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OBJETIVO DE LA PRESENTACION

Presentar ante el tribunal evaluador, el contenido del trabajo de
investigacion, sobre la propuesta de mejora para el disefio organizativo

del gobierno corporativo de la empresa publica estatal Petréleos de

Venezuela S.A (PDVSA)
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ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION

2N
"’x Empresas PUblicas Estatales (EPE)
- representan el 20% de las inversiones

totales, en los mercados de capitales y el
5% del empleo mundial. En algunos paises

by llega a representar tanto como el 40% del
> producto interno bruto.
& (Banco Mundial, 2007)

PtarteamientodetprobtermaEstudiar los principios
del disefio estratégico del gobierno corporativo de
PDVSA; periodo 2004-1014, con relacion a las
mejores practicas de la gobernanza corporativa,
propuesta para las empresas publicas estatales por
la OCDE-BM-CAF

!

La adopcién de buenas practicas del o
gobierno corporativo “corporate
governance” en el ambito de las
empresas estatales, no es solo una
cuestion técnica, sino POLITICA.
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1.1. PLANTEAMIENTO

Fastdy & Fainscad Maikey
WHAT DRIVES CRUDE OIL PRICES?
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La Organizacion de Cooperacion para el
Desarrollo Econémico (OCDE) y el Banco
Mundial. A través de la CAF promueven los
principios del buen gobierno corporativo de
manera voluntaria en la regién de América

Latina:

“Las Empresas de Propiedad Estatal (EPE)
deben dar ejemplo de los mejores principios
y practicas de Gobierno Corporativo como
mecanismo para fortalecer sus capacidades,
tanto institucionales como gerenciales, y
promover la transparencia y efectividad de
su gestion. En este sentido, todos los
participantes en una EPE - gobierno,

ministerio o agencia de administracion,

directorio, ejecutivos y directivos - deben
asegurar que la empresa se organice y
funcione como modelo de excelencia en

Gobierno Corporativo, buenas practicas

ambientales, sociales y altos estandares

éticos” (Bernal. et al, 2012)



1. ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION.

La investigacion parte de una
oportunidad de mejora
identificada en la revision y
analisis de los informes de
gestion y evaluacion del disefio
organizativo del gobierno
corporativo de PDVSA

(2004-2012)

Estudios de la OCDE y la CAF
sobre las Empresas Publicas
Estatales en América Latina,
plantean: que el Gobierno
Corporativo tiene una importancia
particular, dado el impacto que
este tipo de empresas, en la
gestion politica, econdmica y
social de cada pais, y requiere un
compromiso serio por parte de
los Miembros del Gobierno en
funciones, Directorios y Altas

Gerencias de las Empresas
Pubhlicac—(Rernal—et-al-—2042)

H
oonCas—(DeTar—CtalZzU1z)

1.2. JUSTIFICACION

Justificacidn:

A raiz, de los diferentes analisis hechos a los informes de gestion de PDVSA,

se cuestiona permanente al Gobierno Corporativo de PDVSA , de no

gestionar eficientemente los compromisos de produccién, manejo de las
finanzas, los RRHH y sobre todo la falta de direccion estratégica para
maximizar el valor de los ingresos del pais, en potenciar su desarrollo
sostenido.

Frente a estos cuestionamientos de los diferentes grupos de interés que se
relacionan directa o indirectamente con PDVSA, nos surgieron algunas
preguntas:

¢, Porque causas esta fallando el gobierno corporativo de PDVSA?

¢Disefio Organizativo?

¢Modelo de Relaciones entre JD, Alta Gerencia y las politicas que impone el
gobierno?

¢, Problemas de competencias técnicas o profesionales de los directivos?

¢, Falta de eficacia y rendicion de cuentas?

En este sentido, se crey0 conveniente, realizar una revision del disefio
organizativo y modelo de gestion del gobierno corporativo de PDVSA. De
manera tal, que su andlisis a la luz de las mejores practicas del GC ayudasen

a mejorar la direccion estratégica de la empresa.

Para ello, se tomaron como principios y criterios del buen gobierno

corporativo, que se promueve en los paises de la OCDE, y que han sido
adaptados al Ambito de la gestion publica por la CAF, en América Latina.

El valor tedrico de la investigacién, nos permite ampliar los conocimientos
sobre el valor de la gobernanza corporativa en la EPE. Permitiendo hacer
aportes que permitan formular estrategias de mejora de la gestion de los
organos que conforman el gobierno corporativo de PDVSA, en base a los
resultados obtenidos del analisis a realizar al momento de investigar.



ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION

1.3. DELIMITACION

Disefio Organizativo del Gobierno Corporativo de PDVSA
(2004 -2014) Esta investigacion se
concentra en el estudio
conceptual del disefio y
la relacion de los
6rganos del gobierno

corporativo  “corporate

Asamblea de Accionistas
PDVSA
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Nuestro trabajo, no pretende estudiar los
procesos que se derivan del disefio
estratégico de la organizacion objeto de
estudio, como: estilos de gestion
L-gerencial, de personas o logistica. . ——S
Dando espaci6 para desarrollar @»’ Comités Comité de
investigaciones posteriores en esa Operacionales Auditoria
materia, tomando como referencia el
presente estudio.
A S S S S G S S S e P-----------_------

c

h=t

Q

(&) -

o Filiales

a Empresas Petrolerasy no
Petroleras




ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION

1.3. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

OBJETIVO GENERAL

Establecer el analisis y evaluacion de los principios del
disefio estratégico del gobierno corporativo de PDVSA;
periodo 2004-1014.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Identificar las distintas perspectivas tedricas sobre el

Gobierno Corporativo en la Empresa Publica Estatal.

2. Describir el Gobierno Corporativo de Petréleos de

\enezuela S.A, en el periodo 2004-2014

3. Realizar una propuesta de mejora del Gobierno

Corporativo de PDVSA, en base al andlisis y evaluacion

de su disefio organizativo, acorde con las mejores
practicas del corporate governance que promueven los

organismos multilaterales. 8



ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION

1.4. METODOLOGIA

e

(

El método de investigacion esta
condicionado por el propésito del
objeto de estudio, obteniéndolo
sobre la base de la recoleccion,
andlisis y vinculacion de datos
cuantitativos y cualitativos que
responde al planteamiento del
problema.

Esté enfoque se fundamenta en
la triangulacion de métodos, lo
que han denominado algunos
autores como “modelo o
metodologia de investigacion
mixta” (Sampieri, ed. al. 2006)

Matriz de andlisis, para alinear los objetivos de la investigacion con la formulacion de las

preguntas de investigacion y el esquema de contenido

| Tema: Propuasta de Mewora para el Gobiamno Corporativo da Patréleos de Vanezuela, S A

(PDVSA)

| Objetivo General: Establacer ef anlisis y evaluacion de los principios del diseno estrategico
del goblemao corporativo da PDVSA; periodo 2004-1014

Objetivo Especifico

Interrogante de Investigacion

Esquema de Contenido de la
Investgacion

T HaniMear Tan datlnine
porspectives taarican
=obre el Goblema
Corporativo en la
Emperesa Pubdlica Estatal

¢ Quo se enbonde por Gobiarma
Carporatve?

(Ot se eende por Emgresa
Publca?
(Como Funcone o Goblemo

Corporalve?

L Pars quid ls smpress pubics dede
toner un Gotwermo Corporati?

¢ Para guign esta onentaca & gestion
del Gobiemo Comporalive de la
Empresa Putiica?

Capitulo 1. Marca Tedrico.

2
P

,1.2. Canaclenaticss

2.1, Conceptuyllzacion sobre Goblemo
Corporativa

2,11, Cancapias

2.0 2 Modelos

213 Prrcpics

2.3 Antecedentas sabie ergresa publica v
QODNEN O COMOrBtives

2 Desciibir ol Goblerno
Corporative de Petroieos
do Vanezusla SA en el
periodo 2004-2014

(Cunl ha sco ol desamolo del
Gobiemo Corpomtivo an & indusyis
pelrobra nsconal y en POVSA hasts
el afo 20147

(Cudl es e posiconamento
estasiqgeo de POVEA centro del
Ao dal Sacior patrolero mundial?

£ Cusl o5 ol dagrostico estralegico del
dissfia  anganizative del  goblemo
coporative de POVSA antre of a%o
2004 y 20147

CAPIYULO N Antecodentes del negocio
petralero venezolano

3.2. Anlecadentss dal Negeek Perolar en
Veneooes
310 Antes de la Nacionalzaoon
3,1.2. Nadlonaiizaciin
3,43 Poal-sadionslzacin
3131, Paro Petraleno

CAPITULO IV. Diagnédstico estratégico del
antormo de POVEA an al sector petrelero
mundial

.1, Analsis Estrabegco cel sector petralero
mundial Pasicdn de FOVSA en ese entama
CAPITULO V. Diagndstico estralegico
interno dei disefio organizativo de POVSA
5.1 Descnpdidn ganeral da POVSA

5.2. Anitlais el dissdio y organizacion del
gobiemno corparalivo de POVSA,

5 3. Diagnoatico interno del gobemo
comporalivo de POVSA

3 Realizar una prepussta
de mejora del Gobierno
Corporative de  PODVSA,
sobre la base de las
mojores practicas y
disehos organizativos
acorde con las ullimas
tondonciss globales

i Cunl o2 ' relevancn y peninencin
de dsaeftar una peopuesia de Goblemo
Corporatve do POVEA Acceda con las
ltes modencas glohales?

CAPTYULG VI PROPUESTA DE METORE.
4.1, Madala oe Gobemo Corporasva para
POVEA, como elamanio modernzeckr da e
smpresa  pars  arplantsr  una odlurs  de
gobemarnza en &l secinr petiolero nacional

5.2 Propussts de mejora para ol goblamo
comporalen de POVSA

La técnica a utilizar en la recoleccion de
datos e informacion, es la observacion
directa de las fuentes seleccionadas,
que parte del registro sistematico,
ordenado, valido y confiable de datos
(Sampieri, ed. al. 2006) posteriormente
resultan procesados mediante la técnica

de analisis de contenido, cuya génesis
parte del estudio y comprension de las
fuentes documentales consultada, con
animos a producir la contextualizacion
de las unidades tematicas, de esta
investigacion documental.
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La
Empresa
Publica

(&)
Empresa
del Estado

MARCO TEORICO: CONCEPTUALIZACION

MARCO LEGAL

ENTE
DESCENTRALIZADO
CON
PERSONALIDAD
JURIDICA PROPIA
DE DERECHO
PRIVADO
o
PUBLICO

2.1. EMPRESA PUBLICA

PAPEL
DEL
ESTADO

CONTROL
ESTATAL
DIRECTO

o

INDIRECTO

(CUANTITATIVO)

N

S

PROPOSITO
ESTRATEGICO

PRODUCCION DE
BIENES
O
SERVICIOS
INDUSTRIALES,
COMERCIALES,
FINANCIEROS Y
COORDINADOR DE
OTRAS EMPRESA
PUBLICAS

11



MARCO TEORICO: CONCEPTUALIZACION

o ; ;Q‘%
iJ 2.2. GOBIERNO CORPORATIVO

PRINCIPIOS DEL GOBIERNO O GOBERNANZA
CORPORATIVA ( OCDE, 2004)

ESTRUCTURA
DE GOBIERNO
(Directorio y
Administracion)

p——

Garantizar la Base de un Marco Eficaz para el
Gobierno Corporativo.

2. Los Derechos de los Accionistas y Funciones
Clave en el Ambito de la Propiedad

|

/PROPOSITO

/ ESTRATEGICO

3. Tratamiento Equitativo de los Accionistas

4 El Papel de las Partes Interesadas en el Ambito
del Gobierno Corporativo
Divulgacion de Datos y Transparencia

Las Responsabilidades del Consejo

e —

-~ N
=

ETICA
Y

RENDICION
DE CUENTAS

EXPECTATIVAS
DE LOS
ACCIONISTAS

STAKEHOLDERS

Fuente: Johnson, Scholes y Whittington, 2010.




MARCO TEORICO: CONCEPTUALIZACION

2.3. EMPRESA PUBLICA'Y GOBIERNO CORPORATIVO

Banco Mundial

N\

@) OCDE

MEJORES F | A S
PARA NA VIDA MEJD

BANCO DE DESARROLLD
[DF AMERICA LATINA

SojuaIWeaul

Crash Inrnoblt’arlo ‘

Reducclénﬂe emvleo
Inestabitidad Politicas Publicas

> < y
'sm"“ "M"T.‘f” endtic Tipos de Gobiernos
Ineficacis portica |
' Subproductividad \
EmpresaPublicaoEstatal EmpresaPrivada
Estadolnterventor Rentabilidad
EstadoPromotor EficienciayEficacia
RubrosEstratégicos Competitividadenlosmercados
ServiciosPublicos RRHHCapacitado
Eficienciavs.Ineficiencia SinlntervenciéndelaPolitica
Transparenciavs.Corrupcion Rendiciéndecuentasalaccionista
Politizacionvs.CapacidadTécnica ResponsabilidadSocial
EstadoPropietariovsEmpresario MejorquelaEmpresaPublica Triangulo del Gobierno o Gobernanza

Corporativa. (OCDE-CAF, 2012)

I.  Importancia del gobierno corporativo en Empresas de
Propiedad Estatal (EPE)

Il. Principales caracteristicas del Gobierno en las Empresas

Estatales de América Latina,

I1l. Lineamientos para mejorar la gestion del Gobierno

Corporativo en las Empresas Estatales en América Latina.




MARCO TEORICO: CONCEPTUALIZACION

2.3. EMPRESA PUBLICA'Y GOBIERNO CORPORATIVO

Importancia del gobierno corporativo en
Empresas de Propiedad Estatal (EPE)

EL Estado es el accionista controlante
(principal);

El Estado dirige o tiene un papel influyente en

el Directorio,

El Estado determina los objetivos de negocio

relacionados con el interés publico, y en
ocasiones tiene que balancear una agenda
de poliOca publica en la gesO6n de EPE.

Principales caracteristicas del Gobierno en
las Empresas Estatales de América Latina

Estructura corporativa. Muchas de las
empresas estatales en América Latina han
adoptado una forma juridica empresarial.

Directorio. Los directorios estdn en su mayoria
compuestos por funcionarios publicos. Los
miembros ejecutivos y los directores
independientes no son todavia una préactica
comun en la region

Criterios de seleccion de la administracion. La
mayoria de los Estados de América Latina han
adoptado directrices meritocraticas para la
contratacion de ejecutivos de alta direccion y el
personal de la compafifa. Sin embargo, los
nombramientos politicos discrecionales se siguen
produciendo en alto nimero de casos, y son
frecuentes en el nombramiento de directores.

Transparencia y difusion de informacion. El
desarrollo de sitios web corporativos han
facilitado la comunicacion de las empresas
estatales con las partes interesadas. Uso de
auditores externos.

Lineamientos para mejorar la gestion del
Gobierno Corporativo en las Empresas
Estatales en América Latina.

Marco Legal: ej. Separacion de la funcion del
Estado propietario — regulador.

Funcién de la Propiedad: ej. Directorio
independiente del propietario.

Directorio y Administracion: ej. Separacion
de la gestion ordinaria de su direccion.

Derechos de los Accionistas: Fomento de
la participacion de los accionistas minoritarios
en la JGA.

Ambiente de Control y Accountability:
Sistemas de auditorias, publicacion de los
informes de gestion.

Resolucion de Conflictos: ej.
Establecimiento de mecanismos de RC

Y
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GOBIERNO CORPORATIVO DE PDVSA

3.1. ANTECEDENTES DEL NEGOCIO PETROLERO

TRASNACIONALES PETROLERAS 1998
ZUMAQUE | “LAS SIETE HERMANAS” 1960

@@ wws| (PECH

A Svrr
Compny ANOC

1976 \
>
. 7.\
\/ Povsa | | ) >>X<< PDVSA
] ¥ !

AHORAQES DEL PUEBLO
INDUSTRIA PETROLERA VENEZOLANA (IPV) ANOS 2004 - 2014

COLONIALISMO PETROLERO |
ANOS 1909 - 1976

e . X ANOS AROS
18905904 1974-1976 1976- 2003

LEY

HUELGA
PETROLERA
“PARO IPV” ANO

DE
NACIONALIZACION 2002 - 03

DE LA IPV

PERIODOS DE DICTADURAS: 37 ANOS

EL FINANCIAMIENTO OF LA ECONOMIA
. VENEZOLANA
PERIODOS DEMOCRATICOS: 35 ANOS @

e PERIODOS PRESIDENCIALES HUGO RAFAELCHAVEZ FRIAS
12 (1998 - 2000) 22 (2000 —-2006) 32 (2007 —2013)




PERIODO 1904 - 1950

PERIODO 1950 - 1974

€

GOBIERNO CORPORATIVO DE PDVSA

Modelo de relaciones del Gobierno de la Industria petrolera nacional antes de la nacionalizacion

ORGANO DE

FISCALIZACION DEL ORGANO DE CONTROL DEL GOBIERNO
ESTADO

(1904 —1974)

MECANISMOS DE CONTROL DEL
SECTOR

I

L

MINISTERIO DE

INDUSTRIA Y
COMERCIO OF|C|NADEECNICA
HIDROCARBUROS
HACIENDA
PUBLICA

CORPORACION

VENEZOLANA DE
PETROLEOS (CVP)
MINISTERIO DE
MINAS E
HIDROCARBUROS
INSTITUTO

VENEZOLANO DE
PETROQUIMICOS (IVP)

LEYES Y
REGLAMENTOS

PAGOS DE REGALIAS
DE LAS
CONSECIONES

BANCO DE
DATOS DE
POZOS

MERCADO INTERNO
DE
HIDROCARBUROS

CONSESONARIAS

Royal Duch ( Shell)
Mene Grande
Creole
Sincair
Mobil
Varco
Richmond
Phillips
Texas Oil Company
Petmer
Caracas Oil Company
Con@nental
Coro
Ven — Sun
Cia.. Espaiiola
San Jacinto
Signal
Interna@onal
Pan American Ven
Pancoastal
King Nill Oil
Texaco Maracaibo
Talon
Corporacién Venezolana de Petréleo

RED DE
POLIDUCTOS

NACIONALES

3.1. ANTECEDENTES DEL NEGOCIO PETROLERO

INTERESES
TRASNACIONALE
S
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Gebierno Corporative
[}

GOBIERNO CORPORATIVO DE PDVSA

3.1. ANTECEDENTES DEL NEGOCIO PETROLERO

Disefio Organizativo del Gobierno Corporativo de PDVSA, Post Nacionalizacion ( 1976 — 2003 )

Dirmccion

WV“?:.MI
VEMSZUSLA
luuﬁkap: v::«mm ovea)
®
o
.~
-
: [ I [ [ I 1
2 iy BAIARNEA foagven Ty —a v i -+ eg
g Junta Disestive
§ da
PDVSA
3 | | | | | |
na L oy - i -7 TALOVEN B A WETAVEN 5.4
Audiicra |
I e
PETROLEODS
- P kb WENCIUCLA B A
POVAA
MN."W.AB ——————— Lot
Organcs o e Organizacion
= Operativa 1986 l
LAGITVEN 34 MARAVEN 3 A P rmp—

[ Ctemctane |

‘ [ﬂ‘ r‘; 1 A

l' l:-'_-rv;i-'rv'f-.:]«;\' v:l‘lrvo

:[ Flannhcacidn '

[Entema |-

Junta Directiva

(1976 — 2003) : :
1 Presidente. POV Eupin o | FOV — Mttt v ‘ PN - Sarkles
. a v Produccién Coomrmearcio
1_V|cepre3|dente. —yrioyey—v RGN, Cmanio [~Barven
7 Directores Internos. 7 Fago il Ints s
3 Directores Externos. Bitos NEorvan Plamavan
Cartoeul L Rzeven otsE 1
e S0V Manns =
Hauoquinmica
- .
1 N




Gobierno Corporativo

o

Corgorate Governance

Disefio Organizativo del Gobierno Corporativo de la Nueva PDVSA Socialista (2004— 2014 )

Axdmbivg do Acciomatas

FOVSA

Conmntd
Ejeculivo

Comités
Openclonakes

Direccion

GOBIERNO CORPORATIVO DE PDVSA

3.1. ANTECEDENTES DEL NEGOCIO PETROLERO

Ajustes en la composicion del Directorio de la Junta Directiva de PDVSA, entre

los afios 2004 — 2014, con relacion al Directorio Original (1976)

JUNTA
DIRECTIVA 1976-2003 2004 - 2008 2008 - 2012 2013 - 2014
Presidente Presidente Presidenie Presidente
COMPOSICON DEL Voepresidentes 2 Vicepresciunies 2 Vicupresidertes 3 Vicepresidentes

DIRECTORIO

7 Diraciores (rternos
3 Direclores Externos

5 Direclones Infernos
3 Dectores Extermos

B Directoces Intamos
2 Directares Exiernos

4 Oirectores Infermos
3 Diraclores Exlemos

o —

Fuente: Resoluciones y
nombramientos de la
Junta Directiva de
PDVSA, (2004-2014)
Elaboracion propia, 2015.

PERIODO Y TERMING

2 ahos de perioo

Puede sar renoviado & hasta
que hays cambio en & Junts

Directiva

2 anos de pericdo
Puede sar renavado ¢
hasta qua haya cambio en
la Junta Directive

2 anos de perfodo

Pueda ser renovado G hasta
que haya cambio enla Junta
Directiva

2 afos de periodo
Puede ser ranovado 6 hasta
4ua haya cambio en la Junta

Directiva

RESPONSABLIDADES
Y ROLES

Adménistracdn de i
COTPOracion,
Responsable de
convocar @s reuniones
con el Accionsta,
Preparar y presentar los
requlados cpersonales
y fnancieros o cere de
cada 9jercizo Boondmen
Cada Diractor Bane
asignado &
resporsabilidad de
enlace con cada unidad
e nepocios de fa
cosporacion, adiconal &
sus funciones

v Adminsiachn de 8
COMPOracion,

* Responsabia da
convocar @as
reunicnes con el
Ascionista

*  Prepara y prasentar
los resullados
operacionaes y
financercs &l Gere de
cada ejercici
economico

*  Cada Director fiere
asignado
responsabiidad de
enlace con cada
unidad de negocios de
la carporacidn,
adiconal a sus
funciones

Administracan de la
corparaciin

Resporsable de convocar

135 reuniones con &l
Accionista

Preparar y presenlar los
rasultacos operacionales
y financierns ol cierre de
CACH QRIGCO BCaNdm|co
Cada Direcloe tiene
agignado &

responsabifidad de enlaca

con cada unidad de
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Fuente: Andlisis del entorno. Elaboracién propia, 2016

GOBIERNO CORPORATIVO DE PDVSA

3.2. Diagnaéstico Estratégico del Entorno de PDVSA,
en el Sector Petrolero Mundial.

Cadena
Actores s OPEP y No-OPEP | Prg%L:l:tlv
del o =3 S sector
R ” ; = [ petrolero
Sector a7 mnh EXPLORACION Y
. Pesbien VUL ourbn ¥ >, PRODUCCION
S~ -hlerro) \ INTERNACIONAL
socldes ™ . FRevoluzkds ™ ) ; .
= Cabén N . Ej. BG, Marathon Oil, Lukoil
Pulitics Encegétes NI wd u
\ pstream
D.l-nonc;ummo G x\ 266 Bow \ 3
; A v ESTATALES DE
| Conflictos baticos | \0s v\ PRODUCCION
:::oluo LEMM"C:O | Globailzactr 3 Ej. Saudi Aramco,
1 somal ional, Energética g Uwait Petroleum,
1 = Qatar Petroleum
y / o
Insensivided on Capits / / / g TRASHKOBRALES
» / 2da. J - “Las 7 hermanas™
Putrén 8o b socledsd ; xxnm" 8 SRLLEEY - CLLLLELLE) Ej. BP, Shell, Exxof
it / g mobl, Chowglfeseco
S Nevonsiés [
secrologien £ EMERESAS ERIARES
= ESTATALES INTERNACION
edio Anber T LV INTEGRADAS ALES
. o =1 econsmica Ej. PDVSA, Ei ENL, Repsol,
— et Petrobras, CNPC L
- Ny PetroCanad
=) = PEMEX, Indian Oil. T
Downstre v A
Entrant am ESTATALES
o e e VTR potenciales INTEGRADAS HACIA
- AGUAS ABAJO
Las 5 fuerzas de IR Ej. Nipén Oil, Neste
-~ Michael Porter, pg?t?clss‘é?ﬁes Valen;. . Fuente: Andlisis del entorno. Elaboracién propia, 2016
ayudan a ver en el sector

nuestro entornoy \
ventaja compe@ @va

. » Mundial
Nacional En expansion

de mercados

Proveedores POSICIONAMIENTO

Compradores

SECTOR
Poder de PETROLERO Poder de
negociacion MUNDIAL negociacion
9 Grado de de 10s clientes
competencias entre

las empresas

Amenaza de

productos o
Servicios
sustitutivos

Sustitutos

20

Fuente: M. Porter, “How Competitive Forces Shape Strategy”, Harvard Business Review Press, On Strategy. 2011.



GOBIERNO CORPORATIVO DE PDVSA

3.3. Diagnostico Estratégico Interno del Gobierno Corporativo de PDVSA

Principios y Criterios de la Gobernanza Corpora@va para EPE

. Marco Legal y Regulatorio.
Funcién de la Propiedad del Estado.

Directorio y Administracién de la Junta Directiva.

Transparencia y Revelacion de informacion “accountability”

Derecho del Accionista 0 Accionistas (en caso que existan)

VI Resolucién de Conflictos.
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Junta Directiva

(Directores Ejecutivos)

omité Ejecutivo de
Direccion
( Directores)

Presidente CED
CED E&P
CED Refinacién
CEDC&S
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CED E. Mixtas
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CED Trabajadores
Secretario CDE
(sin voto)

-—— l
‘ Comisién
! . de

6 Internos.
5 Externos. %

Propuesta de Mejora del Disefio de Gobierno Corporativo de PDVSA

4.1. Modelo de Disefio Organizativo Propuesto

Junta de Asamblea
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Propuesta de Mejora del Disefio de Gobierno Corporativo de PDVSA

4.1. Modelo de Relaciones para el Disefio Organizativo Propuesto

Modelo de relaciones del gobierno
corpora@vo de PDVSA
(2004 - 2014)

Nuevo modelo de relaciones del gobierno
corpora@vo propuesto para PDVSA

( Ex novo)

JUNTA
DIRECTIVA
(DIRECTORIO)

Autorizaciones de capital

GERENCIA
(FILIALES Y
EMPRESAS)

ASAMBLEADE
ACCIONISTA

Reportes financieres

GENERAL DEL
ACCIONISTA

JUNTA
DIRECTIVA
(DIRECTORIO}

Reportes financieros

EJECUTIVO
DE
DIRECCION
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Propuesta de Mejora del Disefio de Gobierno Corporativo de PDVSA

4.2. . Propuestas de Mejoras para el Gobierno Corporativo de PDVSA

' Propuestas de mejora para el Marco Legal
del Gobierno Corporativo de PDVSA

Principio OCDE-CAF: Leyes y Regulaciones

legales aplicables a la Empresas Publicas
Estatales (EPE)

EPE aplicante: PDVSA.

. Resultado sobre cumplimiento de los criterios

\
\

\._evaluados: 50%.

Evidencia

Mejorapropuesta

Existeunaamenazapermanentedelno
cumplimiento,porpartedelEstado
venezolano,entenerunanormalegalque
garanticelaseparaciondelroldeEstado
propietarioyeldereguladordelmercado.

SeproponealaJuntaDirectivadePDVSA,
elevarunanteproyectodelLeyoReglamento
quefijeelroldelEstadocomoPropietariode
PDVSA.SeparandoelroldelEstadocomo
regulador,enestecaso: QueelMinisteriodel
PoderPopulardePetr6leoyMineria(MPPP
M)

noseaeltnicoapoderadoquereguleel
controlsobrelaindustriapetrolera.Evitando
deestamaneraelconflictodeinterésenlas
funcionesestratégicasentreel MPPPMy
PDVSA.

ElgobiernocorporativodePDVSA,nocuent
a

conregulacionesquelepermitanobtener
condicionesdefinanciamientoespecialeso
distintasalasdelaempresaprivada,antela
bancapublicaoprivada.

SeproponealaVicepresidenciadeFinanzas
dePDVSA laelaboraciondeuninforme
sobrelospagosporconceptodeimpuestos
enloscuales,porserempresapublica
deberiagozardebenéficosfiscales,quele
permitanmantenerloscostosoperacionales
ensufranjamasbaja,sinimpactarelcosto
barril.

Sumayorfortalezaestenerunmarcolegal
propiodelsectordeloshidrocarburosliquido
s

ygaseosos,serempresaregidaporel
derechoprivadoytenersuestructuralegal
corporativaaprobadaoficialmente.

Serecomiendaalgobiernocorporativode
PDVSAhacercampafiasdedivulgaciony
mantenerdisponibledeformadigitalelmarco
legaldisponibleparaatodopublico.
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Propuesta de Mejora del Disefio de Gobierno Corporativo de PDVSA

4.2. . Propuestas de Mejoras para el Gobierno Corporativo de PDVSA

Principio de la Funcion de la Propiedad del
Estado del Gobierno Corporativo de PDVSA.

Principio OCDE-CAF: Claridad en identificar al
representante de la propiedad del Estado.

EPE aplicante: PDVSA.

Resultado sobre cumplimiento de los criterios
\_evaluados: 100%.

= . . W

Evidencia

Mejorapropuesta

Existeunafortalezaparaelgobierno
corporativodePDVSA,dondeseevidenc
ia
gueesunaempresapropiedaddelEstado
venezolano,ysuapoderadoantelaasamb
lea
deaccionistaseselMinisteriodelpoder
populardelpetréleoymineria.
Poseeunajuntadirectivaindependiented
el
propietario,permitiéndolealacorporaci
6n

autonomiaoperacional.

Serecomiendaalgobiernocorporativode
PDVSAhacercampafiasdedivulgacion
y
mantenerdisponibleensuplataformadig
ital
internaypublica,losestatutosyreglamen
tos
dePDVSAysusérganosqueconformane
I

gobiernocorporativo.
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Propuesta de Mejora del Diseiio de Gobierno Corporativo de PDVSA

4.2. . Propuestas de Mejoras para el Gobierno Corporativo de PDVSA

Principio del disefio, organizacion y administracion
del Directorio como oOrgano del Gobierno
Corporativo de PDVSA.

Principio OCDE-CAF: Disefio, funcionamiento del la
direccion estratégica de la EPE.

EPE aplicante: PDVSA.

Resultado sobre cumplimiento de los criterios
evaluados: 56%o.

Evidencia

Mejora propuesta

Existe la amenaza permanente sobre
POVSA que NO tiene un Directorio de
nombramiento  escalonado, o que le
permitiria separar el ciclo electoral de
autoridades politicas del cdclo de
seleccion de directores, fonaleciendo 1a
independeancia politico-pantidista =)
Ideciagico de los gobiernos de turmo, de
la Junta Directiva,

Arriesgando seriamente la continuidad
administrativa de gestién operativa del
gobierno corporativo.

Ejemplo de ello es los nombramientos
del prasidenta y los directores de Pdvsa
son hechos por el presidente de a
republica de turno.

Realizar el estudio de factibilidad que
permita establecer las reformas del
reglamento de la junta Directiva, con
relacion a la eleccién de sus miembros,
su permanencia en el cargo. y los
criterios de postulacion de los
directores intermos y extermos,

Por su caracter de derecho privado,
PDVSA puede contratar personal
especialista sin  ninguna restriccion,
sino 1as que dan la leyes que rjan esa
materia,

"Existe [a debilldad que no existe (a flgura
Directores Externos independientes.
Actualmente asas posiciones las ocupan
Ministros del Poder Elecutivo, lo cual
hace que PDVSA saa proclive a recibir
presiones no slempre congruentes con
sus fines comerciales.

Ee recomienda Incorporar esta figura
de Director Externo Independiente,
fortaleciendo el concapto de
gobernanza corporativa, permitiendo
incorporar profasionales de reconocido
conocimlento y experiencia asoctada al
secior patrolero, que no sean
miembros de la industria y se lucren de
actividad comerciales directas con ella

Se carece de un drgano que regule los
procesos de nombramiento de los
Directores Externos Independientes, asta
figura no existe en el gobierno
corporativo de POVSA

Se recomienda reactivar el Comité de
Remuneraciones e Incentivos dela
Direccion Ejecutiva (RIDE)

La estructura del directono no esta bien
estructurada por carecer de miembros
suplentes. y por no tener separada ls
gestion operativa de la empresa de su
direccion, entiendase de los roles de
estratagicos que deben tener los
directores.

Ejemplo de cllo, es que un mismo
director, puede pertenecer a  distinlos
comités operacionales, que dirigen ellos
en apoyo a la gestion de la Junta
Directiva. Eslo ocasiona, ineficiencia del
nivel directivo en solventar las decisiones

de indole estratagica para PDVSA, como

Se recomienda aphcar las mejores
practicas para estructurar las funciones
estratégicas de 1a Junta Directiva. De
igual manera, se recomienda suprimir
los comités operativos de la linea
funcional y administrativa de la Junta
directiva. Evitando asl el descuido del
rol principal de la junta: ser el organo
de administracion y gestion estratagica
de Ia corporacion,




\

Principio de transparencia y revelacion de
informacion “accountability” del Gobierno
Corporativo de PDVSA.

Principio OCDE-CAF: modelo de “corporate
governance” 0 gobernanza corporativa, que

permite promover una gestion eficiente de la
EPE.

EPE aplicante: PDVSA.

Resultado sobre cumplimiento de los criterios
evaluados: 54,54%.

‘ ; &% Propuesta de Mejora del Disefio de Gobierno Corporativo de PDVSA

v 4.2. . Propuestas de Mejoras para el Gobierno Corporativo de PDVSA

Evidencia

Mejora propuesta

Basicamente encontramos un equilibrio entre
tener un sistema de auditoria intarmna,
auditoria financiera externa e independiente
aplicando las normas contables
mlemacionales, que permiten a la corporacion
homologar sus estados financieros con el
resto de las empresas petroleras que se
cotizan en los mercados de valores,

Se recomienda a la junta Directiva fortalecer
al comité de auditoria intema, administrativa y
fiscal Asi, como en conjunto con &l comisario
evaluar a los auditores extamos.

La debilidad en este principio de
transparencia es la falta de divulgacion
publica de los lineamientos para presentar los
resultados financieros, 1a faita de un informe
anual del gobiemo corporalivo, donde se
observen indicadores de desempeio vy
eficiencia del cumplimiento o no, de las
directrices estratégicas. Esto permitiria la
transparencia para salvaguardar los acuerdos
del accionista, en este caso el Estado.

Constituir de inmediato  un equipo
multidisciplinario para evaluar la informacion
que contengan estos informes sin perjuico de
las resarvas de informacion estratégica que el
<eslado se reserva en materia de seguridad
energetica.

Del resto debe iniciarse un plan de
divulgacion de todos los informes de gestion,
balance de resultados y perdidas. Y asi
divulgar a los diferentes stakeholders la
informacion que necesitan saber scbre la
gestion administrativa, financiera y operativa
de PDVSA

La interaccion y procesos de consultas con
qrupos de Interés no esta contemplada en
ninguna  disposicion legal o reglamento
intemo de la corporacion,

Crear en base a los principios de Ia
gobernanza corporativa los mecanismos de
relacion directa con los diferentes grupos de
interés que se relaciona con la gestién de
PDVSA

No se evidencio un codigo de ética propio de
PDVSA, existe la filosofia de gestion (Vision,
Mision y Valores Corporativos) pero mas alla
de las declaraciones formales, no hay ningun
lineamiento por parte del gobierno corporativo
de Impulsar una politica de transparencia en
la gestion estratégica de la corporacion.

Crear bajo los principio del buen gobierno
corporativo de las EPE, los cédigos de ética,
disciplinario, asi como la comision de Efica y
Valores de POVSA
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Propuesta de Mejora del Disefio de Gobierno Corporativo de PDVSA

4.2. . Propuestas de Mejoras para el Gobierno Corporativo de PDVSA

ﬁrincipio de los Derechos de los \ § En el caso de PDVSA se cumple que el Estado es el Unico

Accionistas del Gobierno Corporativo de accionista, y posee el control del 100% sobre la asamblea de
PDVSA. accionistas. Es importante aclarar que este principio evalla la
Principio OCDE-CAF: Conformidad de participacién del gobierno corporativo, cuando las empresas
tener maltiples accionistas o un Gnico estatales se han abierto a participaciones conjuntas con el
accionista. sector privado bien sea para acometer expansiones de capital

para llevar a cabo proyectos de inversion o falta de recursos
para impulsar sectores estratégicos de la economia.

Resultado sobre cumplimiento de los
viterios evaluados: 53,84 %. / § En relacion con los derechos y trato equitativo de los
accionistas, el Estado Venezolano se ve obligado a asistir a las

Asambleas Generales de Accionistas, como duefio de las
empresas publicas, las cuales estdn sometidas a las
disposiciones del Codigo de Comercio, que contemplan la
asistencia del accionista duefio como mandataria. Las
condiciones bajo las cuales el Estado debe ejercer sus
derechos de propiedad no se encuentran contempladas en
ninguna normativa interna o legal.

EPE aplicante: PDVSA.

§ En este particular PDVSA demostr6 que la Junta general de
accionistas de la corporacion posee su reglamento, agenda de
trabajo, facilita la delegacion de voto en su Junta directiva y
existe la responsabilidad legal de los administradores de la
corporacion. Siendo elementos de disefio y funcionamiento del 29
buen gobierno corporativo de PDVSA.




\
\

"-\..,;_‘evaluados: 33,33 %.

Propuesta de Mejora del Disefio de Gobierno Corporativo de PDVSA

4.2. . Propuestas de Mejoras para el Gobierno Corporativo de PDVSA

Principio de la resolucion de conflictos del
Gobierno Corporativo de PDVSA.

Principio OCDE-CAF: Compromiso de sumision

al arbitraje para la resolucion de controversias en
el seno de la empresa (EPE)

EPE aplicante: PDVSA.

Resultado sobre cumplimiento de los criterios

Evidencia

Mejora propuesta

Se evidencio que el gobierna corporativo de
la corporacion no tiene mecanismos altemos
a la resolucion de conflictos, asi como la

confratacion de organos o© asesores

externos para este propdsito.

Crear bajo les principio del buen gobierno
corperativo de las EPE, las comisiones para
manejar la resolucién de conflictos en los

diferentes niveles de la organizacion .

Se recomienda al gobiemo corporativo de
PDVSA, reimpulsar la politica de “coaching” y
los didlogos permanente con |a alta gerencia
de la corporacion para impulsar la geslion

transparente, para evitar los conflictos,
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Propuesta de Mejora del Disefio de Gobierno Corporativo de PDVSA

4.2. . Propuestas de Mejoras para el Gobierno Corporativo de PDVSA

/

Tiene una utilidad académica, obtencion del
grado de maestro, y una utilidad profesional de

L contribucion a la mejora de PDVSA.

Una vez aprobada, la propuesta de mejora se
someteria a la consideracion de la Junta Directiva

de PDVSA, por si pudiera ser util en su gestion.

\

"‘}IMPLANTACION-t
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CONCLUSIONES

-y
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<2 Vown§ize

Existe debilidad en el disefio y modelo de relaciones entre los 6rganos de direccion del actual
gobierno corporativo de PDVSA, por la falta de separacion de la gestion operativa de la Industria
(Gerencia) de la gestion estratégica de la Junta Directiva.

Se evidencid la falta de criterios declarados para la seleccion de Directores Ejecutivos Externos
Independientes, al igual que, para la seleccion de los Directores suplentes (no existen
actualmente) generando una fuerte carga de trabajo operativo y administrativo al cuerpo de
directores principales ( multiples cargos de direccion, adicionales al de Director principal de la JD
de PDVSA.

La eficacia del actual Gobierno Corporativo de PDVSA esta cuestionada, por los diferentes
grupos de interés que hacen vida en la Industria Petrolera, por la falta de transparencia en la
gestion estratégica de la corporacion (falta de informes de gestion del Gobierno Corporativo). No

hay evidencia, del procedimiento de toma de decisiones de la Junta Directiva, salvo las
resoluciones emitidas por la secretaria del Directorio.

Actualmente, no existe un ordenamiento juridico que separe el papel del Estado Propietario, del
Estado Empresario. En el periodo del Gobierno Corporativo de PDVSA estudiado en esta
investigacion, se evidencio la dualidad de funciones: entre la Asamblea de Accionistas y la Junta
Directiva de PDVSA, como consecuencia del nombramiento del Ministro de Energia y Petréleo,
ﬁ?rrr?(g). Presidente de PDVSA, en la misma persona, por parte del Presidente de la Republica de
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CONCLUSIONES

Aplicar los principios del buen gobierno corporativo deberia ayudar a limitar la discrecionalidad politico-
partidista del Estado duefio, que actualmente regula las decisiones estratégicas del Gobierno
Corporativo de PDVSA, en torno de generar riqueza, y no ser, como en estos ultimos afios, el gran
patrocinador del gobierno de turno, no solo, econémicamente, sino ideoldgicamente, y activista de un
modelo autocratico, que no rinde cuenta a sus stakeholders, y cada dia que pasa, la produccion de
petréleo y gas baja por las fallas operacionales y falta de recursos para impulsar la mejora continua de

los procesos de la industria

Es de caracter mandatorio retomar, el concepto de empleado publico de carrera, para resguardar la
capacidad técnica, profesional y ética, que los trabajadores de PDVSA deben tener por encima de
cualquier pretension politica o desestabilizadora, que la Alta gerencia de turno, tenga a bien formular

en contra a los propositos estratégicos de la corporacion, y poner en riesgo el patrimonio de la nacion.

Retomar por parte del gobierno corporativo de PDVSA, la politica de promocion de la marca PDV, en
los mercados internacionales, asi como, fortalecer los sistemas de refinacion y comercializacion de

crudos y sus derivados, para maximizar el valor y generar mayores ingresos a la Industria, y al
Estado.

Aplicar una estrategia ofensiva (fortalezas + oportunidades) para reorganizar el Gobierno Corporativo
actual de PDVSA, en base, a los principios de corporate governance de la OCDE — CAF; Como se

propone en el modelo alternativo disefio organizativo ex-novo, presentado en nuestro trabajo de
investigacion.
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