadores y el propio cuadro de mando. De lo que se trata es
de dar la mayor claridad posible a los indicadores a ser presentados, a los
fines de garantizar su utilidad practica, (p.78).

En concordancia con lo planteado en la cita, los indicadores deben
estar inmersos en la planeacion estratégica de la empresa, de manera de ser
consistentes con ella. En la etapa de disefio, se tendra en cuenta, la
definicion de todos los parametros vinculados con la definicion del mismo, asi
como las tareas a acometer para su formalizacion e integracion en el
funcionamiento normal de la organizacion. Estos pardmetros, segun Vivas
(2005) son:

Denominacion del indicador

Temporalidad asociada: diaria, semanal, mensual, anual

Medio de recoleccién de datos/Fuentes de informacion

Metodologia de calculo: porcentaje, ratio, conteo. ...

— Unidad utilizada: items, €, $, horas.
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Propietario y otras responsabilidades asociadas: recogida, analisis,

comunicacioén

Umbrales y objetivos: limite inferior y/o superior, objetivos.

Forma de representacion: graficos, diagramas, colores asignados.

Persona que lo aprueba, (p.88).

Una vez en fase de implantacion, habra que impartir la formacién
necesaria a todas las personas relacionadas con la captacion, tratamiento y
mantenimiento de los datos que se van a analizar para la toma de
decisiones. Aqui es un factor muy importante el motivar y fomentar la toma
de conciencia de los implicados con el sistema de indicadores y sus
practicas. De nada sirve tener un muy buen sistema conceptual, si luego las
practicas asociadas a todo el proceso de gestion de un determinado
indicador no se desarrollan conforme a lo planificado.

Tras la implantacion, sélo falta analizar la bondad del indicador a partir
de pardmetros como la satisfaccién de lo usuarios y la calidad de la toma de
decisiones en funcion de cémo afectan al desarrollo de una determinada
actividad, area de negocio, linea de actuacion, gama de productos, etc.
Siempre se habla de indicadores surge el término Cuadro de Mando. Mucha
gente se pregunta realmente qué es un cuadro de mando (Balanced
Scorecard). Un cuadro de mando es una herramienta de gestion
ampliamente utilizada, que facilita de sobremanera la toma de decisiones en

los estamentos aplicables de cada organizacion.

Fernandez (2005) indica que: “Basicamente consiste en recopilar un
conjunto coherente de indicadores para mostrar una vision clara de cémo

funciona la organizacion en su conjunto o una determinada area en
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particular. Con los resultados obtenidos, se facilita la toma de decisiones
respecto de los mismos, asi como permite focalizar los recursos necesarios
para solventar posibles desviaciones de funcionamiento de determinados

procesos, sobre todo, alineado con la estrategia de la organizacién”. (p.99)

De acuerdo con la cita anterior, la herramienta mencionada permite
precisar como funciona la organizacion en su conjunto o una determinada
area en particular, utilizando para ello indicadores de resultados,
funcionamiento, proceso o estructura, definidos previamente en concordancia

con la planeacion estratégica de la organizacion.

Segun Bond (2002), las caracteristicas que tienen los indicadores son:

— Permiten analizar informacion de un é&rea, actividad, proceso que sea
importante o critico.

— Estéan directamente relacionados con el concepto evaluado.

— Son representativos del criterio a medir.

— Suministran resultados cuantificables: dato numérico o valor de
clasificacion.

— Beneficio de su uso, esto es la inversion para captura y tratamiento de
datos.

— Son comparables en el tiempo, proporcionando evoluciones o
tendencias.

— Deben proporcionar confianza sobre la validez de las medidas
obtenidas

— Deben ser faciles de establecer, mantener y utilizar.

— Deben ser compatibles con el resto de indicadores de la organizacion,
(p.188).
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En cuanto a la obsolescencia de indicadores, se puede decir que un

indicador puede pasar a ser obsoleto cuando:

— Se han modificado los objetivos de la organizacion o algun parametro
estratégico

— Se han modificado propietario, cliente del indicador o el cuadro de
mando

— Se han evolucionado las expectativas

— La naturaleza de lo que mide ya no es significativa 0 no procede: no es

atil.

BASES LEGALES DE LA INVESTIGACION

Los instrumentos juridicos que han dado sustento a este trabajo de

investigacion son los siguientes:

Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela.

La constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela recoge una
vision que tiene como punto de partida la construccion de una estructura
social incluyente, formando una nueva sociedad, un nuevo modelo social,
productivo, socialista, humanista y endogeno. De la que se ha extraido los
articulos relacionado con el marco que envuelve el Desarrollo Social dentro

de la Industria Matriz de Venezuela:

La constitucion en su Articulo 12 reza: “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 econdémica exclusiva y
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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”. Refleja como la constitucion emite
un mandato en cuanto a la propiedad de los recursos del subsuelo, eso
aunado al articulo 302 Articulo 302 en el que se destaca: El Estado se
reserva, mediante la ley organica 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 econdémico, y crear riqueza y

bienestar para el pueblo.

Adicionalmente los articulos del capitulo V, de los Derechos Sociales y
de las Familias entre los que se extraen el Articulo 82. “Toda persona tiene
derecho a una vivienda adecuada, segura, comoda, higiénicas, con servicios
basicos esenciales.” El Articulo 83. La salud es un derecho social
fundamental...” El Articulo 103. “....... tiene derecho a una educacion integral,
de calidad, permanente, en igualdad de condiciones y oportunidades, sin
mas limitaciones que las derivadas de sus aptitudes, vocacion vy
aspiraciones. La educacidén es obligatoria en todos sus niveles, desde el
maternal hasta el nivel medio diversificado...”. Y el Articulo 111. “...derecho
al deporte y a la recreacion como actividades que benefician la calidad de
vida individual y colectiva...”. Estos enmarcan el hecho de convertir a una
empresa netamente Petrolera en una empresa cuyo objetivo nacién es el
desarrollo de aquellas comunidades que desde 1975 han brindado recursos

al resto del pais.
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LEY DEL ESTATUTO DEL FUNCIONARIO PUBLICO

Del decreto con fuerza de ley sobre el estatuto de la funcion publica se
recoge “La Administracion Publica esta al servicio de los ciudadanos y se
fundamenta en los principios de honestidad, participacion, celeridad,
eficacia, eficiencia, transparencia, rendicion de cuentas y responsabilidad en
el ejercicio de la funcion publica, con sometimiento pleno a la ley y el
derecho”. De alli la necesidad de generar Indicadores de Gestibn que

permitan cumplir con este requerimiento funcional.

Petréleos de Venezuela

Gerencia de Desarrollo Social

Visién

La vision de esta gerencia se define como “La Gerencia Corporativa de
Desarrollo Social es la organizacion lider en la implantacion de las politicas
para el desarrollo social en PDVSA, esta integrada por un cuerpo de
profesionales comprometidos con los altos objetivos nacionales, y en la
solucion de las causas que originan los graves problemas sociales del pais,
Sus integrantes se caracterizan por ser venezolanos sensibles y solidarios
con las causas del pueblo. Esta Gerencia da respuestas oportunas y eficaces
a los desafios que el Estado venezolano le otorga a nuestra industria en su

participacion y contribucién al desarrollo nacional”
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Misidn

“Dirigir y establecer la politica y la estrategia de Desarrollo Social en
Petroleos de Venezuela S.A. sus empresas Yy filiales, a través de la
planificacion, ejecucion y evaluacion de programas y proyectos sociales, con
la finalidad de contribuir a la construccion de una nueva estructura social
justa, solidaria e incluyente para todos los venezolanos y venezolanas,

conforme a las lineas del Plan de Desarrollo Nacional Simén Bolivar”

Premisas de Funcionamiento

Cultura de trabajo basada en los valores socialistas: respeto,
honestidad, responsabilidad, conciencia y compromiso del deber social,

humanismo y solidaridad.

Alineacion y articulacion con las Politicas Publicas y Sociales del

Estado y el Gobierno Nacional.

Enfoque sistémico e integral.

Esquemas de comunicacién que faciliten la participacion activa con las
entidades publicas, gubernamentales, corporativas, comunitarias y entre los

equipos de Desarrollo Social de las distintas organizaciones de PDVSA.

Directrices, estrategias, roles y responsabilidades claramente
establecidos para facilitar la interrelacién y coordinacion efectiva y oportuna
de la gestion entre el nivel corporativo, las areas operativas, empresas y

filiales.
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PROCESOS DIRECCIONALES

PLANIFICACION, SEGUIMIENTO, CONTROL, Y EVALUACION

PROCESOS MEDULARES

Infraestructura
Social y de Servicios

Comunas
Socialistas

ANALISIS

SITUACIONAL CONCEPTUALIZACION IMPLANTACION TRANSFERENCIA Y
DE LA REALIDAD Y DISENO DE PROGRAMAS EMPODERAMIENTO
SOCIAL DE PROGRAMAS Y PROYECTOS SOCIAL

PROCESOS HABILITADORES

RECURSOS HUMANOS, AMBIENTE E HIGIENE OCUPACIONAL, SEGURIDAD INDUSTRIAL;
SERVICIOS LOGISTICOS, PROCURA, ASUNTOS PUBLICOS, AUTOMATIZACION,
INFORMATICA Y TELECOMUNICACIONES, PREVENCION Y CONTROL DE PERDIDAS,
FINANZAS, CONSULTORIA JURIDICA, AUDITORIA INTERNA, AUDITORIA FISCAL,
EMPRESAS DE PROPIEDAD SOCIAL.

PLAN ESTRATEGICO DE PETROLEOS DE VENEZUELA S.A.

Figura N° : Mapa de Proceso

SISTEMA DE VARIABLES

A continuacion se presenta la definicion de las variables involucradas
en la investigacion, sobre la base del postulado que permite centrar y
delimitar las acciones pertinentes para la comprension de la realidad objeto
de estudio. El sistema de variables es una herramienta util para guiar la
investigacion. Variable es todo aquello que puede cambiar o adoptar distintos
valores, calidad, cantidad o dimension. Es cualquier caracteristica que puede
cambiar cualitativa o cuantitativamente. De acuerdo con Avila (2006): “ ..... En
una investigacién, las variables son las distintas propiedades, factores o
caracteristicas que presenta la poblacién estudiada, que varian en cuanto a
su magnitud, como la edad, la distancia, la productividad, la calidad de un
trabajo realizado y tantas otras”, (p. 39).

Lo cual significa que son atributos de la poblacién objeto de estudio y
gue pueden ser medidos. La definicion operacional de variables es, en este
sentido, traducir las variables a hechos observables para lograr su medicion.
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Las definiciones sefialan las operaciones que se tienen que realizar para
medir la variable, de forma tal, que sean susceptibles de observacion y

cuantificacion (Hempel, 2005).

Las variables involucradas en este estudio se encuentran definidas

operacionalmente en el cuadro que se presenta a continuacion:

Cuadro 1 Identificacién y Definicion de Variables utilizadas por la
Gerencia de Desarrollo Social de PDVSA, en Maturin, Estado Monagas.

. . Definicion
Objetivo Variable Operacional

Indica el conjunto de
proyectos de acciéon
social desplegados en
funcién de la
planificacion de
actividades en la
Gerencia de Desarrollo
Social

Conocer los proyectos que
actualmente se desarrollan en | Proyectos
la Gerencia.

Indica la posibilidad de

Analizar los indicadores del encontrar una actividad

i - Indicadores de de control de gestién de
gﬂnl'ggl orlg Igcgtggtlon aplicados gestion. proyectos basada en
proy indicadores definidos
para ello.

Indica los componentes
de expectativas que se
generan en el recurso
humano encargado del
control con respecto a
los indicadores a ser
propuestos.

Conaocer la opinion del recurso
humano encargado del control | Opinién del recurso
de gestién respecto a los humano

indicadores a ser propuestos.

Se refiere a los distintos
Determinar los elementos que aspectos a ser tomados
deben ser considerados para en cuenta para el

el disefio de un conjunto de Eé%ggg}%sd c?sse;ra el establecimiento,
indicadores de control de disefio de indicF:)adores conformaciony
gestion, para la Gerencia de de control de gestién definicion de indicadores
Desarrollo Social De PDVSA, g de control de gestion a
en Maturin, Estado Monagas. ser propuestos.

Fuente: Propia
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DEFINICION DE TERMINOS

Actividad: es cada uno de los elementos en los que se puede desglosar un
proceso. Las actividades a su vez se pueden desglosar en tareas, (Philips,
2002, p.11).

Control: es un proceso continuo realizado por la direccién, gerencia y otros
empleados de la entidad, para proporcionar seguridad razonable, respecto a
si estan lograndose los objetivos con eficacia y economia, asi como dentro

del marco legal (L6pez, 2005, p.54).

Control de Gestién: es un proceso de retroalimentacion de informacién de
uso eficiente de los recursos disponibles de una empresa para lograr los

objetivos planteados, (Aguirre, 2004, p. 18).

Eficacia: es la extension en la que se realizan las actividades planificadas y

se alcanzan los resultados planificados (Jiménez, 2004, p.13)

Eficiencia: relacion entre el resultado alcanzado y los recursos utilizados
(L6pez, 2005, p.18)

Gestion: es un proceso de coordinacion de los recursos disponibles que se
lleva a cabo para establecer y alcanzar objetivos y metas precisos (Bond,
2002, p. 31).

Gestion de Proyectos: es un conjunto de actividades interdependientes
orientadas a un fin especifico, con una duracion predeterminada (Kerzner,
2005, p.12).
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Indicador: es un parametro que permite evaluar de forma cuantitativa la
eficacia y/o eficiencia de los procesos. Los indicadores pueden medir la
percepcion del cliente acerca de los resultados (indicadores de percepcion) o
bien variables intrinsecas del proceso (indicadores de rendimiento),
(Galloway, 2002, p.33).

Sistema de Gestidn: es el sistema para establecer la politica y objetivos y

para lograr dichos objetivos (Philips, 2002, p.7)



CAPITULO Il
MARCO METODOLOGICO

TIPO DE INVESTIGACION

De acuerdo a la estrategia utilizada, esta investigacion se considera
Mixta, lo que significa que se inicié con una investigacion documental. Esta

permitié “....ampliar y profundizar el conocimientos de su naturaleza del
problema; con apoyo principalmente, en trabajos previos, informacion y datos
divulgados en medios impresos, audiovisuales o electrénicos...” (UPEL,2003,
p.15). Siendo necesario acceder a los archivos de la gerencia objeto de
estudio, con la finalidad de obtener informacién requerida para determinar la
existencia de politicas de cooperacion, planes de desarrollo, informes de
gestion, satisfaccion al clientes, entre otras necesarias durante el proceso de

investigacion.

La informacién se recopil6 en forma directa de la realidad que interesé
estudiar, a través de las opiniones emitidas por los encargados del control de
la gestion de proyectos en la Gerencia objeto de estudio, con respecto a los
elementos que definen su préactica y herramientas de control. Tenorio (2004)
sefala que “...si la informacién se adquiere de una manera directa y en
fuentes primarias se dice entonces que se esta en presencia de una

investigacion de campo” (p. 39).

Ademas, el autor sefala que “la investigacion de campo es la que se
refiere a los métodos a emplear cuando los datos de interés se recogen en
forma directa de la realidad, mediante el trabajo concreto del investigador y

de su equipo” (ibid, p. 52). Para este trabajo se considera importante, por lo
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tanto, extraer mediante un método de observacion directa aquellos datos
que permitiran conocer la realidad del control de la gestion de los proyectos

en la Gerencia de Desarrollo Social de PDVSA, en Maturin, Estado Monagas.

NIVEL DE INVESTIGACION

El nivel de investigacion se corresponde con el descriptivo, debido a
que sOlo se describen los aspectos mas resaltantes del objeto de

investigacion. Segun Schmelkes (2000), la investigacién descriptiva busca:

“Sefialar los elementos caracteristicos de un fenébmeno o una
situacion mediante el estudio sistematico del mismo, en una
circunstancia temporo-espacial determinada. Es una forma de
estudio para saber quién, dénde, cuando, como y el porqué del
sujeto del estudio; es decir, la informacion obtenida en un estudio
descriptivo debe ser amplia, variada y profunda. Busca especificar
las propiedades mas significativas de personas, grupos,
comunidades o cualquier otro fendmeno susceptible de ser
analizado”, (P.21).

El autor expresa que la investigacion descriptiva radica en analizar las
caracteristicas fundamentales de un conjunto de fendbmenos homogéneos,
utilizando criterios sistematicos que permitan obtener condiciones que
caracterizan a la realidad. Esta modalidad de investigacion determina y
describe la naturaleza de una situacién, tal como se presenta en el momento
de estudiarla, la cual comprende los registros, analisis e interpretacion del

hecho en si.

La investigacién descriptiva trabaja sobre las realidades de hechos y
sus caracteristicas fundamentales y mide independientemente los conceptos
o variables a los que se refieren. La descripcion puede ser mas o menos

profunda, pero en cualquier caso se basa en la medicion de uno o mas
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atributos del fendbmeno descriptivo. Se describieron, luego, los componentes,
elementos y caracteristicas del control de la gestion de los proyectos en la

Gerencia de Desarrollo Social de PDVSA, en Maturin, Estado Monagas.

POBLACION

La poblacion es el conjunto de individuos que tienen caracteristicas
similares o0 comunes y que son objeto de investigacion. Luego, la poblacién o
universo determina la amplitud del hecho a ser investigado, y la misma
depende de las caracteristicas de la investigacion, la metodologia utilizada,

para la evaluacion de los datos y la delimitacion del estudio.

A este respecto, Hurtado (2000) dice:

Para la estrategia previa a la determinacion de la poblacion, se
requiere establecerlas unidades de analisis que son sujetos a ser estudiados
y medidos, por cuanto necesariamente los elementos de la poblacion no
tienen que estar referidos Unicos y exclusivamente a individuos (hombres,
mujeres 0 nifos), ejecutivos; pueden ser instituciones, animales, objetos
fisicos, etc., en funcién de la delimitacién del problema y de los objetivos de

la investigacion,(p. 294).

En este sentido, se tomé como poblaciéon a los empleados de la
Gerencia de Desarrollo Social de PDVSA, en Maturin, Estado Monagas,
encargados del control de la gestibn de los proyectos en ejecucion, los
cuales fueron, de acuerdo con datos suministrados por PDVSA, catorce (14)
personas. Se seleccioné la totalidad para evitar generar distorsiones que

desvirtuaran los datos obtenidos.



54

FUENTES DE INFORMACION

Debido a las caracteristicas del estudio fue necesario recurrir a fuentes
secundarias y fuentes primarias. Las fuentes secundarias utilizadas fueron
los textos, revistas y todo material, vinculados a la materia de gerencia, asi
como los relacionados a los aspectos juridicos que norman a la Industria
Petrolera. En lo que respecta a las fuentes primarias, fue necesario el

levantamiento de datos “in situ”, mediante la observacién y la encuesta.

TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE INFORMACION

Para realizar la propuesta de indicadores para mejorar el control de la
gestion de los proyectos en la Gerencia objeto del estudio, las técnicas
utilizadas fueron la documentacién bibliografica y la observaciéon documental.
A este respecto, Hurtado (2000) define la documentacion bibliografica como
“una técnica de investigacion cuyo propdésito es obtener datos e informacién
a partir de documentos escritos susceptibles de ser utilizados dentro de los
objetivos de una investigacion en concreto” (p.313). Esta técnica se
desarrolla a través del fichaje, lo cual permite una revision bibliografica y
lectura activa de libros de texto, folletos y formatos, entre otros, de modo tal
que se pueda verificar y clasificar toda informacion necesaria para

argumentar el estudio.

El autor, sefiala para la observacion documental que: “este tipo de
observaciones permite visualizar datos contenidos en escritos de diversas
clases. La escritura, la imprenta, los modos de comunicacion escrita también
son conductas humanas, pero en este caso interesan basicamente como
instrumentos informativos para estudios relacionados con la conducta
humana” (ibidem., 2000, p.75)
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En la investigacion de campo se utilizé la observacion directa, mediante
lista de cotejo, basandose en la investigacion cuantitativa Consiste en el
registro sistematico, valido y confiable de comportamiento o conducta
manifiestos. Puede servir para analizar conflictos, eventos masivos, entre
otros. Es una forma de observacion del contenido de comunicaciones
verbales y no verbales entre sujetos. La observacion cuantitativa suele ser no
participativa, donde no se produce interaccion entre el observador y los
sujetos de estudio. Otra caracteristica fundamental de esta observacién es
gue debe ser estructurada, donde se clasifica, ordena relacionan los datos

gue se van a estudiar (Reyes, s.f.).

Asi mismo, fue utilizada la técnica de la encuesta, pues constituye esta
técnica una de las mas utilizada en las investigaciones y Hurtado (2000) lo
define de este modo: “Una encuesta consiste en un conjunto de preguntas
respecto a una o mas variables a medir” (p.142). De acuerdo con la cita, la
técnica de la encuesta permite la recoleccion de informacién a partir de
preguntas formuladas en base a los requerimientos se emplea en la
investigacion y en relacidon a las variables en estudio. Dentro de esta técnica,
se utilizd6 como instrumento el cuestionario, la cual la misma autora (ibidem)

define como:

Aquel instrumento que permite la recoleccion de datos, es
rigurosamente estandarizado y traduce y operacionaliza un problema
mediante la formulacidn escrita de una serie de preguntas, que seran
respondidas por los sujetos, y cuyos resultados permiten estudiar el hecho

propuesto”. (p.155).

Esto quiere decir, que la recoleccion de datos a través del cuestionario

es mas sistematica y precisa, asi como de mas utilidad y alcance, de manera
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qgue hace posible el estudio de la realidad objeto de la investigacion a partir
de una formulacion clara de las interrogantes en términos de las variables

que interesan.

VALIDACION Y CONFIABILIDAD DE LOS INSTRUMENTOS

De acuerdo con la autora anteriormente citada, “la validez se refiere al
grado en que un instrumento realmente mide lo que pretende medir...”(op.
cit., p.414). Esto significa que es importante el proceso de validacion pues le
da confiabilidad a los datos obtenidos a través del mismo. El instrumento se
someti6 a la validacion por medio de expertos, quienes revisaron la

formulacion de preguntas, su redaccion, claridad y estilo.

Sin embargo, se aplic6 una prueba piloto a cinco personas con la
finalidad de realizar los ajustes necesarios en funcién del problema
investigado; es decir, para verificar que los items estén bien formulados, sin
ambigiedades y las respuestas fueron esperadas. Hernandez et. al. (2003),
define la prueba piloto como “una forma de comprobar la claridad de los
items de manera que permitan una respuesta que contribuya a la medicion
de la mayor cantidad de elementos relativos a la realidad objeto de estudio”
(p.254). Esto indica que la misma conduce a verificar si las respuestas

permiten obtener la informacion pertinente.

OPERACIONALIZACION DE VARIABLES

La operacionalizacién de las variables es el proceso de simplificacion
de variables que le permite mayor comprension a las mismas; es decir,
sistematizar lo que se quiere medir y como interpretarlo en un proceso de

investigaciéon. En este aspecto Hurtado (2000), sostiene:



57

Una variable tiene un grado de abstraccion que de ordinario no puede
ser utilizado como tal en la investigacion. Para operacionalizar las variables
es menester valerse de indicadores. Estos constituyen las subdimensiones
de las variables y se descomponen en items, medida de inicio o indicador de

la realidad que se quiere conocer, (p.104).

Esto significa que es necesario descomponer las variables de forma de
hacer mas precisa e inteligible su comprension, sobre la base del
establecimiento de indicadores, los cuales son la expresion de las variables
en el contexto real. A continuacion se presenta en forma de cuadro, la

operacionalizacion de las variables:

TECNICAS DE ANALISIS DE LA INFORMACION

Finalmente, una vez obtenidos los datos, éstos fueron procesados
mediante el uso de componentes informaticos y organizados en cuadros de
informacion. A esta informacion se le hizo un analisis descriptivo simple y se
cotejo con el componente tedrico revisado. Hernandez et. (2003) indican que
el analisis descriptivo “permite emitir juicios con base a resultados logrados a
través de valores porcentuales, a fin de describir numéricamente a un grupo
particular, proporcionando informacion valiosa para -caracterizar a la
problematica en estudio” (p.112). De acuerdo con ello, el mismo hace posible
la realizacion de una sintesis de informaciones necesarias para abordar y
comprender la problemética en estudio. Este analisis permiti6 conducir
directamente al establecimiento de las conclusiones y recomendaciones

respectivas para la investigacion.



CAPITULO IV
PRESENTACION Y ANALISIS DE RESULTADOS

A continuacién, se realiza la presentacion de los hallazgos de esta
investigacion, sobre la base de la informacion obtenida tanto por la lista de
verificacion como a través de las encuestas aplicadas al personal de la
organizacién objeto de estudio. La lista de verificacion y la encuesta, se
construyeron tomando en consideracion los objetivos perseguidos, los cuales
permitieron precisar los tipos de datos requeridos. Luego, para la enunciacion
de los elementos de la lista de verificacion como para los items del
instrumento de evaluacién, se descompuso cada variable en indicadores que
posteriormente fueron expresados en las distintas preguntas con sus
respectivas alternativas de respuestas, todo lo cual condujo a los datos

presentados en adelante.

Con el objeto de mantener la sistematicidad y claridad en la
presentacion de los resultados, se decidié guardar el orden de los objetivos
perseguidos y, por lo tanto, de las variables objeto de estudio, de manera que
la exposicion que se hace en las paginas que siguen esta en concordancia
con dichas variables y objetivos. Tal como se expres6 en el marco
metodologico, se presenta la informacion bajo la forma de cuadros de
observacién (lista de verificacién) y de distribucion de frecuencias absolutas y
porcentuales (cuestionario), en los cuales se plasman los hallazgos en
términos de valores numéricos para cada alternativa de respuesta en los

distintos items del instrumento.

Con base en ello, cada cuadro se analiza en términos descriptivos

(estadisticos), teoricos (referencia tedrica) e inferenciales (conexion teoria y
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descripcion) de manera de hacer inteligible la informacion y preparar las
conclusiones y recomendaciones respectivas. En relacion con ello, en primer
lugar, se describe el contenido de los cuadros, utilizando para ello el analisis
estadistico, de forma de presentar la informacion obtenida en términos

porcentuales. El nivel de andlisis es, en este sentido, perceptual basico.

A partir de lo anterior, se coteja lo encontrado, para preparar y dar
solidez a las inferencias presentadas. Aqui, el nivel de analisis es igualmente
perceptual. Luego se procede a realizar las inferencias pertinentes, sobre la
base de las descripciones realizadas y las referencias tedricas presentadas.
El nivel de andlisis es aprehensivo. Finalmente, a partir de estos resultados,
se presentan en un capitulo posterior los indicadores propuestos para

optimizar el control de gestion.

VARIABLE l. PROYECTOS SOCIALES ACTUALMENTE
DESARROLLADOS EN LA GERENCIA

Con la finalidad de contribuir al desarrollo de las comunidades
adyacentes a las instalaciones petroleras, La Nueva PDVSA definié los
planes estratégicos enmarcados en el Plan Simén Bolivar, primer plan
socialista, en el cual se definen el desarrollo econdmico y social de la Nacion
para el periodo 2007 - 2013; en tal sentido todos y cada uno de los
programas y proyectos que desarrolle la Corporacion deben estar alineados
en la construccion de una estructura social incluyente fundamentadas en las
siete directrices del Plan: nueva ética socialista, la suprema felicidad social,
democracia protagonica revolucionaria, modelo productivo socialista, nueva
geopolitica nacional, Venezuela: potencia energética mundial, nueva

geopolitica internacional.
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En el momento de iniciar las busqueda de informacion sobre esta
variable en particular en la organizacion de estudio, fueron revisados cada
uno de los planes estratégicos y tacticos existentes en la Gerencia de estudio
y se pudo verificar que los planes de desarrollo definidos, estan
fundamentados en requerimientos y necesidades de la comunidad. Asi, se
han desarrollado proyectos en el area de infraestructura, vialidad, vivienda y
socio-productivos pero limitdndose a contribuir a mejorar puntualmente los

servicios basicos del comunidades.

Cuadro 2 Caracterizacion inicial de los Proyectos en la Gerencia de
Desarrollo Social

Caracteristica Si No

Se enmarcan los Proyectos dentro de las Politicas
sociales del estado

Los objetivos de los proyectos se alinean a los Planes
estratégicos de la Gerencia

Se enmarcan dentro de las Politicas sociales de la
empresa

Los Proyectos cumplen con los objetivos de la
Organizacion.

El alcance de los proyectos contempla ejecucion de
Programas y Proyectos Sociales, en las lineas
programaticas:

a.-Educacioén Bolivariana

b.-Salud Integral

c.-Proteccién Social

d.-Infraestructura de Servicios

e.-Economia Socialista

f.- Fortalecimiento del Poder Popular.

Cada Proyecto contribuye al desarrollo territorial del
Estado Monagas

El alcance de los proyectos fue resultado del
Diagnostico Participativo de la Comunidad.

Se cuenta con recursos Financieros y Humanos para la
ejecucion de los mismos

Fuente: Lista de verificacion, abril de 2009
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En el cuadro anterior, se puede apreciar la informacion encontrada con
referencia a las observaciones realizadas para la primera variable, mediante
la lista de verificacion. Se nota con claridad que la realidad de los proyectos
sociales esta determinada por el hecho que se enmarcan, dentro de las
politicas sociales del estado, aspecto de vital importancia para garantizar la
efectividad e idoneidad de los resultados obtenidos con la ejecucion de los
mismos. Se puede decir, que se siguen los lineamientos emanados del
Estado en materia social, los cuales, como se mencion0 anteriormente estan

dirigidos al empoderamiento de las personas y sus comunidades.

Otro aspecto caracteristico de las realidad de los proyectos es que los
objetivos se alinean a los Planes estratégicos de la Gerencia en estudio, de
manera podria existir correspondencia entre los proyectos y planes sociales,
lo que apunta al hecho que se busca brindar de servicios béasicos a las
comunidades, con el fin de aumentar las oportunidades en términos de
mejores escuelas, servicios de abastecimiento de agua, saneamiento y
servicios de salud, para que estas puedan tener el nivel de salud y los
capacidades imprescindibles para generar oportunidades de trabajo que les

mejoren la calidad de vida.

Asimismo, otro aspecto se refiere al hecho que los proyectos se ubican
dentro de las politicas sociales de la empresa lo que indica que existe una
unidad en términos de lo establecido por PDVSA, la Gerencia de Desarrollo
Social y los proyectos. Las politicas sociales de la empresa, estan dirigidas a
reduccion y eliminacibn de las inequidades sociales a través de la
redistribucién de los recursos, servicios, oportunidades y capacidades, se
ven concretadas en los proyectos establecidos. Ademas, se tiene que lo
proyectos cumplen con los objetivos de la organizacion, en el sentido

seflalando en el parrafo anterior. Si se toma en consideracion que los
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objetivos de la Nueva PDVSA estan relacionados con la realizacion de
actividades que contribuyen a la salud, educacién, asistencia publica,
seguridad social y vivienda de la poblacion, y también aquéllas que afectan,
en general, la redistribucién y distribucion del ingreso y las dirigidas a
construir y conservar el capital social, entonces puede decirse que tales

proyectos cumplen con estos objetivos.

Una caracteristica importante de los proyectos, es que su alcance
contempla ejecucion de programas sociales de educacion bolivariana, salud
integral, proteccidn social, infraestructura de servicios, economia socialista y
fortalecimiento del poder popular, lo que esta en consonancia con lo que se
ha venido exponiendo en cuanto a las politicas y objetivos del Estado,
PDVSA vy la Gerencia de Desarrollo Social. Estos programas, como ya se
considero, estan dirigidos a la distribucion social de la riqueza y el ingreso
nacional generado, de tal forma que se logre la atencién de las necesidades
de la poblacion y la generacion de empleo productivo.

Se aprecia que cada proyecto contribuye al desarrollo territorial del
Estado Monagas, pues se logra una mejora sustancial en las condiciones de
vida de las poblaciones, en términos de servicios bésicos, infraestructura,
vialidad, mejoramiento del grado de urbanizacion y mejor aprovechamiento
de las tierras. Los proyectos permiten dotar y mejorar la infraestructura de
equipamiento urbano de los centros poblados, de la infraestructura necesaria
para garantizar adecuadas condiciones de salud, educacion y seguridad, de
los sistemas de vialidad y transporte, de los sistemas de generacién,
transmision y distribucién de energia, que permiten el disfrute de una calidad

de vida acorde con las exigencias de la sociedad contemporanea.
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Un aspecto muy importante que caracteriza los proyectos, es que el
alcance fue resultado del diagnostico participativo de la comunidad, lo cual
significa que los ciudadanos de las comunidades identificaron sus problemas,
necesidades y perspectivas de solucion. En referencia a ello, se puede decir
que los proyectos nacieron bajo la guia de las comunidades, quienes
catalogaron sus diferentes problemas y eliminaron las disparidades en las
prioridades comunitarias para su solucion, ayudando con esto a la Gerencia
en la definicién de los proyectos.

Finalmente, se tiene como caracteristica, el hecho que se cuenta con
recursos financieros y humanos para la ejecucién de los proyectos, elemento
este de vital importancia, sin recursos es poco lo que se puede hacer en
beneficio de las comunidades. Para ello, la gerencia en estudio dispuso de
una cantidad importante de recursos financieros destinados a la consecucién
efectiva de los objetivos perseguidos con cada proyecto, lo cual se puede

visualizar mas adelante (ver cuadro 7)

En teoria, la realidad de los proyectos sociales debe estar definida por
un conjunto de caracteristicas que le garanticen no solo su eficacia, sino
ademas su continuidad en el tiempo, en la medida que tales caracteristicas le
dotan de uniformidad y precisién en cuanto a los objetivos que se persiguen y
en cuanto a los resultados vinculados a esos objetivos, asi como, la
sostenibilidad y el uso eficiente de los recursos involucrados. Se infiere, en
concordancia con lo anterior y de acuerdo a los resultados obtenidos, que las
caracteristicas de los proyectos ejecutados por la Gerencia de Desarrollo
Social, denotan una coherencia y correspondencia con el papel social que
juegan, de manera que tales caracteristicas apuntan a una efectividad en el

logro de los resultados perseguidos.
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Cuadro 3 Distribucion de Frecuencias Absolutas y Porcentuales para
Areas en las Cuales Actualmente la Gerencia de Desarrollo Social Esta
Realizando Proyectos

Frecuencia

Aspecto Absoluta Porcentual (%)
Educacion 0 0%
Salud 0 0%
Infraestructura 0 0%
Seguridad 0 0%
Transporte 0 0%
Cultura 0 0%
Todas las anteriores 14 100%
Otra 0 0%
Total 14 100%

Fuente: Encuesta, abril de 2009

El cuadro anteriormente descrito, contiene los datos de las respuestas
del personal encuestado, en relacion a las areas en las cuales actualmente la
Gerencia de Desarrollo Social esta realizando proyectos. Se puede observar
que la totalidad del grupo de encuestados (100%), afirmd que se estan
desarrollando proyectos en todas las areas referidas en el item de la
encuesta, esto es, en las éareas de educacion, salud, infraestructura,
seguridad, transporte y cultura, en la medida que estan dirigidos al

empoderamiento de las personas y sus comunidades

De acuerdo con la teoria, la intervenciéon social con miras al desarrollo
sustentable debe partir de iniciativas de modificacion de las condiciones de
vida de la poblacion, lo cual amerita la formulacion y ejecucién de una accion
continua en todas las areas relacionadas con la calidad de vida de las

personas en las comunidades, de manera de impulsar los mecanismos
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conducentes al progreso. En este sentido, los proyectos de desarrollo social
deben apuntar directamente hacia estas areas a fin de que los alcances
posibiliten soluciones efectivas a las necesidades que se tienen en las

mismas.

Con relacion a lo anterior, en concordancia con los resultados, el hecho
que se estén realizando proyectos en todas las areas de intervencién socio —
comunitaria, es un elemento que permite afirmar que en la Gerencia objeto
de este estudio, las acciones en materia de desarrollo social se encuentran
encaminadas de manera adecuada pues se dirigen precisamente al cambio
en todos los &mbitos relacionados con el mejoramiento de la calidad de vida,
lo cual apunta a la importancia de contar con indicadores de control de
gestion que permitan precisar la eficacia en la consecucion de los fines y

objetivos perseguidos.

Cuadro 4 Distribucién de frecuencias absolutas y porcentuales para
numero de proyectos sociales actualmente desarrollados en la Gerencia

Frecuencia
Aspecto Absoluta Porcentual (%)
1-3 0 0%
4-6 0 0%
7-9 0 0%
Mas de 10 14 100%
Total 14 100%

Fuente: Encuesta, abril de 2009

En el cuadro anterior, nUmero cinco, se incluyen las respuestas de los
encuestados en referencia al nUmero de proyectos actualmente en ejecucion

en la Gerencia objeto de estudio. Como se denota, la totalidad (100%) de los
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trabajadores, indicé que se estan llevando a cabo mas de diez proyectos en
la Gerencia destinados al desarrollo social de las comunidades del Estado

Monagas.

En términos tedricos, la intervencion social con miras al desarrollo
implica para las organizaciones como PDVSA la definicion, disefio y
aplicacion de un conjunto de proyectos destinados a atacar los factores
criticos que condicionan la situacion social en las distintas comunidades. Ello
implica un conocimiento preciso de la realidad de la gente, sus limitaciones y
debilidades, para poder desarrollar acciones que permitan afrontar en forma
sistematica, la magnitud y gravedad de los problemas socio — econdmicos
encontrados. De lo que se trata es que estos proyectos permitan que los
ciudadanos y ciudadanas obtengan los recursos y las condiciones necesarias

para salir de la pobreza de forma efectiva y duradera.

Los datos recolectados permiten sefalar que la implementacién de este
namero elevado de proyectos sociales actualmente desarrollados en la
Gerencia objeto de estudio, es un elemento que denota la voluntad de la
empresa y el gobierno para atacar de manera directa el mejoramiento de las
condiciones de vida de los ciudadanos, lo cual apunta a que se busca
mejorar las oportunidades de los individuos con respecto a la reduccion de la
vulnerabilidad en la que han vivido, de forma que se ratifica con ello la
importancia de contar con indicadores de control de gestion que permitan

precisar la eficacia de este numero elevado de proyectos.
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Cuadro 5 Distribucién de Frecuencias Absolutas y Porcentuales para
los Tipos de Proyectos Llevados Adelante en la Actualidad por la

Gerencia
Frecuencia

Aspecto Absoluta Porcentual (%)
Capacitacion para el Trabajo 7114 50%
Infraestructura y servicios de Salud 9/14 64%
Infraestructura y servicios Educativos 8/14 57%
Urbanismo, vialidad y transporte 10/14 71%
Dotacion de Servicios Basicos 12/14 86%
Infraestructura Deportiva 6/14 43%
Rescate cultural 6/14 43%
Todas las anteriores 0/14 0%

Fuente: Encuesta, abril de 2009

El cuadro anterior se presenta la informacién relacionada con las
respuestas de los encuestados con respecto a los tipos de proyectos
llevados adelante en la actualidad por la Gerencia en estudio. En este caso,
el item de la encuesta permitia respuesta mdultiple, de manera que se
presentan lo hallazgos en términos relativos. Se puede notar con claridad
que 86% de los empleados, representantes de la mayoria relativa, afirmé que
un tipo de proyecto se refiere a la dotacion de servicios basicos, mientras que
71% indico proyectos de urbanismo, vialidad y transporte y otro 64% refirid
proyectos de infraestructura y servicios de salud. Ademas, 57% apunto a
proyectos de infraestructura y servicios educativos, siendo seguidos por 50%
gue menciono proyectos de capacitacion para el trabajo y 43% proyectos de

infraestructura deportiva y rescate cultural.
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En términos tedricos, los tipos de proyectos implementados para
solucionar los problemas de caracter social se deben orientar generalmente
al mejoramiento de las condiciones de vida, la promocién del acceso a
empleos bien remunerados y el incremento del ingreso. Todo esto sobre la
base de la prestacién de servicios sociales que permitan la acumulacion de
capital humano, fisico y social a individuos, familias y comunidades, con lo

cual participar en la generacion social de la rigueza material y su disfrute.

Se deduce, con relacién con lo anterior, que los tipos de proyectos
implementados por la Gerencia objeto de estudio, apuntan en esa direccion
de generacién de condiciones para la contribucion a la riqueza social, lo cual
representa un esfuerzo adecuado para el cambio en las condiciones de vida
de la poblacion, reafirmando la necesidad de indicadores de control de
gestion que permitan llevar una adecuada vigilancia de la ejecucién de los
distintos tipos de proyectos. Esto coincide con lo expresado para las
caracteristicas observadas mediante la Anexo “A”, en el sentido que estan

dirigidos al empoderamiento de las personas y sus comunidades.

Cuadro 6 Distribucion de Frecuencias Absolutas y Porcentuales para
Monto, en Bolivares Fuertes, de los Recursos Involucrados en el
Desarrollo de los Proyectos actualmente llevados adelante por la G

gerencia
Frecuencia

Aspecto Absoluta Porcentual (%)
1 — 3 millones 0 0%

4 — 6 millones 0 0%

7 — 9 millones 0 0%

Mas de 10 millones 14 100%

Total 14 100%

Fuente: Encuesta, abril de 2009
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El cuadro precedente, numero siete, organiza las informaciones
obtenidas en referencia al monto, en bolivares fuertes, de los recursos
involucrados en el desarrollo de los proyectos sociales actualmente llevados
adelante por la Gerencia. Se puede observar, que la totalidad del grupo de
encuestados (100%), afirmé que el monto de los recursos destinados al
desarrollo de los proyectos asciende a mas de diez millones de bolivares

fuertes.

En términos tedricos, se debe reconocer que para solucionar los
problemas socio — econdmicos en la poblacion, es necesaria la utilizacion de
recursos suficientes como para garantizar un cambio efectivo en las
condiciones de vida de los ciudadanos. De lo que se trata es que el gasto
publico asociado al mejoramiento de las condiciones de vida sea
suficientemente adecuado en cantidad y oportunidad, con lo cual se puede
lograr la atencion de los factores criticos asociados al problema. Por
supuesto, esta inversion de capital debe estar en consonancia con una
politica y unos planes especificos, destinados a asegurar que la misma sea

efectiva en el logro de resultados.

En concordancia con la respuesta de los encuestados, se deduce el
hecho que se han destinado importantes cantidades de recursos a la
atencion de los distintos tipos de proyectos de la Gerencia en estudio,
representa un indicador que existe un compromiso y voluntad adecuados
para el cambio en la situacién socio — economica de los habitantes del
Estado Monagas. Asimismo, este hecho implica, en virtud que las cantidades
invertidas como gasto publico son importantes en magnitud, la atencion de la
eficacia, la eficiencia y pulcritud en la administracion de estos recursos, todo
lo cual apunta a la importancia de los indicadores de control de gestion a ser

propuestos.
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Cuadro 7 Distribucién de Frecuencias Absolutas y Porcentuales para
Porcentaje de Ejecucién de los Proyectos actualmente llevados
adelante por la Gerencia

Frecuencia
Aspecto Absoluta Porcentual (%)
100% 0 0%
75% 5 36%
50% 9 64%
25% 0 0%
Menos de 25% 0 0%
Total 14 100%

Fuente: Encuesta, abril de 2009

En el cuadro anterior, se incluyen las respuestas de los encuestados en
referencia al porcentaje de ejecucién de los proyectos sociales actualmente
llevados adelante por la Gerencia objeto de estudio. Como se denota en el
mismo, la mayoria relativa de los trabajadores, representada por 64%, indicé
que se han ejecutado en 50% los proyectos, siendo seguidos en orden
relativo descendente 36% que afirm6 que se han ejecutado 75% los

proyectos.

La efectividad de los proyectos llevados a cabo para el mejoramiento de
las condiciones de vida de la poblacion, en teoria, se puede establecer en
funcién a su nivel de ejecucion en el corto y mediano plazo, lo que demuestra
el alcance logrado en la modificacion de la realidad en que viven las
personas y las comunidades que han sido objeto de su aplicacion. Ello
implica que el nivel de ejecucion indica la medida en que tales personas no

solo acceden a mejores componentes materiales de vida, en términos de
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alimentacion, salud, educacién o vivienda, sino, ademas, aumentan Ssu

independencia y su autocompromiso con la mejora continua y sustancial.

Se infiere, en referencia a los datos encontrados, que el hecho que la
mayoria afirme que se han ejecutado en 50% los proyectos, es un elemento
que permite afirmar que los proyectos tienen un resultado positivo a nivel de
calidad de vida y oportunidades de mejoramiento en las comunidades, lo que
implica continuar en la ejecucion de los mismos hasta llevarlos al 100%. Los
indicadores a ser presentados son, de una importancia evidente, ya que

contribuirian a incrementar la eficacia en la ejecucion.

Cuadro 8 Elementos que Definen la Realidad del Control de Gestion

Caracteristica Si No

Existen normas y procedimientos de control de gestion
definidos

Premisas empleadas en la Gerencia para el control de
gestién de los Proyectos

a.-Manejo de adecuado de informacion clave
b.-Ponderacion de Avances

c.-ldentificacion de brechas

d.-Sustentabilidad

e.-Alineacion de proyectos con plan nacional

Areas Criticas del Control de Gestién

a.-Culminacién a tiempo

b.-Cumplimiento de metas, objetivos y funciones
c.-Eficacia en la administracion de recursos
d.-Cumplimiento de normas y procedimientos
e.-Calidad

Fuente: Lista de verificacion, abril de 2009
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VARIABLE |Il. EXISTENCIA DE INDICADORES DE CONTROL DE
GESTION

Se puede apreciar en el cuadro precedente, que la informacién
encontrada con referencia a las observaciones realizadas para la segunda
variable, mediante la lista de verificacion. Se nota con claridad que los
elementos que definen la realidad del control de gestion indican que existen
normas y procedimientos de control de gestion, aspecto de vital importancia
para garantizar la efectividad e idoneidad de los resultados obtenidos en
ejecucion de los proyectos, medida que sirven como componentes de
regulacién para establecer como y de que manera debe hacerse dicho

control.

Otro aspecto caracteristico de la realidad del control de gestién de los
proyectos es que las premisas empleadas en la Gerencia para el control de
gestidon de los proyectos son el manejo de adecuado de informacion clave, la
ponderacion de avances, la identificacion de brechas, la sustentabilidad y la
alineacion de proyectos con plan nacional, de manera que puede decirse que
existe una claridad en cuanto hacia adonde debe encaminarse el control de
gestién de los proyectos, lo que apunta al hecho que se busca con estas
premisas mantener uniformidad en cuanto a los elementos a tener presente

en la funcién de control de gestion..

Asimismo, un elemento que debe ser tomado en cuenta con respecto a
la realidad del control de gestion, es el referido a la existencia de unas areas
criticas del control de gestién, las cuales son, en la gerencia objeto de
estudio, culminacion a tiempo, cumplimiento de metas, objetivos y funciones,
eficacia en la administracion de recursos, cumplimiento de normas vy

procedimientos y calidad. En referencia a esto, la atencion sobre dichas
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areas criticas provee una informacion continua y pertinente acerca del estado
general de los distintos procesos que se llevan a cabo en referencia a los
proyectos, y, administrativamente hablando, son la base para verificar hasta
que punto la gestion y las actuaciones de los distintos funcionarios se estan
realizando de forma eficiente y en concordancia con las metas de la

organizacion y la gerencia.

La teoria establece que un elemento primordial para el logro de
objetivos altamente satisfactorios dentro de una organizacion, lo constituye la
presencia de un control de gestion sustentado en premisas, normas,
procedimientos y areas criticas definidas, donde la vigilancia de estos
aspectos permita el logro de un control de gestion efectivo y eficaz. De alli
gue esta caracteristica debe estar presente de manera de potenciar no solo
el logro de objetivos, sino ademas el compromiso, el sentido de
responsabilidad por el control y el interés de todos por el mejoramiento

continuo.

Se infiere, en funcién a lo anterior y de acuerdo con los resultados, que
el hecho que exista un control de gestion sustentado en premisas, normas,
procedimientos y areas criticas definidas, es un elemento que permite afirmar
gue en la organizacién objeto de estudio los proyectos son controlados de
manera adecuada, lo que refuerza la necesidad de los indicadores a ser

propuestos, de manera de hacer ese control mas eficaz.
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Cuadro 9 Distribucién de frecuencias absolutas y porcentuales para
existencia de normas y procedimientos de control de gestion definidos
para los distintos proyectos sociales en la gerencia

Frecuencia
Aspecto Absoluta Porcentual (%)
Si 10 71%
No 4 29%
Total 14 100%

Fuente: Encuesta, abril de 2009

En el cuadro que se presenta a continuacion, numero diez, se indican
los datos encontrados en relacion con la existencia de normas vy
procedimientos de control de gestion definidos para los distintos proyectos en
la Gerencia. Como se observa en el mismo, la mayoria relativa de los
trabajadores, representada por un 71%, indicé que si existen tales normas y
procedimientos, siendo seguidos en orden relativo descendente por un 29%
gue nego6 que las mismas existan. Hay que hacer notar que esto concuerda

con lo encontrado a través de la lista de verificacion aplicada.

El control de gestion debe ser desarrollado de forma sistematica, con el
fin de garantizar su eficiencia en la recoleccion de una informacién pertinente
para la determinacion de los logros, alcances y desviaciones en los que se
pudo incurrir durante la implementacion de los distintos proyectos de la
organizacion. Para ello, un papel fundamental lo tiene la existencia de unas
normas y procedimientos establecidos de manera precisa y clara, con lo que
guede definido formalmente los lineamientos y directrices procedimentales
para tal fin en la organizacion, posibilitando que el trabajo de los encargados

de tal funcion se lleve de forma correcta y a tiempo.
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En concordancia con la respuesta de los encuestados, se denota la
existencia de normas y procedimientos formales de control de gestion, es
una fortaleza evidente en el manejo de los alcances de la ejecucion de los
proyectos llevados adelante por la Gerencia, pues limitan la actuacion
discrecional de los encargados de esta funcion y dota de sistematicidad a las
acciones seguidas. Un elemento importante, que va a contribuir al
incremento de esta fortaleza, van a ser los indicadores que se propondran a

este respecto como resultado de la investigacion.

Cuadro 10 Distribucién de frecuencias absolutas y porcentuales para
premisas empleadas en la gerencia para el control de gestion de los
distintos proyectos

Frecuencia
Aspecto Absoluta Porcentual (%)
Manejo de adecuado de informacién 7/14 50%
clave
Ponderaciéon de Avances 9/14 64%
Identificacion de brechas 8/14 57%
Sustentabilidad 10/14 71%
Alineacion de proyectos con plan 12/14 86%
nacional
Todas las anteriores 3/14 21%
Otra 0/14 0%

Fuente: Encuesta, abril de 2009

El cuadro precedente, numero once, organiza las informaciones
obtenidas en referencia a las premisas empleadas en la Gerencia para el
control de gestiébn de los distintos proyectos. En este caso, el item de la
encuesta permitia respuesta mdltiple, de manera que se presentan lo
hallazgos en términos relativos. Se puede observar en el mismo que la
mayoria de los encuestados, representada por 86% de los mismos, afirmé
gue una premisa es la alineacién de proyectos con el plan nacional de

desarrollo, mientras que 71% indic6 como premisa la sustentabilidad de los
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mismos. Ademas, 64% expresO que otra premisa es la ponderacion de
avances, siendo seguidos en orden relativo descendente por 57% que
apunté a la identificacion de brechas existentes y 50% que mencioné como
premisa el manejo de adecuado de informacion clave. Finalmente, 21%

indico todas las alternativas del item.

La actividad de control de gestion debe partir de la formulacion clara de
unas premisas estratégicas y funcionales que determinen hacia donde deben
encaminarse los esfuerzos para lograr dicha funcién. Estas premisas han de
estar claramente enunciadas, de forma que se pueda realizar una accién
efectiva tendente a reducir los costos y aumentar utilidades, aprovechar
mejor los recursos humanos y materiales, acelerar el desarrollo hacia la
eficiencia, buscando siempre un perfeccionamiento continuo de los planes de
accion y procedimientos. Con relacién a los resultados obtenidos, que la
informacion precedente corrobora lo encontrado al aplicarse la lista de
verificacion, en el sentido que se tienen unas premisas de actuacion
exactamente definidas, en funcién de las cuales deben ser construidos los

indicadores a ser presentados mas adelante,

Cuadro 11 Distribucién de frecuencias absolutas y porcentuales para
areas criticas del control de gestion para los distintos proyectos en la

gerencia
Frecuencia

Aspecto Absoluta Porcentual

(%)
Calidad 9/14 64%
Culminacion a tiempo 7/14 50%
Cumplimiento de metas, objetivos y funciones  8/14 57%
Eficacia en la administracion de recursos 10/14 71%
Cumplimiento de normas y procedimientos 12/14 86%
Todas las anteriores 3/14 21%
Otra 0/14 0%

Fuente: Encuesta, abril de 2009
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En el cuadro 11, se indican los datos recolectados con respecto a las
areas criticas del control de gestion para los distintos proyectos en la
Gerencia. Esta pregunta del instrumento tenia la posibilidad de recolectar
respuesta multiple de los encuestados, lo cual hace que los datos
presentados se evidencien en forma relativa. Se observa en el cuadro, que la
mayoria relativa de los encuestados, representada 86%, indic6 que una de
las &reas en las que se enfoca el control de gestion es el cumplimiento de
normas y procedimientos, siendo seguidos en orden relativo descendente
71% que manifestd que otra area es la eficacia en la administraciéon de

recursos.

Ademas, el 64% expresO6 que otra area es la calidad, mientras 57%
indico el cumplimiento de metas, objetivos y funciones. Le siguen en orden
descendente 50% que respondié que otra area es la culminacion a tiempo y
21% que sefialé como areas criticas todos los componentes del item.

Las areas criticas del control de gestion, representan la concrecion de las
prioridades sobre las cuales se debe desarrollar la labor de control, es decir,
son parametros para la toma de decisiones criticas en cuanto a lo que se
debe revisar del avance y ejecucién de los distintos proyectos que se tienen.
Hay una mayor probabilidad que se alcance el éxito en la funcién de control
de gestion cuando existe un conocimiento realista de estas areas criticas, el
cual debe estar relacionado estrechamente con las metas y objetivos

previstos.

Con relacién con la respuesta de los empleados encuestados, que la
informacion precedente corrobora lo encontrado al aplicarse la Anexo “A”, en
el sentido que se tiene un conocimiento y claridad acerca de las areas
criticas del control de gestion en la Gerencia objeto de estudio, en funcion de

las cuales deben ser construidos los indicadores a ser presentados.



78

Asimismo, se puede decir que estas areas criticas requieren una atencion
evidente por parte de la Gerencia pues el control de gestion esta en estrecha
vinculacién con la orientacion de las actuaciones de los funcionarios hacia el

mantenimiento de la efectividad en esas areas criticas referidas.

VARIABLE Ill. ELEMENTOS A SER CONSIDERADOS PARA EL DISENO
DE INDICADORES DE CONTROL DE GESTION

Cuadro 12 Elementos considerados para el disefio de indicadores de
control de gestién
Caracteristica Si No

Instrumentos de Control de Gestién que existen
a.-Tablero de control

b.-Auditorias

c.-Control presupuestario y de costos
d.-Estadisticas, prondsticos y estimaciones
e.-Supervision

f.-Flujograma de avances de programas
g.-Investigacion Operativa

Dimensiones del Control de Gestion que se aplican
a.-Tactica

b.-Estratégica

c.-Operativa

Indicadores para el Control de Gestion:
a.-Indicadores de procesos

b.-Indicadores resultados

c.- Indicadores de estructura.

Periodicidad del Control de Gestion de los Proyectos
a.-Anualmente

b.-Mensualmente

c.-Quincenalmente

d.-Semanalmente

e.-Diariamente

Responsables de Aplicacién del Control de Gestidn.
a.-Gerentes X
b.-Supervisores X
c.-Analistas X

XX XXX XXX XXXXXXX

X X X

d.-Encargados de obras
Fuente: Lista de verificacion, abril de 2009
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En el Cuadro 12, se puede apreciar la informacion encontrada con
referencia a las observaciones realizadas para la tercera variable, mediante
la lista de verificacion. En el mismo se nota con claridad que los elementos a
ser considerados para el disefio de indicadores de control de gestion, se
definen por el hecho que los instrumentos de control de gestidn que existen
son el tablero de control, las auditorias, el control presupuestario y de costos,
las estadisticas, prondsticos y estimaciones, la supervision, los flujogramas
de avances de programas Yy la investigacion operativa, aspecto este de vital
importancia para garantizar la efectividad e idoneidad de los indicadores a
ser propuestos, en la medida que tales indicadores deben guardar estrecha
concordancia con los instrumentos de control de gestion empleados

actualmente en la Gerencia.

Otro elemento a ser considerado es la existencia de las dimensiones
del control de gestion que se aplican en los proyectos llevados actualmente,
las cuales son la dimension tactica, la dimension estratégica y la dimension
operativa. Asi como se apuntd para el elemento anterior, los indicadores a
ser propuestos deben estar en concordancia con estas dimensiones, de
manera de hacer mas efectivo el trabajo de control de gestion. La
importancia de ello radica en que las dimensiones indicarian en que nivel
debe estar cada tipo de indicador a ser propuesto, es decir si van a estar en

el nivel tactico, estratégico u operativo.

Asimismo, un elemento a ser tomado en cuenta es el hecho que
actualmente se tienen indicadores de procesos, indicadores resultados e
indicadores de estructura, es necesario guardar una proporcién adecuada de
estos en los indicadores a ser propuestos, es decir, que se tenga

proporcionalmente hablando, indicadores para procesos, resultados y
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estructuras, a los fines de garantizar la idoneidad del control de gestion de

los proyectos.

Ademas se debe tomar en cuenta que actualmente la periodicidad del
control de gestion de proyectos es mensual y anual, se encargan los
supervisores y gerentes. En este sentido, la aplicacion del los indicadores
debe buscar adecuar esta periodicidad para hacerla mas continua,
procurando que los indicadores se apliqguen de forma mensual, con lo cual se
garantiza un flujo continuo de informacion pertinente para el control de
gestion. En el caso de los encargados, se debe procurar que los indicadores
sean aplicados no solo por los gerentes y supervisores, sino también por
todo el personal que labora en la gerencia.

La intervencion con miras al mejoramiento en el control de gestion,
implica para las organizaciones como PDVSA la definicion, disefio vy
aplicacién de un conjunto de indicadores de gestién destinados a atacar los
factores criticos que condicionan el despliegue de las distintas actividades de
control. Ello, implica un conocimiento preciso de la realidad operativa del
control de gestiébn actual, sus limitaciones y debilidades, para poder
desarrollar indicadores utiles que permitan desarrollar forma sistematica, la
funcién de control de gestion. De lo que se trata es que estos indicadores
permitan que las actividades de control se mantengan y se logren los

objetivos planteados.

Los datos recolectados permiten inferir, en relacién con lo anterior, que
el disefio e implementacion de los indicadores debe tomar en cuenta la
realidad del control que actualmente presenta la Gerencia objeto de estudio,

lo cual permite de manera directa el mejoramiento de las condiciones de
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control de gestion e incrementa la eficacia en el logro de una ejecuciéon

adecuada de los distintos proyectos planificados.

Cuadro 13 Distribucion de frecuencias absolutas y porcentuales para
instrumentos de control de gestion para el buen desenvolvimiento de
los proyectos en la gerencia

Frecuencia

Aspecto Absoluta Porcentual (%)
Tablero de control 9/14 64%
Auditorias 7114 50%
Control presupuestario y de costos 8/14 57%
Estadisticas, prondsticos y estimaciones 10/14 71%
Supervision 12/14 86%
Flujograma de avances de programas 8/14 57%
Investigacion Operativa 7/14 64%
Todas las anteriores 3/14 21%
Otra 0/14 0%

Fuente: Encuesta, abril de 2009

El cuadro 13, establece la informacion recabada en referencia a los
instrumentos de control de gestion para el buen desenvolvimiento de los
proyectos en la Gerencia. Como se observa en éste, al igual que para el
cuadro anterior, la pregunta del instrumento tenia la posibilidad de recolectar
respuesta multiple de los encuestados, lo cual hace que los datos
presentados se evidencien en forma relativa. Asi, se tiene que 86%,
representantes de la mayoria de los encuestados, afirmé que uno de los
instrumentos es la supervision, mientras 71% indicé el uso de estadisticas,

prondsticos y estimaciones.

Asimismo, 64% manifestd que un instrumento es el tablero de control y

la investigacion Operativa, siendo seguido en orden descendente 57% que
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apunt6 al control presupuestario y de costos. También, 57% indic6 como
instrumento el flujpgrama de avances de programas, mientras 50% afirmé
que otro instrumento es la auditoria. Finalmente 21% respondié que se usan

todos los instrumentos mencionados en la lista.

Los instrumentos de control de gestion estan disefiados para proveer
una informacién continua y pertinente acerca del estado general de los
distintos procesos que se llevan a cabo en una organizacion.
Administrativamente hablando, son la base para verificar hasta que punto la
gestion y las actuaciones de los distintos funcionarios se estan realizando de
forma eficiente y en concordancia con las metas propuestas para cada

proyecto estratégico.

Se puede concluir que, de acuerdo con las respuestas de todos los
encuestados, que la informacién precedente corrobora lo encontrado al
aplicarse en el anexo “A”, en el sentido que los instrumentos de control y
gestion empleados en la dependencia objeto de este estudio son
evidentemente pertinentes, de manera que su existencia garantiza un flujo de
informacion adecuada sobre el estado de la ejecucién de los distintos
proyectos. Ademas, puede inferirse también que los indicadores a ser
propuestos deben guardar una estrecha vinculacién con tales instrumentos,

de manera de complementar la informacion requerida para evaluar la gestién.
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Cuadro 14 Distribucién de frecuencias absolutas y porcentuales para
dimensiones del control de gestién que se aplican al desenvolvimiento
de los proyectos en la gerencia

Frecuencia
Aspecto Absoluta Porcentual (%)
Tactica 0 0%
Estratégica 0 0%
Operativa 0 0%
Todas las anteriores 14 100%
Total 14 100%

Fuente: Encuesta, abril de 2009

En el cuadro precedente, nimero quince, se realiza la presentacion de
los datos encontrados con respecto a las dimensiones del control de gestidn
gue se aplican al desenvolvimiento de los proyectos en la Gerencia. Se
observa que la totalidad de los encuestados (100%), afirmé que el control de
gestidbn de los proyectos involucra las dimensiones tactica, estratégica y

operativa.

Las dimensiones del control de gestion son elementos que permiten
que el proceso administrativo se lleve a cabo de manera eficiente mediante la
asignacion de responsabilidades, identificacion y delegacién de autoridad, asi
como la separacion y definicion especifica de funciones, lo cual permite
desplegar procesos adecuados, bien definidos, documentados y faciles de
interpretar. Su importancia radica en que define claramente que hay que
hacer, quienes lo hacen, como, con qué y hasta donde llega su
discrecionalidad, de forma que cada uno tenga conciencia de lo que tiene
que hacer y hasta donde llegan sus responsabilidades. En particular, es
importante que este presente los componentes estratégicos como dimension

clave de la efectividad.
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Con relacion con los datos suministrados por los encuestados, se
muestra que la informacidén precedente corrobora lo encontrado al aplicarse
la lista de verificacion, en el sentido que la presencia relativa de todas estas
dimensiones es un factor que debe tomarse en cuenta para la consecucion
de la eficacia en el control de gestion. Asimismo, los indicadores a ser
propuestos deben guardar una estrecha vinculacidon con tales dimensiones,
de manera de garantizar la idoneidad y precision requerida para evaluar la

gestion.

Cuadro 15 Distribucién de frecuencias absolutas y porcentuales para
indicadores de control de gestion que se usan en el desarrollo de los
proyectos en la gerencia

Frecuencia

Aspecto Absoluta Porcentual (%)
Productividad de recursos 3/14 21%
Cumplimiento de plazos 7/14 50%
indice de aplicacion de presupuesto 5/14 36%
indice de aplicacion de plan de inversiones 6/14 43%
indice de aplicacion de plan operativo 7114 50%
Calidad de proveedores 3/14 21%
Impacto social 3/14 21%
Todas las anteriores 0/14 0%
Ninguno de los anteriores 0/14 0%
Otra 0/14 0%

Fuente: Encuesta, abril de 2009

En el cuadro anterior, se establece las informaciones recabadas en
referencia a los indicadores de control de gestion que se usan en el
desarrollo de los proyectos en la Gerencia. Como se observa en este, la
pregunta del instrumento tenia la posibilidad de recolectar respuesta multiple
de los encuestados, lo cual hace que los datos presentados se evidencien en

forma relativa. Asi, se tiene 50%, representantes de la mayoria de los
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encuestados, afirmoé que se tiene como indicadores el indice de aplicacion de
plan operativo y el cumplimiento de plazos, mientras 43% sefial6 el indice de

aplicacion de plan de inversiones.

Asimismo, 36% manifesté que un indicador es el indice de aplicacion de
presupuesto, siendo seguido en orden descendente 21% que apunté a
productividad de recursos. También, el 21% estableci6 como indicador la
calidad de proveedores, mientras 21% afirm6é que otro indicador es el

impacto social.

Los indicadores que pueden ser utilizados en materia de control de
gestidon, son de naturaleza multiple y de complejidad variable. Sin embargo,
se debe tener en consideracion que existen al menos algunos indicadores
gue necesariamente han de ser aplicados si se quiere vigilar el correcto
desarrollo de los proyectos llevados adelante, tales como la proporciéon del
presupuesto utilizado, el grado de avance en los planes o la efectividad en el
cumplimiento de los plazos establecidos. En todo caso, los indicadores a ser
utilizados deben estar definidos claramente, en forma que estos se adapten a

las caracteristicas particulares de cada caso.

Con referencia a esto, y de acuerdo con las respuestas de los
encuestados, se puede deducir que en la Gerencia objeto de estudio los
indicadores utilizados para el control de la gestidon, son relativamente idoneos
para el logro de los objetivos de control, por lo que su empleo denota que la
empresa tiene claridad en cuanto a la forma de llevar a cabo una evaluacién

de las actividades eficiente.
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Cuadro 16 Distribucién de frecuencias absolutas y porcentuales para
tipos de indicadores para el control de gestion de los proyectos en la

gerencia
Frecuencia

Aspecto Absoluta Porcentual (%)
Indicadores de procesos 2 14%
Indicadores resultados 7 50%
Indicadores de estructura 5 36%
Todos los anteriores 0 0%
Ninguno de los anteriores 0 0%
Otra 0 0%
Total 14 100%

Fuente: Encuesta, abril de 2009

El cuadro 16, contiene los datos encontrados con respecto a los tipos
de indicadores para el control de gestién de los proyectos en la Gerencia. Se
denota que 50% de los encuestados, representantes de la mayoria relativa,
afirm6 que se tienen indicadores de resultados, siendo seguidos en orden
relativo descendente 36% que indico, indicadores de estructura. Solo 14%

apunt6 a indicadores de procesos.

Un indicador es el medio por el cual se vale la organizaciéon para
garantizar una evaluacion de la gestion eficiente. Muestra la medida en la
cual un aspecto especifico se alcanza y apunta hacia las estrategias que se
deben establecer para lograr un total desempefio en ese respecto. Los tipos
de indicadores, en este sentido, son las formas como se articula la
evaluacion de la gestion dentro del conjunto de actividades propias del

control de gestion.

De acuerdo a la respuesta de los encuestados, que la informacién

precedente corrobora lo encontrado al aplicarse el anexo “A”, en el sentido
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de los tipos de indicadores utilizados por la gerencia para el control de la
gestion de los proyectos tienen preponderancia hacia los resultados, no
podrian serlo suficientemente idéneos para el logro de los objetivos de la
misma, de manera que su empleo denota que la empresa debe mejorar en
cuanto a los indicadores requeridos para el control. Luego, al igual que se
planteé para el cuadro anterior, es menester decir que estos tipos
indicadores deben ser complementados con los indicadores a ser propuestos
a partir de esta investigacion.

Cuadro 17 Distribucién de frecuencias absolutas y porcentuales para
opinion sobre periodicidad de la aplicacién de los indicadores para el
control de gestién de los proyectos en la gerencia

Frecuencia
Aspecto Absoluta Porcentual (%)
Anualmente 2 14%
Mensualmente 7 50%
Quincenalmente 3 22%
Semanalmente 1 7%
Diariamente 1 7%
Total 14 100%

Fuente: Encuesta, abril de 2009

El cuadro 17, nimero dieciocho, establece las informaciones recabadas
en referencia a la opinion sobre periodicidad de la aplicacion de los
indicadores para el control de gestion de los proyectos en la Gerencia. Como
se observa 50%, representantes de la mayoria de los encuestados, afirmé
gue se debe aplicar los indicadores mensualmente, mientras un 22% sefial6
gue debe hacerse quincenalmente. Asimismo, un 14% manifestd que debe
realizarse la aplicacion anualmente, siendo seguido en orden descendente
7% que apuntdo a hacerlo semanalmente. También, 7% establecié una

periodicidad diaria.
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La periodicidad de aplicacién de un indicador es un aspecto que debe
ser tomado en cuenta a la hora del disefio del mismo, toda vez que dicha
periodicidad se relaciona con la eficiencia en la recoleccion y utilidad de la
informacion que el indicador pretende arrojar. En ese sentido, puede decirse
que la informacion que expresa un indicador va a ser util en la medida que
sea oportuna y actualizada. De alli que para llevar un adecuado control de
gestidbn es menester definir con precision cada cuanto tiempo el indicador
debe ser aplicado. Se infiere, en correlacion con los resultados obtenidos,
qgue la informacion precedente corrobora lo encontrado al aplicarse anexo
“A”, en el sentido que la periodicidad mas adecuada para la aplicacion de los
distintos indicadores a ser propuestos debe ser mensual para garantizar que

la informacién sea oportuna para los fines del control.

Cuadro 18 Distribucién de frecuencias absolutas y porcentuales para
opinion sobre medio de recoleccion de informacién para indicadores de
control de gestiéon de los proyectos en la gerencia.

Frecuencia
Aspecto Absoluta Porcentual (%)
Revision de los registros 7 50%
Encuestas al personal directivo y supervisorio 3 22%
Encuestas al personal de base 2 14%
Encuestas a las comunidades 2 14%
Todos los anteriores 0 0%

Total 14 100%

Fuente: Encuesta, abril de 2009

El cuadro 18, contiene los datos encontrados con respecto a la opinién
sobre el medio de recoleccion de informacion para indicadores de control de
gestion de los proyectos en la Gerencia. Se denota que 50% de los

encuestados, representantes de la mayoria relativa, afirmé que el medio de
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recoleccion de informacion es la revision de los registros, siendo seguidos en
orden relativo descendente 22% que indicO que otro medio puede ser la
aplicacion de encuestas al personal directivo y supervisorio. También, 14%
apuntd a encuestas al personal base, mientras que otro 14% indico

encuestas a las comunidades.

Un indicador es eficiente si mide lo que realmente necesita medir. Para
ello, resulta necesario que se pueda obtener la informacién necesaria para
aplicar el indicador, la cual debe provenir de distintas fuentes establecidas
para tal fin. De lo que se trata, es de determinar con antelaciéon de donde se
va a obtener lo que requiere el indicador para expresar el estado de avance
de un aspecto determinado, con lo que se hacen representativos del criterio a

medir.

Cuadro 19 Distribucién de frecuencias absolutas y porcentuales para
responsables de aplicacion de los indicadores de control de gestion de
los proyectos en la gerencia

Frecuencia
Aspecto Absoluta Porcentual (%)
Gerentes 3 22%
Supervisores 7 50%
Analistas 2 14%
Encargados de obras 1 7%
Todos los anteriores 1 7%
Otros 0 0%
Total 14 100%

Fuente: Encuesta, abril de 2009

El cuadro precedente, establece las informaciones recabadas en
referencia a la opinidbn sobre los responsables de aplicacion de los

indicadores de control de gestion de los proyectos en la Gerencia. Como se
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observa 50%, representantes de la mayoria de los encuestados, afirmé que
los supervisores deben aplicar los indicadores, mientras 22% sefaldé que
deben hacerlo los gerentes. Asimismo, 14% manifestd que deben realizar
esta aplicacion los analistas, siendo seguido en orden descendente 7% que
apunt6 a los encargados de obras. También, 7% establecié que todos los

mencionados deben hacer la aplicacion de los indicadores.

Con la finalidad de garantizar la efectividad en la aplicacion de un
cuerpo de indicadores de control de gestion, es necesario definir con
precision quién o quienes seran los encargados de su aplicacion. La
coordinacion del cumplimiento de indicadores a fin de avanzar en el
mantenimiento del control de gestién, debe hacerlo la mas alta direccion o, al
menos, alguien que esté supervisado por ella. Se tendran en cuenta los
objetivos corporativos y se intentara estimar el progreso hacia su
consecucion, programando acciones correctoras adicionales cuando se
detecte una desviacion apreciable en el cumplimiento de la responsabilidad
de aplicacion de los indicadores. Se deduce, en relacién con los resultados y
de acuerdo con la teoria, que la informacién precedente corrobora lo
encontrado al aplicarse la lista de verificacion, en el sentido que aun cuando
los responsables mas idoneos para la aplicacion de los indicadores son los
gerentes y supervisores, los cuales deben planificar y controlar su aplicacién
en el futuro, es necesario que intervengan todos los trabajadores de la

gerencia.
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Cuadro 20 Distribucién de frecuencias absolutas y porcentuales para
opinion sobre los atributos del método de célculo, unidad y umbrales
de los indicadores a ser propuestos

Frecuencia

Aspecto Absoluta Porcentual (%)
Precisos 0 0%

Sencillos 0 0%

Efectivos 0 0%

Entendibles 0 0%

Todos los anteriores 14 100%

Total 14 100%

Fuente: Encuesta, abril de 2009

El cuadro anterior, contiene los datos encontrados con respecto a la
opinion sobre los atributos del método de calculo, unidad y umbrales de los
indicadores a ser propuestos. Se denota en el mismo que la totalidad de lo
encuestados (100%), afirm6 que deben reunir todos los atributos resefiados
en el item, es decir que estos deben ser precisos, sencillos, efectivos y

entendibles.

La forma de calcular el indicador debe establecer con claridad las
operaciones necesarias para realizar el computo, de manera que sea
relativamente sencilla su aplicacién. Ademas, debe aclarar si la unidad se
expresa en forma de recuento, porcentaje, ratio, u otra. En cuanto a los
limites y tolerancias de los indicadores, estos pueden estar representados
por maximos o minimos del parametro a conseguir, su valor nominal o la
consecucion sucesiva de valores en el tiempo, de forma de proveer una base
para la toma de decisiones a este respecto. Se infiere, con relaciéon a los

resultados y de acuerdo con la realidad, que todos estos atributos deben ser
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tomados en cuenta para la determinacién del método de calculo, unidad y

umbrales de los indicadores a ser propuestos.

VARIABLE IV. OPINION DEL RECURSO HUMANO

Cuadro 21 Distribucién de frecuencias absolutas y porcentuales para
opinion sobre el nivel de eficiencia de los actuales indicadores de
control de gestion utilizados para el desarrollo de los proyectos en la

gerencia
Frecuencia
Aspecto Absoluta Porcentual (%)
Alta 2 14%
Media 7 50%
Baja 5 36%
Total 14 100%

Fuente: Encuesta, abril de 2009

El cuadro anterior, establece las informaciones recabadas con
referencia a la opinion de los encuestados sobre el nivel de eficiencia de los
actuales indicadores de control de gestion utilizados para el desarrollo de los
proyectos en la Gerencia. Como se observa 50%, representantes de la
mayoria de los encuestados, afirmé que la eficiencia es media, mientras 36%

sefalbé que es baja y 14% manifesté que es alta.

Un indicador para el control de gestion es eficaz en la medida que la
informacion que provee no solo describe la situacion real del avance de un
proyecto, sino también donde se encuentran las fallas. Su eficacia depende
de lo fiable que sea la informacion que se desprende del mismo y de lo
rapido y facil que puede accederse a ella. En este sentido, se debe mantener
una atencion continua sobre el sistema de indicadores que se tiene a

disposicion, de manera de verificar a tiempo su eficacia y utilidad y evitar la
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obsolescencia. Se puede deducir, con relacién a la respuesta mayoritaria de
los encuestados, se deduce que la eficacia de los actuales indicadores se

considerada media, muestra la necesidad de reformular estos.

Cuadro 22 Distribucién de frecuencias absolutas y porcentuales para
opinion acerca de la necesidad de creacion de indicadores de control
de gestion mas eficientes, para el desarrollo de los proyectos en la

gerencia
Frecuencia
Aspecto Absoluta Porcentual (%)
Si 9 64%
No 5 36%
Total 14 100%

Fuente: Encuesta, abril de 2009

En el cuadro anterior, se indican las informaciones recolectadas con
respecto a la opinion de los encuestados acerca de la necesidad de creacién
de indicadores de control de gestibn mas eficientes. Como puede
observarse, el 64% de los encuestados, representantes de la mayoria
relativa de los mismos, afirmé que es necesario implementar indicadores de
control de gestion mas eficientes, mientras que el restante 36% opind lo

contrario.

La vigencia de un cuerpo de indicadores, en teoria, debe ser
considerada de forma permanente, a los fines de determinar en que
momento se hace necesario plantearse su modificacion y/o posterior cambio
por otros que reflejen eficazmente la situacion real de la ejecucion de los
proyectos. Asi, es compromiso de la organizacion estar atenta a dichos

cambios, para poder garantizar que se cuenta con indicadores utiles que
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proporcionen la informacién requerida. Se infiere, en correlacion con la
respuesta de la mayoria de los encuestados, que se hace necesario
implementar indicadores de control de gestidbn nuevos, lo cual justifica la

presentacion y utilizacion de los indicadores a ser propuestos.

Cuadro 23 Distribucién de frecuencias absolutas y porcentuales para
opinion acerca de los atributos que deben tener los indicadores a ser

propuestos
Frecuencia

Aspecto Absoluta Porcentual

(%)
Pertinentes 0 0%
Compatibles con otros 0 0%
Representativos 0 0%
Flexibles y Féaciles de aplicar 0 0%
Utiles 0 0%
Sencillos 0 0%
Todas las anteriores 14 100%
Total 14 100%

Fuente: Encuesta, abril de 2009

En el cuadro anterior, nUmero veinticuatro, se establecen los datos
encontrados con respecto a la opinion acerca de los atributos que deben
tener los indicadores a ser propuestos. Se denota en el mismo que la
totalidad de lo encuestados (100%), afirmé que deben reunir todos los
atributos resefiados en el item, es decir que estos deben ser pertinentes,
compatibles con otros, representativos, flexibles y faciles de aplicar, atiles y

sencillos.

La utilidad de los indicadores de control de gestion se puede establecer

en la medida que este pone en evidencia los resultados de la organizacién
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gue no se ajusten a los limites establecidos de antemano y advertir sobre
aguellos otros que se mueven en zonas delimitadas como de riesgo. Para
ello, cada indicador debe presentar unos atributos que lo hagan adecuado
para medir la gestion. Al guardar estos atributos, se tiene garantia que el
indicador es util para el proposito a que fue disefiado. Se infiere, que la
respuesta totalitaria de los encuestados, revela que los encuestados estan
claros en lo que respecta a la idoneidad de los indicadores de gestion que
deben ser utilizados y que estos deben ser formulados siguiendo estos

atributos.



CAPITULO V
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

Para las empresas como Petréleos de Venezuela (PDVSA), el proceso
de control de gestion es de importancia evidente en la medida que permite un
adecuado conocimiento acerca de las distintas actividades, de forma que se
alcancen los proyectos planteados exitosamente. Cuando se cuenta con un
conjunto de indicadores para el control de gestion, se obtiene una
informacion de gran utilidad acerca de la situacion de la ejecucion de los
proyectos, sirviendo como fundamento para evitar desviaciones. Su
aplicacion incide directamente en la racionalizacién de la administracion y
consecuentemente, en el logro de la productividad de todos los recursos de

la empresa.

Los datos encontrados, permiten concluir que el control de gestion es
relativamente eficiente en la consecucion de los objetivos que persigue,
aungue, no obstante, se hace necesario reforzar el componente instrumental
mediante la incorporacion de indicadores formalmente dirigidos a garantizar
que el control de gestidon se realice sobre la base de informaciones precisas
referentes al estado de la ejecucién de los distintos proyectos que se llevan

adelante en la Gerencia de Desarrollo Social de PDVSA.

En funcidn a los objetivos especificos perseguidos, se tienen las

siguientes conclusiones:

96
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1. La informacion recolectadas permitieron establecer que actualmente se
desarrollan mas de diez proyectos en las areas de educacion, salud,
infraestructura, seguridad, transporte y cultura, en especial de dotacién
de servicios basicos, urbanismo, vialidad y transporte, e infraestructura
y servicios tanto de salud como educativos, los cuales involucran
recursos que ascienden a mas de diez millones de bolivares fuertes y
estan ejecutados 50 %. Asi, se concluye que los proyectos tienen un
resultado positivo a nivel de calidad de vida y oportunidades de
mejoramiento en las comunidades, lo que implica continuar en la
ejecucion de los mismos hasta llevarlos al 100%, de manera que los
indicadores propuestos son, a este respecto, de una importancia
evidente, ya que contribuirian a incrementar la eficacia en la ejecucion
por la via del control.

2. Se encontrd que existen normas y procedimientos de control de gestion
definidos para los distintos proyectos, donde las premisas mas
importantes del control de gestidn son la alineacion de proyectos con el
Plan Nacional de Desarrollo, la sustentabilidad, la ponderacion de
avances, y el manejo de adecuado de informacién clave. Asimismo se
conocio que las areas criticas del control de gestidon son el cumplimiento
de normas y procedimientos, la eficacia en la administracion de
recursos Yy la calidad, que los instrumentos de control de gestibn mas
importantes son la supervisién y el uso de estadisticas, prondsticos y
estimaciones, sobre la base de las dimensiones tactica, estratégica y
operativa. Se concluye que el control de gestion es relativamente
pertinente, de manera que su existencia garantiza un flujo de
informacion basica sobre el estado de la ejecucién de los distintos
proyectos.

3. Se evidenci6 en los andlisis precedentes que los indicadores

empleados son de resultados mayoritariamente, tales como el indice de
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aplicaciéon de plan operativo, el cumplimiento de plazos, el indice de
aplicacion de plan de inversiones y el indice de aplicacion de
presupuesto. Se concluye al respecto que los indicadores utilizados
para el control de la gestion, son relativamente idéneos para el logro de
los objetivos de control, por lo que su empleo denota que la empresa
tiene claridad en cuanto a la forma de llevar a cabo una evaluacion de
las actividades eficiente.

. Se pudo detectar, que la mayoria de los empleados afirmé que se
deben aplicar los indicadores mensualmente, mediante la recoleccion
de informacién por revision de los registros, que los responsables de
aplicar los indicadores deben ser los supervisores y gerentes y que el
método de calculo, unidad y umbrales de los indicadores deben
responder a ciertos atributos (precisos, sencillos, efectivos vy
entendibles). Esto permite concluir que el disefio de los indicadores
tom6é en cuenta tales elementos, lo cual hizo posible presentar
indicadores efectivos que se expresan en una periodicidad,
responsabilidad, método de calculo, unidad y umbrales adecuados a las
necesidades del control de la gestion en la Gerencia.

. Se conocidé que los indicadores actualmente utilizados por la Gerencia
tienen una eficacia media, que la mayoria de los encuestados considera
pertinente la creacion de indicadores de control de gestion mas
eficientes y que estos indicadores deben ser pertinentes, compatibles
con otros, representativos, flexibles y faciles de aplicar, utiles y

sencillos.
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RECOMENDACIONES

Luego de realizar esta investigacion, se recomienda:

1. Los indicadores propuestos deben guardar una estrecha vinculacion
con la actual dinamica de control de gestion, de manera de
complementar la informacion requerida para evaluar los resultados y el
avance de los proyectos; pues con los mismos se abarca indicadores
de procesos, de resultados y de estructura.

2. El diseiio de los indicadores deben considerar la recoleccion de la
informacién necesaria para cada indicador debe realizarse a partir de
los registros de las actividades desplegadas.

3. Mantener la atencion continla sobre los resultados del ejercicio del
control de gestion en la Gerencia de Desarrollo Social de PDVSA, para
prevenir la incidencia de desviaciones que pudieran disminuir los logros
de los proyectosdestinados al mejoramiento de la calidad de vida de la
poblacién.

4. Aplicar los indicadores propuestos, con la finalidad de iniciar el cambio
hacia la mejora continda.

5. Involucrar, comprometer y apoyar a los directivos y trabajadores en la
definicion de alternativas de mejora continldia, para incorporar éstas al
cambio positivo en la eficiencia del proceso de control de gestion.

6. Prestar la atencion debida a las areas criticas del control de gestion y
procurar que el mismo se realice dentro de las dimensiones tactica,
estratégica y operativa, de forma de mejorar mecanismos y procesos.

7. Realizar un control de gestién pensado y planificado, contando para ello
con personas capacitadas profesionalmente y conscientes de la
importancia de la proyeccion social de la empresa para el desarrollo

humano, sobre la base del uso de los indicadores propuestos.



CAPITULO VI
PROPUESTA

INDICADORES PARA MEJORARMIENTO EN EL CONTROL DE LA
GESTION. CASO: PROYECTOS EN LA GERENCIA DE DESARROLLO
SOCIAL DE PDVSA, EN MATURIN, ESTADO MONAGAS

Introduccién

Un sistema de indicadores de control de gestién puede ser considerado
como uno de los mecanismos mas idéneos que tiene Petrdleos de Venezuela
(PDVSA) para garantizar el despliegue de las politicas corporativas y
acompanfar el desenvolvimiento adecuado de los proyectos que actualmente
lleva adelante en consonancia con la nueva misién y vision que se le ha
asignado. Es una necesidad, en la medida que crece la complejidad y
caracter de las funciones de la organizacion, lo que demanda flexibilidad e

innovacion asi como capacidad para enfrentar el cambio.

En este sentido, se presenta a continuacion un cuerpo de indicadores a
ser implementados en el control de la gestion de la Gerencia de Desarrollo
Social de PDVSA, en Maturin, Estado Monagas, pues se reconoce que dicho
control, al descansar sobre el seguimiento y la medicién, requiere de
indicadores. Cuando se tienen éstos a disposicion, el proceso de control de
gestion permite estimar el desempefio real, compararlo con un objetivo —
meta y desencadenar una accion correctiva en caso de ser necesario. De alli
gue para controlar se pone a disposicién de la Gerencia de Desarrollo Social
indicadores que permitan evaluar el desempefo de los procesos, y con ello

obtener informacion para el mejoramiento continuo.
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Objetivos de la Propuesta

Objetivo General

Presentar un conjunto de indicadores para mejorar el control de la
gestion de los proyectos en la Gerencia de Desarrollo Social de PDVSA, en

Maturin, Estado Monagas.

Objetivos Especificos

1.-Facilitar la sistematizacion del proceso de control de gestidn, sobre la base
de indicadores aplicables en los niveles tactico, estratégico y operativo.
2.-Definir los responsables de la aplicacion de los indicadores.

3.-Posibilitar la consulta a quienes tienen la responsabilidad de ejecutar el
control de gestion.

4.-Proporcionar a los niveles gerenciales y supervisorios un patron de
evaluacion uniforme, para asegurar un alto grado de efectividad en el control

de gestion de los proyectos.

Justificacion e Importancia

Los indicadores son una herramienta para el control de gestion, los
cuales tienen como objetivo brindar informacion permanente y oportuna a
cada uno de los departamentos integrantes de una organizacion sobre su
desempenfo, para que permita evaluar y tomar los correctivos del caso. En el
caso de la Gerencia de Desarrollo Social, quien forma parte de una entidad
publica como PDVSA y va dirigida hacia el componente social, por ello debe

consolidar un sistema de control de gestién que responda a los dos ambitos.
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Por un lado, el ambito de control interno como parte de una entidad
publica, que haga seguimiento a los procesos, que determine si se actla
dentro de las normas establecidas, asi como verifique si las diferentes
estancias estan haciendo lo que les corresponde, y por el otro el &mbito de
gestion social, relacionado con el anterior, pero enfocado a evaluar los
resultados de la entidad en términos de sus logros sociales. De acuerdo con
ello, el control de gestion debe partir de la evaluacion sistemética, en otras
palabras, tanto el seguimiento de los procesos, como la evaluacion de los
resultados deben ser asumidos a partir de los resultados arrojados por

indicadores.

Es en este marco en el que se han formulado y disefiado los
indicadores propuestos, los cuales se justifican en la medida que permiten
mejorar la efectividad en el cumplimiento del control de gestion vinculado a
las tareas gerenciales de la dependencia mencionada, de manera de
garantizar una informacion pertinente para la toma de decisiones. Ademas, la
propuesta se justifica pues viene a llenar una necesidad de indicadores que
tiene la Gerencia de Desarrollo Social, aunado al hecho que tendra un
impacto positivo en el funcionamiento de la misma al proporcionar

herramientas para el monitoreo continuo de las actividades desplegadas.

Indicadores Propuestos

La presente propuesta debe ser considerada una aproximacion
preliminar a los indicadores que requiere la unidad objeto de estudio para un
control de gestion totalmente eficaz. Como punto de partida, en todo caso,
representa una herramienta adecuada a las necesidades de evaluacion de
los alcances obtenidos en el despliegue de los proyectos llevados a cabo, de

manera gue su ajuste y mejoramiento debe ser producto de la aplicacién
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consuetudinaria y la identificacion de las posibles fallas de los indicadores
para proveer la informacion requerida. Debe recordarse que las decisiones
que se tomen en funcion de los indicadores son un asunto complejo, pues
ello depende no solo de los datos y tendencias arrojados por los indicadores
sino también de la capacidad y experiencia para interpretar dichos datos y

tendencias.

A continuacién se presentan (Cuadro), el conjunto de indicadores a ser
implementados en el control de gestién en la Gerencia de Desarrollo Social
de PDVSA. En el cuadro, se indican los aspectos relacionados con cada
indicador, a saber, la dimensién en que se ubica, el nombre del indicador, la
forma de célculo, el rango de variabilidad, la escala de medicién, la forma de
interpretar la informacion y la fuente de donde debe ser extraida la

informacion del indicador.



Indicadores para el Control de Gestion

Dimension | Nombre del | Forma de Célculo Rango de|Escala de|Interpretacion|Fuente
Indicador Variabilidad | Medicion
Productividad |Variacion _ Produccién|>0 >15 Muy alta Informe de
global -1 = 1.00 - 1.50 |Alta gestion
Variacién <0 0.50 - 0.99 |Aceptable
Remuneracion 0.10-0.49 |Baja
Factores <0.1 Muy baja
Productividad |Variacion __Produccién >0 >1.5 Muy alta Estados
mano de obra |- 1 =0 1.00 - 1.50 |Alta Financieros
Variacién <0 0.50-0.99 |Aceptable Informe de
Remuneracion Mano de 0.10-0.49 |Baja gestion
Téctica obra <0.1 Muy baja
Costo- Utilidad operacional *|>100 > 36% Muy alta Estados
beneficio 100 =100 26% - 35% |Alta Financieros
Costos totales <100 16% - 25% |Aceptable
6% - 15% |Baja
<5% Muy baja
Costo por|Costo _funcionamiento >0 > 50 miles |Muy alta Informe de
actividad que|. =0 35 - 49|Alta gestion
no genera|actividades que no|<0 miles Aceptable
valor generan valor 20 - 34|Baja
miles Muy baja
1 - 19
miles
<0 miles
Operativa |Eficacia en |[Produccion real *100 |> 100 > 200 Muy alta Informe de
produccion Produccion esperada |=100 150-199 |Alta gestion
<100 100 — 149 |Aceptable Planeacion
0-99 Baja
<0 Muy baja




Indicadores para el Control de Gestidn (continuacion)

Dimension | Nombre del | Forma de Calculo Rango de|Escala de|Interpretacion|Fuente
Indicador Variabilidad |Medicion
Eficacia costo|1 - Costo por_actividad |> 0 1 Muy alta Informe de
por actividad |real =0 0.61-0.99 |Alta gestion
Costo esperado (<0 0,31 -0.60 |Aceptable
actividad 0,01-0.30 |Baja
<0 Muy baja
Nivel de | Proyectos ejecutados *|0- 100% > 100 Muy alta Planeacion
planes 100 70-99 Alta
realizados Proyectos definidos 40 - 69 Aceptable
1-39 Baja
<0 Muy baja
Razon metas |Porcentaje de metas_ *|0- 100% > 100 Muy alta Planeacion
~|alcanzadas 100 70-99 Alta
Operativa Metas definidas 40 - 69 Aceptable
1-39 Baja
<0 Muy baja
Cumplimiento |1- Costo total / unidad|>0 1 Muy alta Informe de
costo por |real =0 0.61-0.99 |Alta gestion
unidad Costo total/ uni.|<0 0,31 -0.60 |Aceptable
esperado previsto 0,01-0.30 |Baja
<0 Muy baja
Nivel de falla |Servicios rechazados 0-1 0.81-1.00 |Muy baja Informe
Servicios prestados 0.61-0.80 |Baja operativo
0.41 - 0.60 |Aceptable
0.21-0.40 |Alta
0.00 - 0.20 |Muy Alta




Indicadores para el Control de Gestién (continuacion

Dimension | Nombre del | Forma de Calculo Rango de|Escala de|Interpretacion|Fuente
Indicador Variabilidad |Medicion
Nivel de | Solicitudes atendidas |0-1 0.81-1.00 |Muy baja Informe
atencion Solicitudes recibidas 0.61-0.80 |Baja operativo
0.41-0.60 |Aceptable
0.21-0.40 |Alta
Operativa 0.00 - 0.20 |Muy Alta
Nivel de |Reclamos recibidos 0-1 0.81-1.00 |Muy baja Informe
reclamos Solicitudes atendidas 0.61-0.80 |Baja operativo
0.41-0.60 |Aceptable
0.21-0.40 |Alta
0.00 - 0.20 |Muy Alta
Incremento Costo totales afio -1 >0 < (0.26) Muy alta Informe
costos Costos totales periodo |=0 (0.26) —|Alta de
<0 0.01 Aceptable gestion
0.00 Baja
0,25-0.01 |Muy baja
>0.26
_ Incremento CIF periodo -1 >0 < (0.26) Muy alta Informe
Estratégica|gastos CIF periodo anterior =0 (0.26) —|Alta de
<0 0.01 Aceptable gestion
0.00 Baja
0,25-0.01 |Muy baja
>0.26
Incremento Egresos periodo -1 >0 < (0.26) Muy alta Informe
egresos Egresos periodo (=0 (0.26) —|Alta de
anterior <0 0.01 Aceptable gestion
0.00 Baja
0,25-0.01 |Muy baja




Indicadores para el Control de Gestion (continuacion)

Dimension | Nombre del | Forma de Calculo Rango de|Escala de|Interpretacion |Fuente
Indicador Variabilidad |Medicion
Relacion Costo de las actividades |0 - 1 < (0.26) Muy alta Informe
costo/presupue |Presupuesto general (0.26) — 0.01 | Alta de
sto 0.00 Aceptable gestion
0,25-0.01 |Baja
>0.26 Muy baja
Inversién social | Monto en inversion |=1 >1 Muy alta Informe
social <1 0.61-0.99 |Alta de
Utilidad bruta 0,31-0.60 |[Aceptable gestion
0,01-0.30 |Baja
<0 Muy baja
Inversién Monto destinado al|=1 >1 Muy alta Informe
ambiental ambiente <1 0.61-0.99 |Alta de
Estrategic Utilidad bruta 0,31-0.60 |[Aceptable gestion
a 0,01-0.30 |Baja
<0 Muy baja
Intensidad de|Costos x 100 0- 100% > 100 Muy alta Planeacio
capital Capital 70-99 Alta n
40 - 69 Aceptable Estados
1-39 Baja Financier
<0 Muy baja 0s
Cumplimiento |Culminacién real x 100 | 0- 100% > 100 Muy alta Planeacio
de plazos Culminacion planificada 70-99 Alta n
40 - 69 Aceptable
1-39 Baja
<0 Muy baja




Implementacion de los Indicadores Propuestos
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Para la implementacién de los indicadores propuestos, se considera

necesario asesorar y acompanar a las personas responsables en el proceso

de establecimiento e implementacion, en procura de generar, en primer lugar

la disciplina y luego la cultura de la medicion y el autocontrol. Ello se debe

lograr haciendo que los indicadores se integren al desarrollo del trabajo, que

se apliguen por quien realiza las labores y que generen informacion valiosa

gue sea consultada permanentemente por las personas involucradas.

Se debe partir del reconocimiento que los indicadores presentados en

las paginas anteriores, para luego ser implementados lo mas pronto posible,

es decir, a corto plazo, con el objetivo de garantizar la efectividad en el

control de la gestion, en la Gerencia objeto de estudio. En este sentido, se

indica a continuacion un cronograma de implementacién de la propuesta:

Actividad

Identificacion de la situacion
inicial del control de gestion

Presentacion de los indicadores a
los distintos encargados del
control

Aplicacion de indicadores

Elaboracion de informe de
seguimiento

Evaluacion de alcances logrados
con el control de gestion

Evaluacion de resultados de la
aplicacion los indicadores

Identificacion de cambios
requeridos en los indicadores
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Evaluacion, Seguimiento y Control de la Implementacién de la

Propuesta

El conjunto de indicadores debe ser monitoreado con el proposito de
hacerle los ajustes necesarios, porque conseguir el funcionamiento adecuado
de los mismos no se logra en la primera oportunidad que se apliquen los
indicadores. Es muy importante que las personas de la Gerencia tengan claro
gue es necesario ajustar y/o cambiar en diferentes sentidos, una vez que se
apligue la medicién. Aspectos como la pertinencia, los valores y rangos
establecidos, la frecuencia de la medicion, la ponderacion, entre otros, los

cuales seran temas de ajustes.

Un trabajo de esta envergadura generara comentarios, asi como
criticas constructivas y destructivas en cualquier area de la organizacion, es
por ello que siendo conscientes de lo anterior, se debe estar preparados para
no rendirse ante las situaciones sefaladas, por el contrario, se debe tener la
certeza de que el éxito del control de gestién se lograra hasta que se hayan
hecho los ajustes necesarios, después de que el conjunto de indicadores
haya sido aplicado en mas de una oportunidad, se optimizan las
posibilidades de consolidar estos y por lo tanto la cultura de la medicién en la

Gerencia de Desarrollo Social.

La necesidad de considerar nuevos indicadores, afadir algun posible
rango o método de calculo no estipulado inicialmente o revisar la forma y
periodicidad de medicion, entre otras, haran conveniente la actualizacion
global de estudio de la situacion del control de gestion de los procesos cada
cierto tiempo, con el fin de minimizar la obsolescencia de las

recomendaciones aportadas con el paso del tiempo.
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Responsables de la Implementacion

A los fines de esta propuesta, seran responsables de la aplicacion de la

misma los representantes de las siguientes instancias:

Gerencias de Desarrollo Social

Supervisores

Analistas

Encargados de los Proyectos.
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ANEXO |

Cuadro 2. Operacionalizacién de Variables utilizadas por la Gerencia de

Desarrollo Social de PDVSA, en Maturin, Estado Monagas.

Variable Nivel Indicador

Proyectos Ejecutivo Numero de Proyectos

actualmente Planificativo Tipos de proyectos

desarrollados en la Recursos Destinados

Gerencia Ejecucion

Control de gestién | Normativo Normas

actual Procedimental Procedimientos
Ejecutivo Premisas de actuacion

Areas criticas del control
de gestién
Instrumentos de control
de gestién
Dimensiones del control
de gestion

Existencia de | Administrativo Indicadores utilizados
indicadores de control | Ejecutivo Tipos

de gestién

Elementos a  ser | Financiero Temporalidad

considerados para el
disefio de indicadores
de control de gestion

Administrativo

Denominacién

Medio de recoleccion
Método de calculo
Unidad

Umbrales
Responsable

Niveles de aprobacion

Opinion del recurso
humano

Ejecutivo
Administrativo
Financiero

Opinion

Fuente: Propia




ANEXO I

UNIVERSIDAD DE ORIENTE
VICERRECTORADO ACADEMICO
CONSEJO DE ESTUDIOS DE POSTGRADO
COORDINACION DE POSTGRADO EN CIENCIAS ADMINISTRATIVAS
MENCION GERENCIA GENERAL
NUCLEO DE MONAGAS

ENCUESTA

El instrumento que a continuacién se le presenta tiene como fin recopilar
informacién para una investigacion que tiene como finalidad presentar una
propuesta de indicadores para el mejoramiento del control de la gestion de
los proyectos en la Gerencia de Desarrollo Social de PDVSA, en Maturin,
Estado Monagas. Usted, como personal adscrito a la Gerencia, puede
proporcionar informacion veraz y confiable, la cual serd utilizada como
insumo para un estudio en el area de gerencia. Este instrumento es de
caracter anonimo y los datos solicitados son confidenciales y seran utilizados
solo para los fines indicados. GRACIAS POR SU COLABORACION

INSTRUCCIONES:

No identifique la encuesta.

Sea objetivo y sincero en cada respuesta.
Cualquier duda consulte al encuestador.

Este instrumento es de caracter individual.



Variable I. Proyectos actualmente desarrollados en la Gerencia.

1.- Indique en cuales de las siguientes areas la Gerencia de Desarrollo
Social esta desarrollando actualmente proyectos:

Educacion

Salud

Infraestructura

Seguridad

Transporte

Cultura

Todas las anteriores

Otra (indique)

2.- ¢(,Cudl es el numero de proyectos actualmente desarrollados en la
Gerencia?

la3

4a6_

7a9

Mas de10

3.- De la siguiente lista, mencione los tipos de proyectos llevados
adelante en la actualidad por la Gerencia:

Capacitacion para el Trabajo
Infraestructura y servicios de Salud
Infraestructura y servicios Educativos
Urbanismo, vialidad y transporte
Dotacion de Servicios Basicos
Infraestructura Deportiva

Rescate cultural

Todas las anteriores



4.- ¢A cuanto asciende, en Bolivares Fuertes, la magnitud de los
recursos involucrados en el desarrollo de los proyectos actualmente
llevados adelante por la Gerencia?

1 a 3 millones

4 a 6 millones

7 a9 millones

Més de 10 millones

5.- A su juicio, los proyectos actualmente llevados adelante por la
Gerencia han sido ejecutados:

100%

75%

50%

25%

Menos de 25%

Variable Il. Control de gestién actual

6.- ¢ Se tienen normas y procedimientos de control de gestidén definidos
para los distintos proyectos en la Gerencia?

Si

No

7.- A su juicio, las premisas empleadas en la Gerencia para el control de
gestidon de los distintos proyectos son:

Manejo de adecuado de informacién clave
Ponderacion de Avances

Identificacidon de brechas

Sustentabilidad

Alineacion de proyectos con plan nacional
Todas las anteriores

Otra (indique)



8.- En su opinion, las areas criticas del control de gestion para los
distintos proyectos en la Gerencia son:

Calidad

Culminacion a tiempo

Cumplimiento de metas, objetivos y funciones

Eficacia en la administracion de recursos

Cumplimiento de normas y procedimientos

Todas las anteriores

Otra (indique)

9.- ¢(Cuéles de los siguientes instrumentos de control de gestion, se
tienen a disposicion para el buen desenvolvimiento de los proyectos en
la Gerencia?

Tablero de control

Auditorias__

Control presupuestario y de costos

Estadisticas, prondsticos y estimaciones_

Supervision___

Flujograma de avances de programas___

Investigacion Operativa

Todas las anteriores

Otros (indique)

10.- ¢Cudles de las siguientes dimensiones del control de gestion se

aplican al desenvolvimiento de los proyectos en la Gerencia?

Tactica
Estratégica
Operativa

Todas las anteriores



Variable lll. Existencia de indicadores de control de gestion

11.- A su juicio, los Indicadores de control de gestion que se tienen a
disposiciéon para ser utilizados en el desarrollo de los proyectos en la
Gerencia son:

Productividad de recursos

Cumplimiento de plazos

indice de aplicacién de presupuesto

indice de aplicacién de plan de inversiones

indice de aplicaciéon de plan operativo

Calidad de proveedores

Impacto social

Todos los anteriores

Ninguno de los anteriores

Otro (indique)

12.- Los Tipos de Indicadores para el control de gestiéon de los
proyectos en la Gerencia, son:

Indicadores de procesos

Indicadores resultados

Indicadores de estructura

Todos los anteriores

Ninguno de los anteriores



Variable IV. Elementos a ser considerados para el disefio de indicadores

de control de gestion

13.- A su juicio, los indicadores para el control de gestion de los
proyectos en la Gerencia, deben ser aplicados:

Anualmente

Mensualmente

Quincenalmente

Semanalmente

Diariamente

14.- ¢La informacién requerida para aplicar los indicadores, debe ser
obtenida mediante:

Revisiéon de los registros_

Encuestas al personal directivo y supervisorio_

Encuestas al personal de base

Encuestas a las comunidades

Todos los anteriores

15.- A su juicio, ¢Quiénes serian los responsables encargados de la
aplicacion de los indicadores a ser implementados para el control de
gestidon de los proyectos en la Gerencia?

Gerentes_

Supervisores

Analistas_

Encargados de obras

Todos los anteriores

Otros (indique)



16.- El método de calculo, unidad y umbrales de los indicadores a ser
propuestos debe ser, en su opinion:

Preciso

Sencillo

Efectivo

Entendible

Todos los anteriores
Variable V. Opinion del recurso humano

17.- A su juicio, la eficiencia de los actuales indicadores de control de
gestion utilizados para el desarrollo de los proyectos en la Gerencia es:
Alta

Media

Baja

18.- ;Considera usted necesario la creacién de indicadores de control
de gestion mas eficientes, para el desarrollo de los proyectos en la
Gerencia?

Si

No

19.- En su opinion, ¢Como deben ser estos indicadores?

Pertinentes

Compatibles con otros
Representativos

Flexibles y Faciles de aplicar
Utiles

Sencillos

Todas las anteriores



LISTA DE VERIFICACION

CLIENTE: Gerencia de Desarrollo Social de Petréleos de Venezuela. S.A
(PDVSA) en Maturin, Estado Monagas.

OBJETIVOS ESPECIFICOS Sl NO | OBSERVACIONES

1.- Describir las caracteristicas de
los proyectos que actualmente se
desarrollan en la Gerencia.
CARACTERIZACION DE LOS
PROYECTOS

¢ Estan los mismos enmarcados dentro
de las Politicas sociales del estado?
¢Estan los objetivos de los proyectos
alineados a los Planes estratégicos de
la Gerencia?

¢ Estan los mismos enmarcados dentro
de las Politicas sociales de la
empresa?

Cumplen con los objetivos de la
Organizacion.

Cumplen con los objetivos y metas de
PDVSA en Desarrollo Social, a través
de la ejecucion de un conjunto de
Programas y Proyectos Sociales, de:
5.1.-Educacién Bolivariana

5.2.-Salud Integral

5.3.-Proteccion Social




OBJETIVOS ESPECIFICOS

Sl

NO

OBSERVACIONES

5.4 -Infraestructura de Servicios
5.5.-Economia Socialista
5.6.-Fortalecimiento del Poder Popular.
Contribuyen al desarrollo territorial del
Estado Monagas.

El alcance de los proyectos fueron
definidos como resultado del
Diagnostico  Participativo de la
Comunidad.

Se cuenta con recursos Financieros y
Humanos para la ejecucion de los

mismaos.

2.- Verificar si existen indicadores,
dirigidos a la consecucion de un
control de proyectos efectivos.
CONTROL DE PROYECTOS
Existencia de Normas y
Procedimientos de Control de Gestion
Definidos para los Distintos Proyectos
en la Gerencia de Desarrollo Social de
PDVSA, en Maturin, Estado Monagas
Premisas Empleadas en la Gerencia
de Desarrollo Social de PDVSA, en
Maturin, Estado Monagas para el
Control de Gestion de los Distintos
Proyectos ( Aflos 2008)




OBJETIVOS ESPECIFICOS

Sl

NO

OBSERVACIONES

2.1.-Manejo de adecuado de
informacion clave

2.2.-Ponderacion de Avances
2.3.-ldentificacion de brechas
2.4.-Sustentabilidad

2.5.-Alineacion de proyectos con plan
nacional

2.6.-Todas las anteriores

Areas Criticas del Control de Gestién
3.1.-Culminacién a tiempo
3.2.-Cumplimiento de metas, objetivos
y funciones

3.3.-Eficacia en la administracion de
recursos

3.4.-Cumplimiento de normas vy
procedimientos

3.5.-Calidad

Instrumentos de Control de Gestion
4.1.-Tablero de control

4.2.-Auditorias

4.3.-Control presupuestario y de costos
4.4.-Estadisticas, prondsticos y
estimaciones

4.5.-Supervision

4.6.-Flujograma de avances de
programas

4.7 .-Investigacion Operativa




OBJETIVOS ESPECIFICOS

Sl

NO

OBSERVACIONES

Dimensiones del Control de Gestion
5.1.-Téctica

5.2.-Estratégica

5.3.-Operativa

Indicadores para el Control de Gestion:
6.1.-Indicadores de procesos
6.2.-Indicadores resultados
6.3.-Indicadores de estructura.
Existencia de Registros de Control de
Gestion de los Proyectos y su
periodicidad

7.1.-Anualmente

7.2.-Mensualmente
7.3.-Quincenalmente
7.4.-Semanalmente

7.5.-Diariamente

Responsables de Aplicacion de los
Indicadores de Control de Gestion.
8.1.-Gerentes

8.2.-Supervisores

8.3.-Analistas

8.4.-Encargados de obras
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