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CAPITULO |

RESUMEN

El presente trabajo explora la metodologia de planeamiento estratégico para una
empresa petrolera, hemos tomado como modelo el método “Balanced Scorecard”,
debido a su difusion y uso intensivo especialmente por empresas transnacionales,
una de las razones de su exito es el tablero de comando que permite controlar el
avance de la organizacion en el desarrollo del plan.

Nuestro trabajo desarrolla el planeamiento estratégico de Ila empresa
transnacional G.A. Petrolera, la misma que tiene como sede principal Toronto —
Canada. En el Peru G.A. Petrolera tiene un campo en operacion, en el norte del
pais, desde el ano 2004.

El planeamiento de G.A. Petrolera se ha realizado para los proximos 5 anos, se
ha tenido en cuenta sus diferentes procesos administrativos y productivos. El
planeamiento estratégico se realiza en el aho 2005.

Para iniciar el proceso de planeamiento estratégico se ha definido los grupos de
interés, luego la vision y mision de la compahiia, la parte estratégica
organizacional ha sido definida desde la oficina central de la corporacion. Se han
elegido los valores que guiaran la conducta de las personas que trabajen en la
empresa, los objetivos estratégicos corporativos, las metas e indicadores:

En el presente trabajo se ha logrado definir:
e Los grupos de interés a los que la empresa debe de satisfacer
e Lo que los accionistas esperan que la empresa
e Aquello que sus trabajadores esperan de la empresa
e Lo que la sociedad espera de la empresa

e Aquello que los proveedores esperan de la empresa

Asi mismo, hemos definido la visidon, misidn y valores corporativos de la empresa
como la integridad, el personal, la rentabilidad, la responsabilidad, el saber
trabajar en equipo y la mejora continua como un objetivo.



Para el planeamiento estratégico nos hemos enfocado en 4 objetivos estrategicos:

1. Enfocado en la seguridad, salud de los trabajadores y cuidado del medio
ambiente del lugar en el que operamos.

2. Entregar resultados.
3. Fortalecer la organizacion.
4. Hacer crecer el negocio.
Los objetivos que debera lograr G.A. Petrolera en las zonas de operacion seran

definidos, asi como los indicadores de avance, en el desarrollo del proyecto los
explicaremos con amplitud.



CAPITULO I

INTRODUCCION

“La administracion estratégica es el arte y la ciencia de formular, implementar y
evaluar las decisiones inter funcionales que permitan a la organizacion alcanzar
sus objetivos”

Fred R. David

“La administracion estrategica es el proceso de alinear las capacidades internas
de una organizacion con las demandas externas de su entorno, es necesaria para
asignar recursos humanos y materiales, y efectivamente constituye la base para
formular e implementar las estrategias que permitan a una organizacién alcanzar
sus objetivos y metas”

A. Rowe- R. Mason - K. Dicker- N. Snyder

“Administracion estratégica es el proceso por el cual una organizacion formula
objetivos. Las estrategias son los medios para alcanzar los fines, forman el
camino hacia los objetivos organizacionales”

Actualmente estamos en la era de la informacion y el conocimiento, medimos el
valor de la organizacion en aspectos intangibles (“know-how”, capital intelectual,
relacion con los clientes, competencias del personal, informacion, etc.).

Ya no se puede medir a una organizacion basandose solo en resultados
contables y financieros, el entorno es tan dinamico y cambiante que un resultado
financiero positivo hoy, no asegura su continuidad el dia de manana. La unica
forma de prever este aspecto es fijarse en otros indicadores ademas de los
financieros, nos referimos por ejemplo a las competencias del personal, el clima
organizacional, la tecnologia, la percepcion de los clientes, etc. Estos indicadores
daran pautas a la organizacion si esta o no preparada para un futuro inmediato.

En consecuencia en los tiempos actuales, necesitamos una forma distinta de
administracion, necesitamos gerenciar la estrategia, no la tactica, necesitamos
hacer de la estrategia un trabajo diario, por tanto para ello se deben introducir en
las organizaciones conceptos nuevos, romper ciertos paradigmas, generar una
nueva cultura organizacional basada en la estrategia, donde la misma ya no sea
un secreto de algunos cuantos, sino parte de la organizacién misma, compartida
por cada uno de sus miembros, en forma activa y alineada permanentemente
hacia la Vision de la institucion.



Segun A. Thompson - A. Strickland, las organizaciones tienen tareas estratégicas,
estas son:

e Desarrollar un concepto del negocio y formar una vision hacia la cual dirigir
la organizacion. Le da a la organizaciéon un sentido de proposito, le provee
una direccion a largo plazo y ayuda a establecer una mision.

e Convertir la mision en objetivos de desempeno especificos.

e Modelar las estrategias para alcanzar el desempeno esperado.

e Implementar y ejecutar las estrategias escogidas eficiente y efectivamente.

e Evaluar el desempeno, revisar la situacion y efectuar las correcciones
pertinentes a la luz de la experiencia actual, las cambiantes condiciones del
entorno, las nuevas ideas y las nuevas oportunidades.

Para realizar el planeamiento estratégico existen diversas herramientas vy
metodologias, como explicamos en el resumen, para esta monografia hemos
elegido El “Balanced Scorecard”, una poderosa arma estratégica para lograr dicho
cometido. Su esquema holistico permite ver a la organizacion como un todo,
balanceando aspectos tangibles e intangibles, financieros y no financieros,
pasado y futuro, y principalmente brindando una claridad asombrosa de la
arquitectura logica de la estrategia para que sea comprendida por toda la
organizacion.

A continuacién desarrollaremos los conceptos tedricos que nos permitan entender
como es que orientaremos las acciones del personal para lograr nuestra vision,
luego de tener claros los fundamentos iniciaremos el plan estratégico
estableciendo la vision. Esta vision esta definida por las expectativas de nuestros
grupos de interés.

Los valores que defina la organizacion seran las normas de conducta que
permitira a las personas que trabajan en la organizacion, realizar acciones diarias
que permitan alcanzar el propdsito organizacional. Las estrategias estaran
claramente orientadas hacia lo que es prioritario en la organizacion. Cada
estrategia debera decalar en objetivos, metas, indicadores, presupuestos,
responsables y tiempos en los que se logaran estos objetivos. Tendremos una
organizacion que asumira las responsabilidades por los objetivos y metas, los
mismos que seran medidos por los niveles superiores. Las personas deberan
desarrollar competencias que les permita lograr los objetivos y metas. De esta

manera tendremos un plan estratégico, que permita crecer y desarrollar nuestra
empresa.



CAPITULO IlI

REVISION BIBLIOGRAFICA - EL “BALANCED SCORECARD”

El “Balanced Scorecard”, llamado también Cuadro de Mando Integral, es
considerado actualmente como uno de los mas importantes modelos de
planificacion y gestion de los ultimos anos. Independientemente del hecho que los
modelos de planificacion y gestion de empresas sean mas o menos populares en
determinados momentos, lo cierto es que el “Balanced Scorecard” contribuye a la
resolucidon de problemas que tienen nuestras organizaciones publicas y privadas.

El “Balanced Scorecard” es un modelo de gestion que traduce la estrategia en
objetivos relacionados medidos a través de indicadores y ligados a unos planes
de accion que permiten alinear el comportamiento de los miembros de la
organizacion.

A través de un sistema coherente de elementos, como los mapas estratégicos, la
asignacion de recursos y la evaluacion del desempeno, el cuadro de mando
Integral ayuda a engarzar piezas normalmente descoordinadas en nuestras
organizaciones para adecuar el comportamiento de las personas a la estrategia
empresarial. Podriamos decir que el “Balanced Scorecard” nos proporciona una
fotografia que nos permite examinar como estamos acometiendo hoy nuestra
estrategia a medio y largo plazo. Para encontrar esa fotografia previamente, es
necesario concretar nuestra vision del negocio en objetivos estratégicos
relacionados entre si segun diferentes perspectivas. Con este ejercicio se
consigue hacer que la estrategia sea mas entendible y por tanto mas facilmente
comunicable. Ese esfuerzo también nos permite organizar todos los elementos de
gestion de la empresa en torno a sus verdaderos objetivos.

A pesar de sus virtudes, el “Balanced Scorecard” todavia es una herramienta de
gestidon poco conocida, no solo para organizaciones que desean implementarlo,
sino también para otras que estan ya inmersas en procesos de implementacion.

Es importante, antes de asumir un nuevo modelo de gestion entender las razones
que justifican el cambio. No en vano, el ““Balanced Scorecard™ es un proyecto
que va a requerir tiempo y recursos de la organizacion y por tanto solo es

recomendable si se estima su utilidad. En ningun caso se trata de cambiar por
cambiar.

La utilidad del “Balanced Scorecard” no depende del tipo de empresa sino de los
problemas a los que enfrenta. El Cuadro de Mando Integral se ha implantado en
empresas grandes y pequenas; en los sectores publico y privado; en



organizaciones con y sin animo de lucro, asi como en empresas con alta
rentabilidad y con pérdidas.

El cambio depende de nuestro grado de satisfaccion con el actual modelo de
gestion y con la comprension de la estrategia de la empresa que demuestran las
personas de nuestra organizacion. Al aplicarlo a través de la relacion coherente
entre sus elementos conseguiremos simplificar la gestion, priorizar lo importante,
alinear la organizacion y promover el aprendizaje en ella.

lll.1 La gestion a través de indicadores

“No se puede gerenciar aquello que no se puede medir’. Es un principio valido
para las organizaciones modernas. Por tanto el concepto de medicion a traves de
indicadores es un tema que debe necesariamente formar parte de la cultura de
nuestras organizaciones.

En forma basica un indicador de medicion es un signo, senal el valor concreto que
permite, entre otras cosas, establecer diferencias, comportamientos y tendencias,
su medicion puede ser cuantitativa o cualitativa y en un periodo determinado de
tiempo.

Los indicadores deben proporcionar a cada responsable de dependencia o area,
en forma sintetizada, la informacion que es relevante y concederle elementos de
juicio para la toma de decisiones.

La utilidad de los indicadores como mecanismo de medicion y evaluacion de la
gestion no radica en tener una cantidad indeterminada de ellos, el medir por medir
no es util, por esta razon para que el indicador sea util es necesario definir que se
quiere medir y para queé, disenar el indicador efectivo y analizar siempre su
resultado.

Los indicadores deben ser definidos para monitorear los factores claves de éxito,
para posteriormente ser agrupados y analizados por responsable del mismo,
quien debera determinar el nivel de desarrollo y cumplimiento total o parcial de la
meta establecida, facilitando la toma de decisiones haciendo replanteamientos
oportunos con planes de mejoramiento que garanticen el cumplimiento de los
objetivos establecidos.

.2 El “Balanced Scorecard” y los indicadores de gestion - cuadro de
mando

Como se comentaba lineas arriba es insuficiente medir por medir unicamente. El
verdadero valor estratégico de los indicadores se logra cuando se lo asocia a un
Cuadro de Mando Integral o “Balanced Scorecard”, de manera se logre el control
total del cumplimiento de las estrategias de la empresa.

La integracion entre la estrategia y los indicadores hace que una organizacion
pueda contar con los siguientes beneficios:



* Proporcionar elementos que faciliten el compromiso hacia una vision compartida

en toda la empresa.
Proporcionar claridad y coherencia a las estrategias definidas.

Generar un lenguaje unico que permita una comunicacion clara, sencilla y
objetiva de las estrategias.

Permite disponer de un conjunto de indicadores estratégicos con capacidad de
medir en forma integral la gestion competitiva de la empresa.

Contar con un enfoque dinamico, con capacidad de irse adaptando a las
necesidades y cambios del entorno.

Lograr interrelacionar a aspectos tales como la estrategia, los recursos, los
proyectos y el presupuesto a través de un modelo coherente.

I11.3 Pasos para construir un cuadro de mando

I11.3.1 Determinacion de la Vision, Mision y Valores

La aplicacion del “Balanced Scorecard” requiere de la definicion de la Mision,
Vision y Valores de la organizacion, los mismos que resultan del proceso de
Planeamiento Estratégico. La estrategia de la organizacion solo sera
consistente si se han conceptualizado esos elementos.

Esta claro que muchas organizaciones ya tienen bien definidos estos
aspectos. Ademas son mucho mas sostenibles en el tiempo que los otros
elementos del modelo.

A partir de la definicion de la mision, visidon y valores se desarrolla la
estrategia que puede ser representada directamente en forma de mapas
estratégicos. En realidad en esta parte lo importante es que exista una
estrategia definida y adecuada. Si no lo esta sera el punto de partida para el
desarrollo de los elementos del modelo, en caso contrario el primer paso
consistira en la definicion de la estrategia. En numerosas implantaciones, la

estrategia suele ya estar definida y de lo que se trata es de plasmarla en un
mapa estratégico.

A continuacion mostraremos ciertas preguntas que ayudaran en la
determinacion de la vision, mision y valores. Para responder las preguntas es
muy importante hacer un ejercicio y esfuerzo de abstraccion: ubiquese
mentalmente dentro de 5 anos y usted es el Gerente General de la empresa.
G.A. Petrolera ha sido exitosa en el logro de sus metas y resultados y esta
posicionada entre las lideres en su industria, teniendo en cuenta esto y
posicionado dentro de 5 anos responda las siguientes preguntas:



10.

11.

12.

13.

Usted esta frente al directorio y accionistas de la empresa y ellos esperan
una muy breve presentacion del posicionamiento de la empresa y el
porque del éxito, este resumen no debe ocupar mas de dos slides de
powerpoint. ;como definiria y transmitiria en términos concretos los
resultados alcanzados? ¢ Cuales son esos resultados en concreto y a que
se deben principalmente?

¢, Cual es la opinion que tienen los grupos de interés (stakeholders) de
G.A. Petrolera que hace que tengan un nivel de satisfaccion alto?

¢, Cuales son las 5 caracteristicas que han hecho de G.A. Petrolera una
empresa exitosa?

¢, Como responden sus grupos de interés (stakeholders) cuando le
preguntan cual es el negocio de G.A. Petrolera?

¢, Cual es la opinion que tienen los que no son clientes respecto a G.A.
Petrolera?

¢, Como responden los competidores cuando les preguntan porque creen
que G.A. Petrolera es una empresa tan exitosa?

¢, Cuanto ha crecido en los negocios en los que esta?

¢ Qué cosa ha caracterizado a G.A. Petrolera como empresa y que ha
caracterizado su crecimiento?

¢, Como la ve luego de esta trayectoria la opinién publica en general y la
opinion del sector empresarial en particular?

¢, Como definiria en términos concretos el negocio de G.A. Petrolera?

Un potencial inversionista se acerca a G.A. Petrolera para ver la
posibilidad de invertir en su siguiente etapa de crecimiento en los
proximos 5 anos: ¢ Por queé tendria que invertir en la empresa?, ¢Que le
ofrece como inversionista que otros negocios no podrian ofrecer?

¢, Que opinion tienen los empleados de la empresa como la definen ellos
mismos?

Por cual de los factores que se mencionan a continuacion tiene mayor
reconocimiento la empresa (Priorice: 1 el factor de mayor reconocimiento
y asi sucesivamente, 2, 3, etc. Califique todos pero no puede repetir la
importancia o prioridad asignada a uno de los factores).

11



Iimportancia Factores
Reconocimiento

Es de las mas rentables

La mas innovadora

Sus precios (costos?) son imposibles de alcanzar

La numero 1 en sus servicios/productos; son inigualables

Ha cambiado el mercado en su industria (la imagen de la
industria?)

Su gente es la mejor
Nadie sabe mas que G. A. Petrolera de este negocio

En su sector ha sido la de mayor crecimiento en participacion de
mercado

Numero 1 en tecnologia

14.; Cuales son los cuatro factores internos que han sido decisivos en lograr
el éxito alcanzado?

15.¢,Qué factores externos han manejado mejor para crecer y lograr los
objetivos? (Mencione 4)

16.La empresa ha crecido en estos 5 anos tanto tomando stake holders de
los competidores directos como tomando nuevos clientes en nuevos
sectores asi como mayores servicios en los clientes que teniamos. ¢ Por
qué cree que los stake holders han hecho negocio con G.A. Petrolera
hasta llevarla a la posiciéon en que esta hoy?:

¢ Por qué hacen negocio con G.A. Petrolera?

Clientes que eran de |la
competencia

Clientes nuevos

Clientes que ya trabajaban con
G. A. Petrolera y han tomado
nuevos servicios

17.¢ Qué cosas han perturbado mas el crecimiento de la empresa?
18. ¢ En cuantos paises esta la empresa? (No importa cuales)
19.¢ Cuales son los servicios que la distinguen?

20.,Qué le gustaria que respondieran los clientes a la siguiente pregunta:

¢.Cuanto y como ha agregado valor tangible G.A. Petrolera en su
empresa”?



111.3.2 Construir el mapa estratégico

Llamamos mapa estratégico al conjunto de objetivos estratégicos que se
conectan a través de relaciones causales. Los mapas estratégicos son el
aporte conceptual mas importante del “Balanced Scorecard”. Ayudan a
entender la coherencia entre los objetivos estrategicos y permiten visualizar
de manera sencilla y grafica la estrategia de la empresa.

Un problema habitual en la seleccién de objetivos estratégicos es tener
demasiados. Los mapas estratégicos pueden ayudar a englobar y priorizar
objetivos. La experiencia muestra quo también se produce un gran
aprendizaje en el trabajo en equipo para la elaboracién de los mapas.

El mapa estratégico ayuda a valorar la importancia do cada objetivo
estratégico, ya que nos los presenta agrupados en perspectivas. Las
perspectivas son aquellas dimensiones criticas clave en la organizacion. Las
cuatro perspectivas mas comunmente usadas son las siguientes:

Perspectiva financiera

Pretende responder las siguientes preguntas:

. Que debemos hacer para satisfacer las perspectivas de nuestros
accionistas?

Perspectiva del cliente
Pretende responder la pregunta
¢, Qué debemos hacer para satisfacer las expectativas de nuestros clientes?

Perspectiva de los procesos internos
Pretende responder la pregunta

(En que procesos debemos ser excelentes para satisfacer esas
necesidades?

Perspectiva del aprendizaje y crecimiento
Pretende responder la pregunta
¢, Qué aspectos son criticos para poder mantener esa excelencia?

Eventualmente, las perspectivas pueden ser cuatro o cinco y en lo posible no
mas de seis. Lo importante de las perspectivas es que nos recuerdan lo
importante que es tener objetivos estratégicos en todas las dimensiones
clave.

De este modo garantizamos que nuestro modelo es equilibrado y que no se
centra unicamente en aspectos financieros. El “Balanced Scorecard” es por
tanto un modelo de gestibn con vision de largo plazo, en contraste con
modelos que por incluir solo indicadores financieros.

13
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11.3.3 Desarrollo de indicadores y metas

Los indicadores son el medio que tiene el “Balanced Scorecard” para
visualizar si se esta o no cumpliendo los objetivos estrategicos. Un objetivo
estrategico, como por ejemplo el desarrollo de capacidades comerciales de
nuestro personal clave, puede medirse a través de indicadores. No existen
indicadores perfectos, y por ello para la medicion de algunos objetivos
estratégicos se puede utilizar mas de uno.

Se pueden establecer dos tipos de indicadores:

Indicadores de resultado: Miden la consecucion del objetivo estratégico.
También se les llama indicadores de efecto.
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Indicadores de causa: Miden el resultado de las acciones que permiten su
consecucion. También llamados indicadores inductores.

El numero de horas de formacion por empleado es un indicador de causa,
Mide el esfuerzo que realizamos para conseguir mejorar las capacidades. No
obstante puede suceder que ese esfuerzo no se vea recompensado con
resultados y por eso es util trabajar también con otros indicadores.
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El indice de satisfaccion y el incremento medio de las ventas son indicadores
de resultado, pues muestran el impacto de las acciones realizadas. Sin
embargo el aumento de ingresos puede haberse producido por distintas
causas y puede ser dificil separar el impacto causado por la formacion.
Entendiendo la diferencia entre objetivos estratégicos o indicadores resulta
mas facil comprender la utilidad de utilizar los objetivos para elaborar mapas
estratégicos. Los objetivos son el fin; indicadores son el medio que tenemos
para medirlos. Ademas en un “Balanced Scorecard” habra mas indicadores
que objetivos, por lo que en aras de la simplificacion es mas facil elaborar los
mapas estratégicos con objetivos.

Para cada indicador, como es habitual, se deberan fijar metas. Como regla
general debieran ser metas ambiciosas pero posibles.

I11.3.4 Desarrollo de iniciativas estratégicas

Las iniciativas estratégicas son las acciones en las que la organizacion se va
a centrar para la consecucion de los objetivos estratégicos. ¢En nuestras
empresas hacemos cosas?, pero jestan realmente enfocadas hacia el
cumplimiento de la estrategia? En muchas organizaciones encontramos un

exceso de iniciativas y proyectos con falta do recursos y tiempo para
llevarlas a cabo.

Es importante priorizar las iniciativas en funcion do los objetivos estratégicos.
Si analizamos el impacto de las iniciativas en marcha en cada uno de los
objetivos estratégicos podremos visualizar iniciativas que aportan poco valor
al cumplimiento de esos objetivos estratégicos sin soporte de las iniciativas.
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El definir las iniciativas trata de decidir los proyectos en los que la
organizacion se va a centrar durante un determinado periodo de tiempo. Las
iniciativas también deben contar con indicadores o ciertos hitos para realizar
Su seguimiento.

Las iniciativas pueden tener hitos de cumplimiento. Sus propios indicadores
para el seguimiento e incluso un “Balanced Scorecard” propio.

111.3.5 Definicion de los responsables y recursos

Cada objetivo, indicador e iniciativa debe tener su responsable. Una persona
a cargo que controla su cumplimiento.

Otro aspecto clave para una implantaciéon con éxito del “Balanced Scorecard”
es asignar los recursos necesarios para el buen desarrollo de las iniciativas
estratégicas. Es el primer paso para el cumplimiento de la estrategia. Por ello
es necesario establecer los equipos a cargo de cada iniciativa, asi como el
papel que diferentes personas van a jugar en ellos. Y también dotar a las
iniciativas de los recursos necesarios para su cumplimiento. Se recomienda
que el presupuesto contenga una partida de recursos asignado a las
iniciativas estratégicas. Estos recursos deben estar diferenciados del
presupuesto operativo, del presupuesto de inversiones y de otros
presupuestos que utilizan las empresas. Asi podremos evitar que otras
actividades engullan esos recursos que debieran dedicarse al cumplimiento
de las iniciativas criticas definidas en el “Balanced Scorecard”.

lll.4 Consideraciones generales para la implementacion

Los beneficios que proporciona un “Balanced Scorecard” no derivan unicamente
de la existencia de un conjunto de elementos coherentes para en mejor
entendimiento y comunicacion de la estrategia. El proceso de diseno de esos
elementos y su posterior evaluacion son también de gran provecho. Hemos
enumerado y comentado los elementos fundamentales de un buen modelo de
gestion.
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Como hemos dicho, la utilidad del modelo no depende del tipo do organizacion.
No solo se ha implantado con éxito en empresas grandes globales y de alta
rentabilidad y en mercados altamente competitivos. Organizaciones pequenas,
locales sin animo de lucro con problemas de rentabilidad y en entornos regulados
han implantado el “Balanced Scorecard”.

La necesidad no depende por tanto del tipo do organizacion, sino de los
problemas que tiene y de si necesita mejorar su modelo de planificacion y gestion.
Para una empresa que tenga problemas para conectar los elementos
anteriormente mencionados para comunicar la estrategia o para priorizar la
informaciéon y los proyectos dentro de la organizacion, un “Balanced Scorecard”
puede ser extremadamente util.

El alcance y caracteristicas del modelo se deberan adaptar a las caracteristicas,
situacion y necesidades de la organizacion. Por ejemplo para una empresa, un
“Balanced Scorecard” corporativo puede ser suficiente, mientras quo hay
organizaciones que tienen “Balanced Scorecard” a siete niveles distintos. Por
ejemplo en una empresa sin animo de lucro los objetivos financieros pueden no
aparecer en la cuspide del mapa estratégico, sino ser el soporte para la
consecucion de otros objetivos.

De la misma manera, el punto de partida para la implantacion varia. Las
empresas parten de un sistema de planificacion, de unos instrumentos de gestion,
de una estructura organizativa concreta de un determinado estilo de liderazgo y
cultura y de unos proyectos previos ya finalizados, en marcha u olvidados, como
por ejemplo la implantacion de modelos de excelencia. El “Balanced Scorecard”
supone un cambio, pero es importante aprovechar lo que ya se ha hecho bien.
Incluso adaptar el modelo a un lenguaje, unas perspectivas, etc. si ello permite
que se entienda mejor.
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No se trata de mantener cosas que ya se han hecho, aunque sean
insatisfactorias, pero si de aprovechar esfuerzos positivos y evitar traslapes con
otras actividades ya realizadas.

Hemos definido los elementos que componente un “Balanced Scorecard”. Todo
ello no garantiza una implantacién con éxito. El liderazgo por parte de la alta
direccion, una buena comunicacion y participacion y la adecuada constitucion y
esfuerzo de los equipos de trabajo son, entre otros, factores relevantes en la
implantacién. Algunas implantaciones fracasan con un buen diseno por no haber
tenido en cuenta ciertos aspectos clave en la implantacion, como su relacién con
las personas, sus responsabilidades y las barreras al cambio.

El objetivo principal del modelo no es el de anadir burocracia o complicaciones
sino al contrario, el de simplificar la gestibn al centrarse en aquello que es
importante. La palabra clave es priorizacion. Se trata de ordenar la informacion,
los proyectos y los recursos de forma eficiente para la organizacion.

El nombre que se de al modelo, a las perspectivas y a los diferentes elementos
que lo componen, es lo de menos. Lo importante es que las personas que han de
utilizarlo lo determinen por consenso, es decir que haya un lenguaje comun en la
organizaciéon. Asi, por ejemplo, que el modelo se llame “Balanced Scorecard” o
Cuadro de Mando o de cualquier otra forma es indiferente. Pero detras de esas
palabras encontramos cosas muy distintas; desde simples listas de indicadores
hasta modelos de gestion basados en la estrategia.

lll.5 Otras consideraciones importantes respecto a los indicadores

Criterios para el Diseno de un Indicador

Con el propésito de asegurar la consistencia, utilidad y pertinencia de los
indicadores de gestion, quienes coordinen su desarrollo deben tener en cuenta,
ademas del proceso de planeacion de la entidad y las metas claramente
establecidas, como minimo las siguientes caracteristicas:

Participativo: El indicador debe ser construido o disenado por los propios
responsables de los procesos o actividades, socializado entre quienes intervienen
en el proceso de ejecucion o que tienen alguna injerencia en el manejo de las
variables involucradas; esto permite la motivacion para liderar el proceso de
evaluacion con la implementacion, orientacion y entendimiento del indicador.

Claro: Es indispensable que el indicador sea especifico y de facil comprension
tanto para quienes lo desarrollen como para quienes lo estudien o lo tomen como
referencia. Por tanto, un indicador complejo o de dificil interpretacién que sélo lo
entienden quienes lo construyen debe ser replanteado.

Representativo: El indicador debe expresar efectivamente lo que se quiere medir
o determinar y debe guardar relacion con los principales procesos de la entidad.

Temporalidad: Debe estar relacionado con un periodo de tiempo previamente
definido.
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Cuantificable: Implica que el resultado de la aplicacion del indicador pueda ser
convertido en cifras, numeros, estandares que permitan su medicion.

Confiable: Las variables utilizadas para su calculo deben ser reales, concretas,
propias y verificables, que sustenten su resultado.

Que agregue valor: El contenido del indicador debe permitir a la organizaciéon
identificar alertas para la toma de decisiones. Si un indicador no facilita la toma de
decisiones, no debe mantenerse. Ahora bien, si la construccién ha cumplido con
los requisitos minimos, es indispensable fomentar el compromiso de los
servidores publicos para i.e. culminacion del proceso.

Formulacion del Indicador

El diseno de indicadores presenta frecuentemente algunas dificultades
relacionadas con i.e. forma de presentacion del mismo o en i.e. conjugacion de
las variables; a continuacion se presentan algunas recomendaciones orientadas a
solucionar estas dificultades.

Presentacion de los Indicadores

Los indicadores pueden ser presentados como un indice o razon, una proporcion,
un coeficiente o un porcentaje.

En forma de indice o razén. Es la. relacién entre dos valores que pueden ser de
i.e. misma variable. Expresa i.e. relacion del numerador con relacion a una
variable dada en el denominador.

En forma de proporciones. Expresa lgualdad entre dos Razones. Permiten
hacer comparaciones y sirve para reducir numeros grandes facilitando su analisis.

En forma de coeficiente. Es el valor numérico de una Razéon o de una
proporcion. Se expresa K = a/b. Se interpreta como la cantidad del denominador
que contiene el numerador, en su correspondiente unidad de medida.

En forma de porcentaje. Cuando la relaciéon o el coeficiente corresponde a la
misma medida o expresado en la misma unidad de medida, se debe multiplicar
por 100 para obtener el porcentaje.

1.6 Estructura organizacional para implementar el plan estratégico

La responsabilidad de los administradores de alcanzar niveles mas altos de
productividad ha puesto en relevancia su papel como asignadores de recursos.
Los programas de calidad total y el recorte de personal han obligado a los
administradores a realizar ajustes en la estructura de sus organizaciones a fin de
volverlas mas flexibles, tanto ahora mismo como con vistas al futuro. La adecuada
estructuraciéon de las organizaciones los ha forzado a menudo a distanciarse
enormemente de las operaciones diarias de éstas. Quiza haga falta un brusco
cambio en el estado de cosas, como el desplome de ventas o utilidades, para
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motivar a los administradores a identificar y resolver los problemas de la
estructura organizacional.

La estructura organizacional es el sistema formal de relaciones de trabajo tanto
para la divisibn como para la integracion de las tareas. Por medio de la division de
tareas se establece quién debera hacer qué cosa, mientras que a traves de la
integracion de tareas se establece la manera en que deben combinarse los
esfuerzos.

111.6.1 Elementos de la estructura organizacional

La especializacion: el proceso de identificacion de tareas particulares y de su
asignacion a individuos y equipos calificados para llevarlas a cabo. Por lo
general los administradores funcionales supervisan un departamento en
particular, como los de comercializacion, contabilidad o recursos humanos.
Los administradores de primera linea estan a cargo generalmente de un area
de trabajo especifica, como impresion, registros médicos o procesamiento de
datos. Asi, una persona puede especializarse en cualquiera de las muchas y
muy diferentes labores administrativas.

La estandarizacion: se refiere a la uniformidad y consistencia de los
procedimientos que los empleados deben seguir en el desempeno de sus
labores. Los manuales de procedimientos, las descripciones de funciones,
los instructivos y los reglamentos sirven para estandarizar los aspectos
rutinarios del trabajo. Las normas estandarizadas permiten a los
administradores medir el desempeno de los empleados con base en ciertos
criterios. Las descripciones de funciones y las solicitudes de empleo
estandarizan la seleccion de los empleados. Por medio de programas de
capacitacion se desarrollan habilidades estandarizadas y se refuerzan los
valores de importancia para el éxito de la organizacion.

La coordinacion: comprende los procedimientos formales e informales para
la integracion de las actividades desempenadas por individuos, equipos y
departamentos en particular. En las organizaciones burocraticas, como
United Parcel Service (UPS), basta con reglamentos para la vinculacion de
tales actividades. En organizaciones menos estructuradas, como el
Zoologico de San Diego, la coordinacion demanda de los administradores
sensibilidad a los problemas que atafnen a toda la compania, disposicion a
compartir responsabilidades y una eficaz comunicacion interpersonal.

La autoridad: es el derecho a decidir y actuar. En cada organizacion la
autoridad se distribuye de diferente manera. En una organizacion
centralizada, como Pier 1, los administradores de alto nivel toman decisiones
sobre las mercancias por comprar y la ubicacion de una nueva tienda,
decisiones que comunican a los administradores del nivel inferior. En una
organizacion descentralizada, como Taco Bell, la autoridad para la toma de
decisiones recae en administradores de nivel inferior y equipos de
empleados. Es comin que en las empresas se combinen ambos metodos y
que, por lo tanto, se centralicen ciertas funciones (como contabilidad y
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compras) y se descentralicen otras (como mercadotécnia y recursos
humanos).

111.6.2 Organigramas

Es un diagrama en el que se representan graficamente las relaciones de
informacion entre funciones, departamentos e individuos en una
organizacion. En general, en un organigrama se da informacién sobre cuatro
importantes aspectos de la estructura de una organizacion:

e Tareas

¢ Subdivisiones

¢ Niveles administrativos
¢ Lineas de autoridad

Una de sus ventajas es que permiten que los empleados conozcan el ajuste
entre si de la totalidad de las piezas que conforman la organizacion. Esto es,
el organigrama les indica la relacion entre sus tareas especializadas y el
conjunto. De este modo, todos saben quién depende de quién y a dénde
acudir para plantear un problema particular. El organigrama también puede
ayudar a la direccion a detectar vacios de autoridad o duplicacion de tareas.

Una de las principales desventajas de los organigramas es que no pasan de
ser un trozo de papel; en ellos es sencillamente imposible recoger toda la
informacion acerca de la estructura de una organizacion. Por ejemplo, un
organigrama no puede indicar quién posee la mayor influencia politica o
donde operan los canales vitales de comunicacion informal.

111.6.3 Departamentalizacion

La departamentalizacion se relaciona con dos de los cuatro elementos

basicos de la estructura organizacional: la especializacion vy la
estandarizacion.

La departamentalizacion consiste en la subdivision de tareas y la asignacion
de éstas a grupos especializados de una organizacion, asi como en la
creacion de normas para el desempeno de esas tareas.

La direccion de una empresa puede aplicar uno de cuatro tipos basicos de
departamentalizacion: por funcion, por lugar (ubicacion), por productos
(bienes o servicios) y por clientes. La division del trabajo es el primer paso de
la departamentalizacion, pero la manera de agrupar a las personas depende
de las metas de la organizacion.
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111.6.3.1 Departamentalizacion funcional

La departamentalizacion funcional consiste en la agrupacion de los
empleados de acuerdo con sus areas de experiencia y los recursos que
necesitan para llevar a cabo una serie comun de tareas. Es la
modalidad de departamentalizacion de uso mas amplio y aceptado.

Ventajas:
. Promueve la especializacion de actividades.
. Reduce la duplicacion de recursos e incrementa la coordinacion

dentro del area funcional.

o Favorece el desarrollo profesional y la capacitacion dentro del
departamento.

o Permite a superiores y subordinados compartir conocimientos.
o Promueve una resolucion de alta calidad de problemas técnicos.

Desventajas:

Subraya tareas rutinarias.

Reduce la comunicacion entre departamentos.

Puede generar conflictos entre prioridades de productos.
Puede dificultar la programacion interdepartamental.

Privilegia asuntos y metas departamentales por encima de los
organizacionales.

° Los administradores desarrollan experiencia en campos muy
estrechos.

111.6.3.2 Departamentalizacion por lugar

La departamentalizacion por lugar consiste en el agrupamiento de la
totalidad de las funciones de un area geografica en un mismo sitio bajo
la responsabilidad de un administrador, en lugar de que las funciones
se dividan entre diferentes administradores o todas las tareas se
agrupen en una oficina central.

Ventajas:
. El equipo fabril se concentra en un solo lugar, lo que ahorra tiempo
y costos.

. Los administradores desarrollan experiencia en la resolucion de
los problemas propios de cada lugar.

. Los administradores conocen los problemas de los clientes.
. Método conveniente para las organizaciones transnacionales.

Desventajas:

. Todas las funciones —contabilidad, compras, manufactura,
servicios al cliente— se duplican en cada lugar.
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. Puede causar conflictos entre las metas de cada lugar y las
empresariales.

. Puede demandar numerosas reglas y reglamentos para la
coordinacion y uniformidad de la calidad de los diversos lugares.

111.6.3.3 Departamentalizacion por producto

La departamentalizacion por producto consiste el la division de una
organizacion en unidades autonomas, capaz cada una de ellas de
disenar, producir y comercializar sus propios bienes o servicios.

Ventajas:

Ideal para cambios rapidos en un producto.

Permite una mayor visibilidad de los productos.

Fomenta el Interés en las demandas de los clientes.

Define claramente responsabilidades.

Desarrolla en los administradores la habilidad para pensar por
encima de lineas funcionales.

Desventajas:

Puede redundar en un uso ineficaz de habilidades y recursos.

No induce la coordinacion de actividades entre lineas de productos
Fomenta la politiqueria en la asignacion de recursos.

Restringe la resoluciéon de problemas a un solo producto.

Limita la movilidad profesional del personal fuera de su linea de
productos.

111.6.3.4 Departamentalizacion por cliente

La departamentalizacion por cliente supone una organizacion en torno
al tipo de clientes atendidos. Se aplica cuando la direccion desea
garantizar un interés prioritario en las necesidades de los clientes, mas
que en las habilidades de la organizacion (tal como ocurre en la
departamentalizacion funcional) o en las marcas que produce y vende
(como sucede en la departamentalizacion por productos).

Ventajas:

. Permite una mayor concentracion en los clientes.

° Identifica claramente a los clientes clave.

. Ideal para el conocimiento de las necesidades de los clientes.

° Desarrolla a los administradores como defensores de los intereses

de los clientes.

Desventajas:

° No favorece la coordinacion entre clientes.
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. Fomenta la politiqueria en la asignacion de recursos.
Los empleados corren el riesgo de sufrir presiones de los clientes
para otorgarles privilegios.

. Restringe la resolucion de problemas a un solo tipo de cliente.

lll.7 Diseno organizacional

El diseno organizacional es el proceso de determinacion de la estructura y
relaciones de autoridad de una organizacion entera, como medio para la puesta
en practica de las estrategias y planes que recogen las metas de la organizacion.

La practica de ajuste del diseno organizacional a la estrategia de una empresa no
es nueva. La seleccion de un diseno organizacional especifico es de la mayor
importancia, ya que no todos los disenos sustentan por igual una estrategia en
particular. Esta teoria de que el diseno depende de la estrategia se basa en la
idea de que, lo mismo que los planes, el disefno de una organizacion debe ser un
medio para lograr un fin, no un fin en si mismo.

En consecuencia, existen pocas reglas pero rigidas y de aplicacion inmediata
para el diseno o rediseio de una organizacion, el cual, en cada empresa es
resultado de muchas decisiones y circunstancias historicas.

Hasta cierto punto, administradores y otros empleados toman decisiones de
diseno todo el tiempo, no solo durante periodos de grandes transformaciones,
COMO expansiones y reorganizaciones.

El disefo organizacional no es mas que la suma de las decisiones administrativas

para la implementacion de una estrategia y, como objetivo ultimo, el cumplimiento
de las metas de la organizacion.

De ahi que el disefo organizacional funja al mismo tiempo como "arnés", para
permitir el esfuerzo comun de los individuos en el desempeno de sus diversas
tareas, y como medio de coordinacion de las variadas tareas a favor de las metas
de la empresa.

Asi pues, al hablar de disefno organizacional hacemos referencia a las decisiones
de los administradores sobre la naturaleza misma, forma y otras caracteristicas de
la organizacion

1Il.8 Estrategias de procesamiento de informacion

El gran impacto de la tecnologia se debe en parte a que ésta determina las
necesidades de informacion de una organizacion. La informacion es importante a
causa de que casi todas las actividades de una organizacion suponen el
procesamiento de informacion. La informacion es el cemento que mantiene unidas
a las organizaciones. El diseno de un sistema de procesamiento de informacion
depende de la estabilidad del entorno y tecnologia de la organizacion
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Aunque el diseno organizacional deberia garantizar el suministro de Ila
informacion necesaria para la toma de decisiones, a veces esto no es asi. Para
resolver este problema, los administradores pueden recurrir a uno de dos
métodos generales:

Incremento de la capacidad de procesamiento de la informacion
Reduccion de la necesidad de procesamiento de la informacion

111.8.1 Incremento de la capacidad de procesamiento de la informacion

Los administradores pueden incrementar la capacidad de procesamiento de
informacion de su organizacion creando sistemas de informacion vertical o
relaciones laterales:

111.8.1.1 Sistemas de informacion vertical.

Un sistema de informacién vertical es una estrategia de procesamiento
de informacion para el eficiente envio de informaciéon hacia lo alto de la
organizacion. Con un sistema de este tipo, una organizacion puede
actualizar constantemente informacion sujeta a veloces cambios, por lo
tanto hacer llegar a sus administradores la informacién correcta en el
momento justo para efectos de planeacion y coordinacion. Dado que su
proposito es la transmision de informacion a la alta direccion, los
sistemas de informacién vertical sirven de sustento a la toma
centralizada de decisiones.

111.8.1.2 Relaciones laterales

Otra estrategia de procesamiento de informacion, la de relaciones
laterales, consiste en el cruce de la cadena de mando para poner la
toma de decisiones en manos de quienes tienen acceso a la
informacién necesaria para hacerlo. En contraste con los sistemas de
informacion vertical, en los cuales las decisiones se centralizan en la
alta direccion por ser ésta el punto de destino de la informacion, las
relaciones laterales tienden a descentralizar la toma de decisiones.

La modalidad mas simple de las relaciones laterales consiste en
permitir el contacto directo entre dos empleados o departamentos con
igual necesidad de resolver un problema comun, a fin de facilitar la
toma de una decision conjunta.

111.8.1.3 Organizacion matricial

Es un diseno de administracion en el que se combinan las ventajas de
las estructuras funcional y de productos con el propoésito de incrementar
la capacidad de procesamiento de informacion de los administradores y
otros empleados. En una organizacion matricial, los administradores
funcionales (de, por ejemplo, los departamentos de ingenieria,
manufactura y ventas) y los administradores de productos (los gerentes



de lineas particulares de productos) rinden informes por igual a un
administrador matricial.

La funcion administrador matricial es la de coordinar las actividades de
los administradores funcionales y de productos. En lugar de que éstos
deban rendir informes a distintos administradores de nivel superior, lo
hacen a un administrador matricial general, el cual congrega e integra
sus actividades.

Un diseno matricial integra las actividades y reduce los costos al
eliminar la duplicidad de actividades funcionales clave de cada linea de
productos. La labor del administrador matricial consiste en obtener un
equilibrio general mediante la coordinacion de las actividades
funcionales y por productos de la organizacion para garantizar la
oportuna entrega del producto dentro de los limites del presupuesto.

En las organizaciones matriciales se requiere que los administradores
exhiban altos niveles de confianza y comunicacion, trabajo en equipo y
habilidades de negociacion.

111.8.2 Reduciendo la necesidad de procesamiento de informacion

Los administradores pueden reducir la necesidad de procesar informacion
aminorando ya sea el numero de excepciones (problemas) que se presentan
o el numero de factores por considerar cuando se presentan excepciones.
Dos de las estrategias que se aplican para la puesta en practica de este
meétodo son los recursos de reserva y la autonomia.

111.8.2.1 Recursos de reserva

Los recursos de reserva se componen de materiales, fondos y tiempo
adicionales, que acumulan las organizaciones a fin de estar preparadas
para responder a cambios en el entorno. Los recursos de reserva
pueden reducir la necesidad de procesar informacion al minimizar la
ocurrencia de probables problemas.

Uno de los efectos de los recursos de reserva es que reducen la
interdependencia departamental.

La generacion de recursos de reserva también tiene implicaciones
negativas para las relaciones costo-cliente. El incremento del periodo
de manufactura genera inventarios cuyo almacenamiento cuesta dinero.
111.8.2.2 Tareas o departamentos autdnomos

La segunda estrategia para la reduccion de la necesidad de procesar

informacion es asignar a un grupo todas las actividades relacionadas
con un producto, proyecto o region geografica especificos. Este método

26



reduce eficazmente el numero de factores por considerar en caso de
excepciones o problemas. La estrategia de autonomia supone la
eleccion de la departamentalizacién por productos o lugares, en lugar
de la departamentalizacion funcional.

La organizacion por lineas de productos permite que una compania
adquiera flexibilidad y adaptabilidad. Asimismo, restringe la cantidad de
informacion que un administrador debe procesar.

1.9 Implantacion de un diseno acorde a la organizacion

Analicemos, para terminar, la influencia de los factores clave que hemos expuesto
en este capitulo sobre el diseno de algunas de las organizaciones mencionadas,
tanto en capitulos anteriores como en éste. El diseno de una organizacion debe
reflejar su entorno, estrategia, tecnologia y necesidades de procesamiento de
informacion. Ningun diseno en particular sera permanentemente el mas indicado
para una organizacion. Por el contrario, los administradores deben elegir el diseno
mas acorde con las necesidades de la organizacién en un momento dado, el cual
cambiara cuando cambien estas necesidades. El diseno de una organizacién es
un punto de referencia para el cumplimiento de las metas de la organizacion, no
un fin en si mismo.

111.9.1 Agrupacion y coordinacion de actividades

Hemos senalado que los administradores pueden aplicar uno de los cuatro
tipos de departamentalizacion, o una combinacion de éstos, para cumplir las
metas de su organizacibn. La modalidad funcional de |la
departamentalizacién es la mas indicada para organizaciones pequenas.

La departamentalizacion geografica que se utiliza en Harrisons & Crosfield
es conveniente en el caso de organizaciones de gran tamano, maduras y
que operan en diversas partes del mundo. También es la mas indicada
cuando las organizaciones operan en varias zonas geograficas, cada una de
ellas con necesidades especiales.

La interdependencia reciproca es la mas conveniente para los integrantes de
matrices, puesto que promueve la integracion de las actividades de los
administradores tanto funcionales como de productos. La etapa de un
proyecto determina el tipo de interdependencia y las asignaciones que se
hacen a los empleados.

La modalidad del diseno de redes permite a una organizacion servirse de
subcontratistas que desempenen muchas de sus funciones, como diseno,
manufactura, ventas, finanzas, etc. Esto ofrece la ventaja de que la
organizaciobn no deba ocuparse de todas estas funciones y pueda
seleccionar a contratistas con la experiencia necesaria para resolver los
problemas de la organizacion. Un amplio sistema de procesamiento de
informacioén vertical une a los diversos subcontratistas con la empresa.
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111.9.2 Determinacion de la estructura de autoridad

La determinacion del grado de autoridad y libertad que se debe conceder a
los empleados para que tomen decisiones, es una de las partes integrales de
la seleccion de diseno.

La departamentalizacion por lugar consiste en la divisidon de la organizacion
por ubicacion. A menudo esto esta en funcion del producto comercializado y
de la dificultad de transportarlo a grandes distancias, tal como ocurre en los
ramos de la construccion y el empacamiento de carne.

La estructura por productos delega la autoridad para la toma de decisiones a
los individuos a cargo de una "empresa”.

La departamentalizacion por clientes se aplica cuando los administradores
desean privilegiar las necesidades de los clientes sobre la creacién de un
producto (departamentalizacion funcional) o la venta de productos
(departamentalizacion por productos). Los administradores disponen de
autoridad para tomar decisiones referentes a sus clientes.

En una estructura matricial, las decisiones deben delegarse a los
administradores que se hallan mas cerca de la accion. La habilidad
administrativa determina en este caso la seleccion de los administradores
responsables de cada proyecto y la delegacion de suficiente autoridad para
el desempeno de las tareas necesarias. El papel en esta matriz del
administrador de un proyecto se apoya en una estructura organica, en
oposicion a la mecanicista. Para ampliar la capacidad de procesamiento de
informacion del administrador, las estructuras matriciales implican relaciones
laterales, las cuales permiten la coordinacion de las tareas de
administradores de productos y funcionales. La interdependencia reciproca
caracteriza las relaciones entre los administradores.

La autoridad se centraliza en el diseno en red. El hecho de que las
organizaciones que adoptan este tipo de diseno hagan uso de trabajadores
temporales y de otras organizaciones impone la necesidad de que, en su
mayoria, las decisiones mas importantes sean tomadas en las oficinas
generales. Los subcontratistas se limitan a ejecutar esas decisiones
siguiendo los lineamientos establecidos por la organizacion.

111.9.3 Definir el diseno organizacional.
El diseno organizacional es el proceso de determinar la estructura y las
relaciones de autoridad de una organizacion; se lleva a cabo s6lo una vez

que hayan sido establecidas las estrategias y metas de una empresa.

11.9.3.1 Explicar la influencia de diferentes entornos en el diseno
organizacional.

Las organizaciones operan en entornos relativamente estables o
cambiantes. Un entorno estable se caracteriza por pocos cambios en
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los productos, escasa innovacion tecnologica, un grupo fijo de
competidores y clientes y politicas gubernamentales consistentes. Un
entorno cambiante se caracteriza por continuos cambios en los
productos, un alto grado de innovacion tecnolégica, un grupo de
competidores y clientes permanentemente cambiante, politicas
gubernamentales impredecibles y rapidos cambios en los valores y las
expectativas individuales.

111.9.3.2 Describir las diferencias entre las estructuras
organizacionales mecanicista y organica.

Las empresas que operan tanto en entornos estables como en
cambiantes tienden a seleccionar estructuras organizacionales
mecanicistas y organicas, respectivamente. En el caso de la estructura
mecanicista, la organizacion tiende a ser altamente diferenciada. En el
caso de una estructura organica, la organizacion tiende a estar
estrechamente integrada. En el cuadro mostrado a continuacion se
presenta un resumen comparativo de las estructuras organizacionales
mecanicista y organica:

MECANICISTA ORGANICA

|Las tareas tienden a ser

iLas tareas son altamente especializadas. interdependientes.

Las tareas tienden a conservar definiciones
rigidas, a menos que la alta direccion haga
cambios.

Las tareas se ajustan continuamente y se
definen mediante la interaccion.

A cada empleado se le prescriben papele
especificos (derechos, obligaciones
métodos técnicos).

SISe aceptan papeles generalizados (IaI
responsabilidad del cumplimiento de
tareas escapa a la definicion de papeles
especificos).

La estructura de control, autoridad vy
comunicacion forma una red.

La estructura de control, autoridad
comunicacioén es jerarquica.

La comunicacion es tanto vertical como
orizontal, dependiendo del punto de|
origen de la informacion necesaria.

MLa comunicacion es fundamentalmente]
vertical, entre superior y subordinado.

La comunicaciéon adopta principalmente la
fforma de instrucciones y decisiones|La comunicacion adopta principalmente
emitidas por los superiores y de informacionjla forma de informacién y asesoria entre
Jy solicitudes de decisiones presentadas porftodas las niveles.

llos subordinados

11.9.3.3 Analizar los efectos de la techologia en el diseno de las
organizaciones manufactureras y de servicios.

Tres tipos de interdependencia tecnologica afectan a la estructura

organizacional: combinada, secuencial y reciproca. La interdependencia
combinada implica un escaso intercambio de informaciéon y otros
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recursos entre departamentos. Los individuos realizan tareas
especializadas. La interdependencia secuencial consiste en la division
del flujo de informacién y otros recursos entre individuos vy
departamentos en funcion del cumplimiento de sus tareas. La
interdependencia reciproca alienta el flujo de informacidon y otros
recursos en un sentido y otro entre individuos y departamentos para el
cumplimiento de sus tareas.

11.10 Posiciones Claves

Las posiciones claves se determinan a través del Modelo de Competencias.
111.10.1 Definicion de Competencia:
Es el conjunto de conocimientos, habilidades y actitudes, que generan
comportamientos observables habituales, que asociados a un
determinado cargo o situacidn de negocio, constituye requisito para que

la persona alcance resultados individuales de excelencia, que
contribuyan para alcanzar los objetivos y metas individuales.

CONOCIMIENTOS

HABILIDADES Cargo / Situacion _'I
ACTITUDES
dividual @==

Desempeino / In

Resultados Organizativos

111.10.2 Caracteristicas del modelo de competencias:

e Las competencias deben ser medibles.
Las competencias pueden ser perfeccionadas a través de
acciones de Entrenamiento y Desarrollo.

e EI modelo de competencias respeta las diferencias vy
caracteristicas personales.

Un Perfil de Puesto esta definido por:

Competencias Genéricas Organizacionales: Son aquellas
competencias que permiten contribuir de manera individual y efectiva al
éxito de las prioridades estratégicas organizacionales, a su vez que
refuerzan el modelo de valores requerido por la organizacion.

Competencias Gerenciales: Son aquellas competencias que permiten
desempenarse con éxito dentro de una determinada area de experticia
organizacional, encontrandose alineadas con los factores claves de
éxito de cada funcién organizacional.
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Competencias No Gerenciales: Son los conocimientos técnicos de
una determinada especialidad, carrera o profesion.

111.10.3 Ventajas de implementar un modelo de competencias

El implementar un modelo de competencias le permite a la
organizacion:

e Utilizar un lenguaje comun para referirse a la seleccion,
contratacion, desarrollo y desempeno de las personas.

e Focaliza los esfuerzos de la organizacion hacia los resultados.

e Permite utilizar el comportamiento anterior de una persona como
predictor de comportamientos futuros.

e Permite la comparacion entre perfiles.

Las organizaciones deben de elegir un modelo de competencias
determinado, que le permita lograr implementar su estrategia.

111.10.4 Desarrollo del modelo de competencias.

La organizacion debe elegir el modelo de competencias que mejor se
ajuste a su estrategia empresarial. Existen muchas metodologias de
eleccion de modelos de competencias, la mas usada es recurrir a
diccionarios de competencias elegirlas en base a su definicion. Algunas
organizaciones desarrollan sus propias definiciones. Para el caso de
G.A. Petrolera hemos elegido un modelo de competencias propio.

El modelo de competencias debe estar orientado hacia lo que el
individuo sabe (conocimientos), sabe hacer (habilidades, destrezas),
sabe estar (actitudes intereses), quiere hacer (motivacion), puede hacer
(medios y recursos).

111.10.5 Niveles de desarrollo de una competencia.

El modelo elegido G.A. Petrolera considera los siguientes niveles de
desarrollo de una competencia:

“Learning”. Nivel inicial de desarrollo de wuna competencia,
probablemente asociado una persona que inicia su experiencia.

“Applying”. Segundo nivel de desarrollo de una competencia,
asociado a la capacidad de la persona de desarrollar coaching a sus
subordinados.

“Expanding”. Desarrollo de la competencia a un nivel de direccion.
Capacidad para desarrollar competencias en otras personas.

“Guiding”. En este nivel las personas pueden conceptualizar e
implementar las competencias a nivel organizativo.
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“Shaping”. Una persona que alcanza la competencia en este nivel esta
en capacidad de conceptualizarla y desarrollarla en toda la
organizacion.

Indicadores Negativos de Competencia. En la evaluacion del
desempeno de una persona podemos identificar la ausencia de la
competencia, lo que implicara un esfuerzo adicional de la organizacion
para lograr su desarrollo o la separacion de la organizacion.
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CAPITULO IV

PLAN ESTRATEGICO DE G.A. PETROLERA

Este plan estratégico de G.A. Petrolera, es para el periodo comprendido entre los
anos 2006 al 2010, alineado con a los plangamientos de Toronto como casa
matriz y los planeamientos de las otras regiones del mundo, este plan permitira
cada area realice un planeamiento tactico.

El planeamiento tactico debe tener correlacion con el presupuesto del ano
siguiente.

El planeamiento tactico debe tener correlacion con los compromisos de
desempeno de cada uno de los departamentos.

IV.1 Ciclo del planeamiento estratégico

Hemos definido que ciclo de planeamiento estratégico se iniciara con la definicion
de Indicadores de Performance (KPIl) y Limites Técnicos de la operacion, esto
es cual es nuestra capacidad de produccién, cuales son los factores limitantes,
asi como, la forma como mediremos nuestro avance del plan. Luego realizaremos
las auditorias de las operaciones para lo cual conformaremos un equipo auditor
que proceda de las diferentes operaciones, esto nos permite definir cuales son
nuestras fortalezas, nuestras oportunidades de mejora, asi como identificar
oportunidades y amenazas. Un “Input” importante sera la Revision del Talento
en la organizacion, en donde definimos las potencialidades que tiene nuestro
personal. Para G.A. Petrolera hemos definido que la revision del talento consta
de las siguientes partes:

Definicion del instrumento a utilizar

Instruir a evaluadores y evaluados

Realizacion de la autoevaluacion de cada evaluado
Remision de la autoevaluacion al evaluador

Proceso de evaluacion de 360 grados

Finalizacion de la evaluacion por el evaluador

Proceso de evaluacion, modalidad habitacion de guerra
Definicion de personas con Alto Potencial de crecimiento

Definicion de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas respecto
el personal.

10.Revisiéon de los resultados por el equipo “senior”.

©ONDTRHWN =

Toda la informacion que recolectamos en los procesos anteriormente descritos,
nos permitira realizar el Planeamiento Estratégico de G. A Petrolera. Este plan
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lo presentaremos al “Senior Leader Team” (SLT), con la aprobacion de este
equipo iniciaremos el Planeamiento Tactico en cada area.

Sera importante definir los planes para los siguientes afos o Planeamiento de
Largo Plazo.

Sera importante compartir este plan con toda la organizacion Comunicacion del
Plan Estratégico.

Para trasladar el plan a toda la organizacion, cada persona debe realizar
Compromisos de Desempefio, donde se trasladan los indicadores a los planes
personales del personal senior de la organizacion.

En el cuadro siguiente definimos el cronograma para la realizaciéon del plan
estratégico:

CICLO DEL PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

ENE FEB MAR ABR MAY JUN JuL AGO SEP ocCT NOV DIC
KPIs y Limites Técnicos [
Auditorias operativas ]
Revisién del talento HIE——
Planeamiento Estratégico I May 26
Reunién del SLT B sun 13
Planeamiento Tactico L

Planeamiento de largo [ | sepo e
plazo

Presupuesto del siguiente [———J .

afo

- . Sep 15
Comunicacién del Plan [ [ s+4

Estratégico

Compromisos de
Desempeiio Dic 31
Realizado [}
En Proceso D
Por realizar -

IV.2 Sesiones de planeamiento estratégico

La primera sesidn sera para revisar los planes estratégicos de los afios anteriores,
evaluaremos el mismo y se tomaran las acciones correspondientes en el plan que
estamos desarrollando.

Tendremos una reunidn para definir nuestros limites técnicos en la operacion.
Esto es nuestra capacidad de produccion de petroleo, estableciendo claramente
los factores que la limitan. Asi como se revisaran los resultados que se obtuvieron
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de las auditorias operativas. Las conclusiones y recomendaciones seran incluidas
en el plan.

SESIONES DE PLANEAMIENTO ESTRATEGICO

Plan Estratégico 2006

(R SR

|
€ D) «»

PLAN

ESTRATEGICO

FODA de Revision de Talento

METAS
ESTRATEGICAS

Accionistas, Sociedad,

En una sesidn especial revisaremos las alternativas de negocios y exploraciones
posibles.

El FODA del talento es un input importante en el proceso de planeamiento, esto
nos permite identificar el talento con el que contamos para desarrollar las

iniciativas del plan, asi como tomar accién frente a nuestras debilidades y
amenazas que existen en la organizacion.

Una sesidn especial sera dedicada al analisis del ambito externo, el cual incluye
analizar los aspectos socioecondmicos del pais, los cambios en el ambito legal,
financiero, mercado entre otros.

IV.3 Analisis de grupos de interés

Hemos definido también los “Stake Holders” o grupos de interés a los que la
empresa debe de satisfacer, estos son:

Los accionistas

Los trabajadores de la empresa o empleados
La sociedad

Los proveedores

PO
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Hemos definido que los accionistas esperan que la empresa:

Operar con bajos costos.

Que tenga un consistente y sostenible crecimiento.

Que cumpla de manera consistente la produccion anual.

Desarrolle buenas practicas de responsabilidad social.

Desarrolle practicas buenas practicas ambientales de nivel internacional.
Que tenga una Buena performance en seguridad.

Cumplan con las normas SOX.

Actualmente las capacidades de G.A. Petrolera en el Pais son:

El Peru es uno de los principales contribuidores de G.A. Petrolera.

Bajos costos de operacidn los que se mantienen consistentemente en el
tiempo.

Nuevo campo petrolero adicionado y nuevas reservas desarrolladas.

La produccién excede lo planeado.

Gerencia adecuada en situaciones politicas y situaciones de presion social.
Buen sistema de gestiéon ambiental.

Implementacion del sistema SOX.

Nuestro analisis estratégico indica que los empleados esperan de la empresa:

Un competitivo paquete de compensacion.

Un trato justo y reconocimiento por su trabajo.

Desarrollo profesional.

Adecuadas condiciones de trabajo.

Condiciones de trabajo seguras

Mejorar la calidad de vida del trabajador y de sus familias.
Estabilidad en el trabajo.

Actualmente G.A Petrolera tiene las siguientes capacidades:

Salarios competitivos en el Mercado. Existe algunos competidores con
salarios mas altos.

Politica de puertas abiertas, programa de reconocimiento de sugerencias.
Implementaciéon de un sistema de gestion del talento. Un plan de sucesién
se viene implementando en el presente ano.

Gestién de recursos humanos basado en las personas.

Implementaciéon de sistema de seguridad de G. A. Petrolera y el sistema de
5 puntos.

Posibilidad de perder profesionales de G.A Petrolera por programa de
cierre de operaciones.

La sociedad espera de la empresa:

Desarrolle sus actividades con criterios de desarrollo sostenible.
Pague sus impuestos

36



Maximice sus compras locales.

Pague el canon petrolero.

Desarrolle infraestructura social.

No traiga el desarrollo del crimen, prostitucion, drogasy otros.

Cumpla las regulaciones medioambientales y sus compromisos sociales
Desarrolle una performance ejemplar

Cree puestos directos

Continué con sus programas de exploracion

Continule con mas inversiones

Contrate personal local

Desarrolle nuevas oportunidades de negocios

Contrate empresas locales para el desarrollo de sus actividades indirectas
Sea un buen vecino.

Actualmente G. A. Petrolera tiene las siguientes capacidades:

Buena contribuciéon con la region.
Un buen programa de responsabilidad social.
900 personas empleadas.

Un buen portafolio de exploracion. Insuficiente para llenar las reservas
desarrolladas.

20% del personal empleado es de la zona.
Un programa de desarrollo de proveedores locales.

Las comunidades locales constituye la primera linea de defensa de la
empresa.

Los proveedores esperan de la empresa

Igual oportunidades de negocios que otras empresas.

Trato justo

Negocios a largo plazo con la empresa y oportunidades de crecimiento.
Pago a tiempo por sus productos y servicios.

Actualmente G.A Petrolera tiene las siguientes capacidades.

Proceso de licitacion para todos los mayores contratos.

Precios pagados de acuerdo al Mercado.

Uso de la herramienta costo total operativo para reducir costos y beneficios
para G.A. Petrolera y los proveedores.

Periodo de pago de 45 dias a los proveedores.

IV.4 Vision, Misidn y Valores de G.A. Petrolera

G.A. Petrolera durante sus anos de existencia, ha definido hasta 3 visiones de
empresas, para los proximos 10 anos.

Vision de G.A. Petrolera:



G.A. Petrolera aspira ser la mejor empresa del mundo.

Mision de G.A. Petrolera:

Explorar, desarrollar reservas petroleras de manera segura, rentable vy
socialmente responsable.

Vision de la region Peru:

Ser la piedra angular del crecimiento sélido y sostenido de G.A. Petrolera.

Mision de la region Peru:

Operar con excelencia y crecer agresivamente para maximizar el valor de la
compahia, garantizar la seguridad, salud y desarrollo de nuestros empleados,
preservar el medio ambiente y promover el desarrollo de la comunidad y de
nuestros proveedores.

Valores de G.A. Petrolera:

Integridad

Los cimientos de G.A. Petrolera son la integridad de su personal, que sera
honesto y responsable en las relaciones con los clientes, proveedores,

Personas

Trabajamos en un ambiente que promueve la inclusiéon, los cambios, las nuevas
ideas, el respeto por el individuo y las oportunidades de éxito iguales para todos.

Rentabilidad

G.A. Petrolera esta empenada en obtener retornos financieros que permitiran el
crecimiento sostenible y anadiran valor a los accionistas.

Responsabilidad

‘Somos responsables individualmente y en equipo por nuestros comportamientos,
nuestras acciones y nuestros resultados.

Actuar con sentido de urgencia

Somos decididos, tomamos iniciativas y decisiones dificiles cuando es necesario.
Establecemos prioridades y actuamos de acuerdo a ellas.

Ser parte del equipo

Trabajamos de manera segura en todo momento. Respetamos a nuestros
colegas y a aquellos con los que interactuamos fuera de nuestra organizacion.
- Escuchamos a los demas en busca de entendimiento y solicitamos ayuda.



Ayudamos a los demas a mejorar su efectividad. Promovemos la seguridad y la
confianza en las capacidades de cada uno.

Mejorar continuamente

Siempre estamos comprometidos a mejorar. Avanzamos sobre el desarrollo de
buenas ideas, aprendemos de nuestros errores y desafiamos el status quo.

Pensamos sin encasillarnos, y tenemos el deseo de triunfar y agregar valor a
nuestro trabajo.

Vivimos de acuerdo con nuestros Valores y medimos nuestro éxito por el
éxito de nuestros clientes, accionistas, comunidad

IV.5 Objetivos estratégico
Para el planeamiento estratégico nos hemos enfocado en 4 objetivos estratégicos:

1) Enfocarnos en la seguridad, salud de los trabajadores, responsabilidad
social y cuidado del medio ambiente del lugar en el que operamos.

2) Entregar resultados

3) Fortalecer nuestra organizacion (desarrollar empleados y procesos).

4) Hacer crecer el negocio

IV.6. Analisis de fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas (FODA)

Listamos las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas en base a una
tormenta de ideas del grupo que participa del planeamiento estratégico, asi como

al mismo tiempo valoramos cada una de ellas, en base a una escala de puntos
del 10 al 1.

En la matriz de doble entrada, podemos identificar con cual de los cuatro objetivos
estratégicos esta alineada cada una de las alternativas del analisis FODA, asi
mismo, definimos con cual de las estrategias esta relacionada.

Cada uno de los cuadros del analisis FODA tendra las siguientes partes:

Score: Importancia para alcanzar nuestra Vision

Fortalezas: ; Que importante es mantener estas fortalezas para lograr con éxito
nuestra vision?

Debilidades: ¢ Que importante convertir estas debilidades en fortalezas para lograr
con éxito nuestra vision?

Oportunidades: ¢ Que importante es aprovechar / neutralizar estas oportunidades
para lograr con éxito nuestra vision?

Amenazas: ;Que importante es aprovechar / neutralizar estas amenazas para
lograr con éxito nuestra vision?)

Objetivos estratégicos:
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Enfocarnos en seguridad, salud y medio ambiente

A)

B) Entregar resultados

C) Fortalecer nuestra organizacion (desarrollar empleados y procesos).
D) Hacer crecer el negocio

IV.6.1 Fortalezas

Definimos en que procesos, recursos y capacidades tenemos fortalezas
actualmente.

Podemos identificar en los procesos en los que hemos tenido éxito han
constituido en buenas practicas de nuestra empresa. Cual es el talento de

nuestros empleados,

que acciones pueden hacer con éxito nuestros

empleados, en base al talento. La identificacién de estas fortalezas nos
permitira tomar acciones estratégicas que serviran para reforzarlas.

Nuestra evaluacion de cada una de ellas esta encaminada a definir ;Que
importante es mantener estas fortalezas para lograr con exito nuestra vision?

S1

S2

S3

S4

S5

S6
S7

S8

S9
S10

S11

S12

S13
S14

S15

Fortalezas

¢En que procesos, recursos Yy capacidades
tenemos fortalezas actualmente?

Responsabilidad Social
‘social,econdmica,medioalmbiental)

Solidez financiera, acceso a capital de inversion,
programa de bonos.

Record contintio de alcanzar o exceder la produccién
de petroleo.

Personal competente, motivado, filosofia de trabajo
en equipo, evaluacion del desempefo, compromisos
de desempeio anual.

Buena performance ambiental.

Bajo costo de costo de produccion de petroéleo.

Convenios de estabilidad tributaria

(Talento) Pert identificada como modelo de gestion
de nuevos proyectos.

Buena reputacién en la comunidad petrolera.

Cultura de mejora continua

(Talento) Sinergia regional.

|Adapatabilidad al cambio.

Coopertivos con las estrategias de la casa matriz.
Programa de bonos para mitigar riesgos politicos.

Cumplimiento estricto de con regulaciones locales e
internacionales (SOX, CAPEX policy)

Score

Objetivos
Estratégicos

A) B) C) D)

N NN 0o o »
P

a o, o

IAS

B1,
B4

C6

I-A2!
IA3
B2,
B3

C1
C1,
C4
B1,
C5
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IV.6.2 Debilidades

Los analisis, auditorias, entre otros procesos previos al proceso de
planeamiento estratégico propiamente dicho, nos permitiran definir en que
procesos, recursos y capacidades tenemos oportunidades de mejora, las
mismas que constituyen nuestras debilidades.

Debilidades Score Objetivos Estratégicos

¢ Que procesos, recursos, y

capacidades débiles tenemos ahora? A) B) %) D)

W1 Nuestras reservas no se renuevan de

- 10 X D1
|manera suficiente.

(P) Disminucion de la estabilidad de

|nuestros yacimientos, aumento de Ila
dificultad para recuperar  nuestras|

W2 S

reservas. Poca flexibilidad en nuestros

lyacimientos. Insuficiente detalle de

nuestros modelos geoldgicos.

Inadecuado sistema de gestion de
W3 - "
desastres (fisico y backup electrénico)

W4  lequipos tanto de produccion como de| 7 X X

Reduccién de la disponibilidad y uso dej
perforacion

Inadecuado soporte de empresas de

W5 o
servicios.

W6 |con proveedores (perforacion, otros| 7 X A5

(Ach) Inadecuado plan de contingencia
servicios)

V7 Competencias de los supervisores de X X c1,ca

primera linea 7 X

W8 \I(Ach) Manejo de azufre y otras impurezas.| 5 X

(Talent) Corta vida de los yacimientos

b impacta en la estabilidad de empleo.

W10 |Limitada expansion de los reservorios.

X | X] X | X

V11 Insuficiente integracion del area de]
compras.
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IV.6.3 Oportunidades

Los factores externos pueden generar oportunidades

o1

02

O3

04

05

06

o7

o8

09

010

Oportunidades

¢ Qué oportunidades internas o externas
existen?. ;i Podemos identificar oportunidades
para nuestras operaciones?

Oportunidades de exploracidén en otras regiones
del Peru.

IAdquirir y desarrollar proyectos rentables.

Incrementar la produccién y educir costos de
operacion.

Excelente oportunidad para compainiias en el Peru
lcon responsabilidad social, de financiamiento
internacionales disponibles para proyectos de
desarrollo social, gran aceptacién de compaiias
con certificacion 1ISO 14000 y otras certificaciones
(licencia social)

|Altos precios de petroleo, tendencia estable, que
permiten maximizar los beneficios.

Uso de empresas locales en proyectos vy
servicios, uso de ecommerce.

Debilidad del doélar. Compras e importaciones en
monedas soélidas. Oportunidades de
financiamiento a través de bonos (menor riesgo vy,
costo). Buenos ratios macroeconémicos.

[Tecnologia para mejorar los procesos de
recuperacion de petréleo.Técnicas para mejorar
procesos de perforacion.

Compartir el conocimiento a través de toda la
organizacion. Estandares, sistemas y
procedimientos comunes. Oportunidades de
entrenamiento y desarrollo en todas las unidades
de produccién.

Posibilidades de reclutar trabajadores de la zona
de influencia. Inversién en residentes locales
como trabajadores para minimizar la rotacion.

A)

B)

Objetivos
Stratégicos

C)

D)

D1

B1

C1,
C2,
C3,

B3

B3

B1

C1

|As
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IV.6.4 Amenazas

l[Amenazas Score Objet'uv_os
Estratégicos
¢, Que amenazas internas o externas existe o
podemos identificar en el entorno de nuestra A) |B) FC) JD)
operacion?
Un incremento de actitudes hostiles en contra de la
T industria del Petroéleo. e X XJEAS
Cambio de reglas / inestabilidad politica / debilidad
T2 L 10 X X
del estado / corrupcion / procesos electorales.
T3 Alta cornpetltlwdad por nuevas oportunidades de 8 x | D1
lexploracion.
T4 Agitacion civil regional y local. 8 X A5
(Legal) Delegacion de facultades a los gobiernos
TS ; . ! L 8 X X
regionales sin periodo de transicion.
[T6 |Guerra por el talento. Pérdida de personal calificado. 7 X Cc4
T7 FPrecio de los “commodities”, posibilidad de presion. 7 X
TS Problt_emas de seguridad ciudadana, delincuencia, 6 X X
terrorismo.
TS |Sindicalizacion de los trabajadores. 6 X X Cc2
T10 Situacion de dificultad politica en otros paises que 5 X
complican su crecimiento.
[T11 | (Financiera) Debilidad del tipo de cambio. 3 X
T12 Incremento de oposicibn para inversiones 5 X
extranjeras.
T13 PreS|on‘ . social para contratar personal local no 1 X c5
competitivo.

IV.7 Objetivos, estrategias, indicadores de desempeno

Para lograr los 4 objetivos estratégicos disenados, deberemos de desarrollar las

estrategias necesarias para alcanzarlas.

IV.7.1 Enfocarnos en la seguridad,

que operamos.

salud de

los trabajadores,
responsabilidad social y cuidado del medio ambiente del lugar en el

Cada Objetivo Estratégico, tiene Metas que son indicadores del progreso




e Para lograr A1 y A2 deberemos implementar el GAP Safety System y
compartir Buenas Practicas con otras empresas petroleras.

° Para A3 se implementara el “Environmental Management System”™ muy

similar a ISO 14001.

e Para A4 se implementaran programas para reducir las enfermedades

ocupacionales.

° A5: Un incidente con las comunidades significa todo reclamo o queja de
orden social contra GAP que pueda afectar potencialmente la normalidad de

las operaciones.

METAS KPI 2006 2007 2008 2009 2010
JA1.Cero accidentes con tiempoj# Atas anual
perdido ‘ 0 0 0 0 0
IA2. Reducir MRA in 50% por afio Ilndice MRA
Janual 0.4 0.2 0.1 0.0 0.0
IA3. Cero incidentes ambientalesi# de
[reportables incidentes 0 0 0 0 0
reportables
IAd. Mantener ausentismo por% de
lenfermedad debajo de 1.45% usentismo <145 | <1.45| <145 | <1.45 | <1.45
IA5. Reducir en 50% incidentes# de
relacionados con las comunidades [incidentes 0 0 0 0 0

IV.7.2 Entregar resultados

° Tanto para B1 como para B2 hay programas especificos como mejorar
la recuperacion y los KPIs con mejora continua

° Las metas de B3 y B4 incluyen Pierina y Lagunas Norte en conjunto

IME'.I.'AS IKPI 2006 [2007 008 2009 2010

|B1. Producir barriles como selK barriles|

lestipula en los planes LOM yjversus el plan| 561 673 381

loperativos

B2. Costos operativos menores ofUS$ por barril|

iguales al presupuesto del LOM petréleo 35 22 45

B3. Entregar US$ 1.0 MM en]US$ MM en

lahorros anuales en bienes yJahorros 1.25 1.0 0.5 0.75 0.75

[servicios Ia

B4. Cero tiempo parado debido a|% “Stockout”] 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0

falta de repuestos o servicios itales / No] 4.5 4.0 3.5 3.5 3.5
/itales
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IV.7.3 Fortalecer nuestra organizacion.

METAS KPI 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010
S3
C1. Alcanzar y mantener un nivel | “Scorecard 2.4 2.6 2.7 2.8 2.9
de S3 en GAP Way store”
% de
C2. Mejorar el 5% los indicadores | empleados
de la encuesta de clima laboral. y sus | 5%
familias
satisfechas
C3. 100% de nuestros | %
empleados participan en al | participacion 60% 70% 80% 00%
menos una actividad de | de 40%
proyeccion social al afio empleados
% de
C4. 100% de posiciones clave | posiciones 100%
tienen al menos un reemplazo | clave
interno preparado cubiertas
% de
C5. Desarrollar las competencias | empleados
técnicas y personales de los | multifuncion | 50%
empleados. ales y
autodirigido
s

° C1 se trata de The GAP Way que es un nivel mas alto que BOS y
Mejora Continua, afecta a todas las areas no sélo a las operativas sino a las
administrativas, financieras, exploraciones, etc.

° C2 nunca ha sido medido, por lo tanto el primer paso es medir y luego
definir ano a ano las metas para llegar al 85%

. C3 Esto es un trabajo conjunto con RRPP, RRCC, RRHH y todas las
areas

° C4 Primero se debe definir cuales son las posiciones clave y luego
medir si tienen un reemplazo intemo preparado para fijar las metas

° C5 igual a C4, definir-medir-poner metas

IV.7.4 Hacer crecer el negocio

° Esta es una unica meta que involucra agregar una onza de reserva por
cada onza que se produce. Participan principalmente la gente de
Exploraciones y Desarrollo de Negocios con nuevos proyectos y la gente de
Ingenieria de cada mina con exploraciones dentro de las propiedades.
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D1. Adicionar|Barrilles en|Para ser definido
uficientes reservasjreservas

por aio para cubrir las
xtraidas

IV.8 Mapa estratégico de G. A. Petrolera

PERSPECTIVA pmduc" los Bbls Ahorro por:
planeados Mantener el Costo O i i i
perativo -Tiempo perdido del equipo
FINANCIERA AU'C'O"a' reservas - Por Inventario

Cero Indicadores

PERSPECTIVA DEL O
CLIENTE - Ambientales
t - —
= —
PERSPECTIVA DE B e e e
PROCESOS DE GAP WAY
NEGOCIOS N r

t

PERSPECTIVA DE Desarrollo de competencias Participacién de 100% de los
LA CAPACIDAD Técnicas y personales de los Indnc'::f)?r: (:i?a?!?n?: ||_oaioral Empleados en actividades de
ORGANIZACIONAL empleados s Proyeccidn social

El analisis del mapa estratégico, nos indica que el soporte del logro de la
estrategia de G. A. Petrolera estara sustentado en las personas (valor

organizativo), esto es en el desarrollo de las competencias del personal, mejora
del clima organizacional.

El segundo nivel de soporte es la mejora del programa de desarrollo
organizacional, el mismo que estara basado en el modelo Toyota de gestion,
tendra diferentes niveles de desarrollo, siendo el nivel S3 determinado por un
grupo de indicadores de desemperio.

El cumplimiento de los indicadores de desemperio de SSMA satisfacera a
nuestros empleados, cero incidentes ambientales y cero incidentes con la
comunidad satisfacera al estado y a las comunidades. La satisfaccion de los
diferentes “clientes” o “satke holders” nos permitira también alcanzar nuestros
objetivos e indicadores financieros que son parte de los intereses de nuestros
accionistas.

46



CAPITULO V

ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE G. A. PETROLERA

Para lograr nuestros objetivos debemos de tener una organizacion que permita
implementar nuestro plan estratégico, de nuestro analisis identificamos que una
estructura matricial sera ideal para la G. A. Petrolera. Especialmente, conforme el
plan, si se desarrollan mas campos petroleros fruto de la exploracion exitosa o
comprar de campos en desarrollo.

En forma genérica nuestra organizacion estara compuesta por las siguientes
areas:

G. A. PETROLERA Fecha:
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL PERU Oct-08

El diseno que organizacional elegido ha tenido en cuenta el entorno cambiante en
el que desarrolla sus actividades G. A. Petrolera, con esta estructura podremos
implementar las estrategias disenadas debido a que nos permitira establecer
responsabilidades de cada una de las area o funciones por cada estrategia, al
tiempo que el nivel tecnolégico que se desarrolla en la industria del petréleo nos
permitira mediante un enfoque de trabajo en equipo compartir informacién y nivel
tecnologico. Las areas en las que se organiza G. A. Petrolera son:

Seguridad, Salud y Medio Ambiente (SSMA)

Area de Relaciones comunitarias (RRCC)

Area de exploracion produccion (EXPRO)

Area de servicios técnicos e ingenieria de reservorios (TSRES)
Area de contabilidad, finanzas y logistica (LOG)
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Area de mantenimiento (MTTO)
Area de recursos humanos y desarrollo organizacional (RRHH)

El Superintendente de cada una de las areas tendra la responsabilidad de
implementar determinada estrategia del plan.

En el siguiente cuadro hemos asignado las responsabilidades de las estrategias y
tacticas a las responsables de las areas en las que se divide la organizacion.

Es indispensable que para cada estrategia exista un responsable. El mismo que
debera establecer un plan tactico para lograr el objetivo. Este plan tendra
adicionalmente fechas y recursos necesarios para lograrlo.

Area Estrategia o Plan | Fortaleza Debilidad Oportunidad Amenaza
Tactico asociada asociada Asociada Asociada

GG A B, C,D

SSMA A1, A2, A3 S5

RRCC A5 S1 W6 010 T1, T4

EXPRO B1, B2 S3, S6, S12 W3 03, 08

TSRES D1 W1 o1 T3

LOG B3 S6 W5 06

MTTO B4 S3

RRHH A4, C1,C2, C3,]| C6, S10, S11, | W7, W9 04, O9 T6, T9, T13
C4,C5 S12
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CAPITULO VI

PERFIL DE COMPETENCIAS DE EXITO DEL PERSONAL DE G. A.
PETROLERA

Para G. A. Petrolera un perfil de éxito esta definido por las siguientes
competencias:

Competencias no gerenciales

1. Raciocinio Analitico

2. Autodesarrollo

3. Cooperacion

4. Orientacion para la Calidad

Competencias gerenciales

1. Vision y Direccion

2. Desarrollo de Subordinados

3. Raciocinio Conceptual y Estratégico
4. Administracion de Equipos

Competencias genéricas organizacionales

Iniciativa

Innovacion y Creatividad

Orientacion para Cambios
Orientacién para Resultados

Practica de los Valores Organizativos
Relaciones Interpersonales

ook wnN =

En la medida en que los supervisores y personal en general desarrolle las
competencias que corresponden a su perfil la organizaciéon lograra implementar la
estrategia propuesta en el Planeamiento Estratégico. La difusion del modelo y un
adecuado planeamiento de acciones de entrenamiento, permitiran a la
organizacion el logro de los objetivos planeados.
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VI. 1 Competencias no-gerenciales

RACIOCINIO ANALITICO

de forma légica y consistente.

Es la capacidad de comprender una situacion, identificando sus partes, estableciendo relaciones y analizando impactos

“Learning”

Divide problemas sencillos en listas de tareas
o0 actividades, estableciendo prioridades.

Relaciona partes de un problema sencillo,
analizando los pros y los contras de la
situacion.

Identifica divergencias existentes en las
situaciones analizadas

“Applvinqn

Realiza planes de accion y organiza las
tareas en orden de importancia.

Produce analisis sensato de datos e identifica
relaciones de causa y efecto.

Identifica varios problemas y hace analisis de
corto plazo.

Analiza los problemas de forma critica,
aplicando los conocimientos adquiridos.

“Expanding”

Analiza relaciones entre las diversas partes
de una situacién compleja.

Identifica problemas de diferentes niveles de
complejidad y hace analisis de corto y medio
plazo.

Toma decisiones a partir de un analisis critico
y de los conocimientos adquiridos

Identifica obstaculos y pondera las diferentes
soluciones en funcién de las consecuencias
futuras.

Indicadores Negativos

Tiene dificultad para identificar las partes de
un problema.

Analiza de forma fragmentada, poco légica y
sin consistencia. No visualiza el conjunto.

Presenta dificultad para identificar relaciones
del tipo: causa y efecto y pros /contras

Recomienda decisiones o acciones sin
visualizar los posibles riesgos e impactos.

Tiene dificultad para establecer prioridades y
planes para solucionar problemas.
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S

MUTODESARROLLO

desarrollo.

Es la busqueda de aprendizaje a través de la adquisicion de conocimientos y la utilizacion de experiencias para el auto-

Learning

Busca recursos e informaciones disponibles sobre
contenidos técnicos y/o comportamentales
relacionados con su area de actuacion

Formula una serie de preguntas de investigacion
para identificar las causas de los problemas o de
situaciones de rutina.

Busca comprender la estructura jerarquica de su
area de actuacion a través del aprendizaje de las
relaciones formales de poder, reglas y
procedimientos.

Busca aprender con los otros

Trata de forma adecuada y aprende con
situaciones imprevistas

Applying

Busca ampliar el conocimiento a través del
levantamiento de datos e informaciones, dentro de
su area de actuacion.

Se mantiene actualizado y acompana los cambios
y oportunidades en el ambiente interno y externo
que estén relacionados con los conocimientos.

Reconoce sus puntos fuertes y débiles y busca
situaciones de aprendizaje.

Demuestra interés por feedback.

Utiliza el conocimiento adquirido, aplicandolo en
su ambiente de trabajo.

Utiliza sus éxitos y fracasos como experiencia de
aprendizaje.

Expanding

Analiza éxitos y fracasos, tanto personales, como
de la empresa, utilizandolos para su aprendizaje.

Busca una vision amplia de su area e interfaces
en el sentido de promover mayores integracion y
desarrollo.

Estimula y practica el aprendizaje, ensefiando a
los otros.

Busca estar siempre actualizado con relacion a
tendencias e innovaciones relativas al negocio y a
areas correlativas.

Hace, sistematicamente, un proceso de auto-
evaluacion, busca feedback y crea oportunidades
de desarrollo.

Indicadores Negativos

Se limita a aceptar las informaciones que le son
transmitidas sin ir a fondo en su entendimiento.

No se preocupa en ampliar su conocimiento de la
situacion a partir de la experiencia de los otros.

No se preocupa por buscar feedback.

Delante de un problema, adopta estandares y
posturas usuales sin buscar alternativas.

Presenta poca disponibilidad para actualizarse
con relacion a tendencias e innovaciones.

Tiene dificultad para reconocer sus puntos fuertes
y débiles.
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COOPERACION
Es la capacidad para trabajar cooperativamente con otras personas, demostrando compromiso con los objetivos del

equipo.

emuestra interés en ei trabajo del equipo, y

Learning
Coopera haciendo su parte del trabajo y

Busca experiencias con los demas miembros

D
del equipo.

esta dispuesto a ayudar cuando es necesario.

apoyando las decisiones del grupo.

Solicita ideas y opiniones que lo ayuden a
hacer su trabajo.

Applying
Comparte ideas y opiniones que contribuyen

Se muestra fuertemente comprometido con
los resultados del equipo.

Comparte toda informacion relevante y util.

para la toma de decisiones especificas.
Demuestra expectativas positivas con
relacion a los miembros del equipo.

Expanding

Elogia, publicamente, a los otros por sus
realizaciones.

Reconoce y valoriza a aquellos que
contribuyeron para obtener resultados
colectivos.

Anima e invita a las personas a cooperar y a
contribuir para los procesos.

Crea espiritu de equipo, actuando en el
sentido de promover un clima amistoso y de
cooperacion. Promueve la buena reputacion

Mantiene a las personas informadas y
actualizadas sobre el proceso del grupo,
compartiendo las informaciones.

~del grupo.

Indicadores Negativos
Presenta actitudes poco cooperativas en los

Centraliza las informaciones y presenta
dificultades para compartir ideas y opiniones

No reconoce la contribucion de los miembros
del grupo.

trabajos en grupo.

Adopta, con frecuencia, una postura

individualista.

N
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ORIENTACION PARA LA CALIDAD

Es la accion en el sentido de minimizar inseguridades en el ambiente, orientando y controlando los trabajos, en procura

de mejorar la calidad de los procesos.

Learning

Se asegura que las informaciones y toda
comunicacion en el trabajo sean consistentes,

Organiza y estandariza su trabajo, clasificando las
tareas y las informaciones e identificando los
puntos débiles o |a falta de datos.

Controla y organiza informaciones, tornandolas
disponibles y faciimente localizables cuando
resulte necesario

completas y actualizadas.
Busca organizacion, claridad y estandarizacion en

el trabajo.

Applying
Verifica la conformidad de |a informacion o del
servicio ejecutado, con los requisitos.

Desarrolla formas de control para organizar y
obtener informaciones, ademas de aumentar el
orden y mejorar la calidad de los datos.

Verifica su propio trabajo, en busca de la precision
o de la perfeccion

Proporciona soluciones para los problemas,
buscando eliminar su causa y no solamente un
arreglo inmediato

Expanding

Supervisa el trabajo de los otros con relacion a la
calidad y al cumplimiento de procedimientos y 5
S’s, sean estos colegas, subordinados o

Controla las informaciones y el progreso de los
proyectos con relacion a estandares y plazos.

Va mas alla de los procedimientos normales para
verificar la precision de las informaciones y
suposiciones; aclara la informacion imprecisa o
cuestionable.

proveedores.

Verifica su propio trabajo y el del equipo, en
busca de la precision o perfeccion. Practica y
estimula acciones de desarrollo de procesos de
control.

Indicadores Negativos

Proporciona informacion inconsistente, incompleta
0 no actualizada.

Presenta, frecuentemente, dificultades para
localizar documentos, datos e informaciones

Entrega su trabajo inmediatamente después de
concluido, sin tener la preocupacion de verificarlo
y de corregir posibles errores

No demuestra interés, ni habilidad, para organizar
datos e informaciones.

Enfoca solamente su actuacion personal; no se
preocupa con la calidad de las otras partes
involucradas en el trabajo.

No le da importancia a la claridad de las
informaciones, reglas, tareas y datos, actuando
conforme su propio entendimiento, sin

preocuparse por aclarar dudas.




V1.2 Competencias gerenciales

VISION y DIRECCION

resultados.

Es la capacidad de definir claramente una vision y una direccion y de acompanar/controlar las acciones y los

Expanding

Establece metas claras y consistentes en su area,
para enfocar los esfuerzos.

Comunica claramente los objetivos y desafios buscando
el compromiso de las personas con los mismos.

Informa lo que se espera de cada persona para que los
objetivos se cumplan.

Acompana directamente el desempeiio de las personas,
adoptando acciones correctivas o reorientandolas
cuando es necesario.

Controla y supervisa la calidad de los trabajos, para
alcanzar los resultados, utilizando los conocimientos
adquiridos

Actua con eficiencia y eficacia cuando detecta bajos
resultados o desempefios.

Guiding

Define la vision actual y futura de su area, procurando
enfocar esfuerzos.

Identifica y comunica las prioridades y los planes de
accion para el equipo.

Comunica, de forma sencilla y clara, los objetivos y
metas del area, buscando el compromiso del equipo.

Establece indicadores de desempeno para garantizar
que se vaya cumpliendo con los objetivos y metas.

Supervisa y controla los procesos de trabajo,
redireccionando y reorientando a las personas y
acciones siempre que resulta necesario.

Crea sistemas de acompafamiento para garantizar el
desempefio de las personas y de las areas.

Shaping

Define la vision y las estrategias organizativas,
procurando enfocar esfuerzos.

Moviliza a los lideres para desarrollar en conjunto los
planes organizativos.

Establece mecanismos de control para que los
resultados y objetivos organizativos sean
alcanzados dentro del plazo y con la calidad esperados

Mantiene fuerte claridad de propdsito delante de dudas
o de nuevas situaciones y redefine estrategias, si es
necesario.

Indicadores Negativos

Muestra dificultad para comunicar metas de forma clara
y objetiva.

Posterga decisiones o acciones para corregir problemas
0 desvios constatados.

Demuestra dificultad para priorizar y crear planes de
accion.

Demuestra fallos en el control y en el acompanamiento
de los planes/objetivos.

Demuestra dificultad para tratar problemas de bajo
desempefo que estén causando impacto para alcanzar

los objetivos
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DESARROLLO DE SUBORDINADOS

Es la capacidad de estimular, promover y acompanar el desarrollo de las personas.

Expanding

Apoya y promueve el desarrollo de las personas.

Orienta sobre como se debe hacer una tarea,
dando soporte y ofreciendo
sugerencias/entrenamientos especificos que
puedan auxiliar,

Verifica constantemente si los otros entienden sus
orientaciones.

Da feedbacks constructivos y especificos y apunta acciones para
el desarrollo de los aspectos abordados.

Proporciona instrucciones para el equipo,
auxiliandolos a alcanzar sus objetivos.

Cuando es necesario, da feedbacks negativos con
relacion a comportamientos especificos, expresando
confianza en la capacidad del subordinado para
desempenarse mejor en el futuro.

“Guiding”

Comparte con sus subordinados la dinamica del negocio y del
mercado y sus impactos, asi como difunde nuevas tecnologias
en el sentido de estimular el compromiso y de facilitar el
desempeiio de los subordinados en la organizacion.

Crea oportunidades de desarrollo para sus
subordinados.

Atribuye nuevas tareas a las personas y asume riesgos
para posibilitar el desarrollo de las mismas.

Orienta y acompaniia a las personas, dando feedbacks,
asegurandose que ellas desarrollen sus habilidades y
competencias.

Valoriza y reconoce al equipo/funcionario
que presenta buen desempefio.

Proporciona feedbacks constantes con relacion a
soluciones e implementaciones de procesos y sistemas.

“Shaping”

Se preocupa en crear y pasar a sus subordinados una vision
estratégica y de futuro, valores y planes organizativos,
insertando el desarrollo de los subordinados en un contexto mas
amplio.

Da a los subordinados toda la autoridad,
autonomia y responsabilidad por la toma de
decisiones y por la implementacion de
planes.

Reconoce, promueve, “recompensa’ a los subordinados
que presentaron un alto nivel de desarrollo y desempefio.

Crea constantemente oportunidades de entrenamiento y
aprendizaje, teniendo en vista el desarrollo a largo plazo ( job
assigments, expatriaciones...).

Da oportunidad para que sus subordinados
aprendan con sus errores en situaciones de

riesgo.

Indicadores Negativos

Da feedbacks poco constructivos.

Coloca a las personas en situaciones criticas sin dar

orientacion ni soporte.

Presenta dificultad en identificar las necesidades de
desarrollo de sus subordinados.

Crea pocas oportunidades para el desarrollo de las
habilidades y de las competencias de sus subordinados.

Comparte pocas informaciones o conocimientos
importantes para el desempefio y desarrollo de sus

subordinados.

Ignora la necesidad de acompanamiento y orientacion
de los subordinados.

Raramente da indicaciones a los subordinados sobre
sus comportamientos y necesidades de desarrollo.
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RACIOCINIO CONCEPTUAL y ESTRATEGICO

organizativo.

Es la capacidad de demostrar una vision global y de largo plazo, relacionando factores internos y externos y sus impactos, en el contexto

“Expanding”

Aplica conceptos de forma practica y objetiva para
la identificacion y solucion de problemas.

Aplica o modifica adecuadamente conceptos o
métodos a partir de sus experiencias.

Se mantiene actualizado con relacion a las
tendencias.

Es capaz de prever dificultades y prepara planes
de contingencia.

“Guiding”

Aclara datos o situaciones complejas, traduciendo
ideas en conceptos claros y comprensibles

Formula diferentes interpretaciones y
aclaraciones para problemas y situaciones
complejas

Entiende el contexto externo (tendencias
economicas, politicas gubernamentales,
legislacion) y sus impactos sobre la organizacion.

Cuestiona y discute la logica y los presupuestos
de otras personas.

Shaping

Crea nuevos conceptos para explicar situaciones
o resolver problemas complejos.

Evalua riesgos de forma sistematica y establece
directrices organizativas.

Identifica las relaciones estratégicas entre las
diferentes unidades de negocios.

Anticipa y considera cuestiones de largo plazo,
entendiendo como los problemas o las
oportunidades podran afectar ala empresay a
las personas.

Evalua como las politicas, procesos y métodos
actuales pueden ser afectados por tendencias o
desarrollos futuros

Identifica oportunidades y posibilidades a partir de
macro tendencias.

Indicadores Neqgativos

Presenta poca vision global

No identifica cambios y tendencias del contexto
externo.

Presenta dificultad para analizar el impacto de
situaciones y cambios en el contexto de la
organizacion.

Presenta dificultad para asimilar y aplicar
conceptos y métodos mas complejos.

Presenta dificultad para hacer analogias entre
situaciones similares.

Construye hipotesis o presupuestos con base en
datos incompletos 0 poco precisos.
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ADMINISTRACION DE EQUIPOS

obtener alto desempenio del equipo.

Es la motivacién para asumir el papel de lider de un equipo, promoviendo la sinergia dentro del grupo de forma de

“Expanding”

Comparte conocimientos e informaciones con
todos los miembros del equipo, explicando

Reconoce capacidades y competencias de su
equipo les proporciona libertad de accion.

Establece objetivos claros y desafiadores,
orientando al grupo en la direccion de los

también los motivos que.lc.)'llevaron a determinada resultados.
decision.
Estimula la cooperacion entre los miembros del | Esclarece los papeles y responsabilidades de los
equipo. miembros del equipo.

Guiding

Garantiza la existencia de recursos e
informaciones necesarias para el alto desempeno
de su equipo.

Involucra a los miembros del equipo en torno de
los objetivos para aumentar la productividad.

Valoriza la actuacion de su equipo frente a la
organizacion.

Se asegura que los miembros del equipo estén
alineados con la mision, las metas y que los
objetivos sean cumplidos.

Asume el liderazgo en situaciones criticas que
puedan comprometer el desempefio del equipo.

Delega responsabilidades en los miembros del
equipo, exigiendo desempefio y reconociendo los
resultados.

Shaping

Desarrolla y comunica la vision de forma clara y
carismatica, generando entusiasmo y compromiso
con la mision, valores y las metas del grupo y de
la organizacion.

Delega autoridad y responsabilidad en los
subordinados, dando autonomia y requiriendo
resultados.

Utiliza estrategias para envolver a los miembros
del equipo en los procesos de decision buscando
alcanzar un alto nivel de desempeno

Demuestra confianza en los miembros del equipo,
creando un sentimiento de compromiso y orgullo
de pertenecer al grupo.

Lidera los procesos de cambio, concentrando los
esfuerzos del equipo en este sentido.

Estimula a otros a delegar el poder y a exigir
responsabilidades, reforzando este
comportamiento por medio del reconocimiento.

Indicadores Negativos

Centraliza tareas o responsabilidades no dando
oportunidades de crecimiento a los miembros del
equipo.

Ignora las capacidades y competencias de los
miembros del equipo.

No establece metas ni objetivos claros para el
equipo.

Demuestra dificultad en tratar
cuestiones/conflictos individuales o
interpersonales.

No involucra/estimula a los miembros del equipo
en direccion al alcance de metas y objetivos.

No provee los recursos/instrucciones necesarios
para el desarrollo del equipo.

V1.3 Competencias genéricas organizacionales




INICIATIVA

Es la capacidad de identificar y anticipar problemas o situaciones y actuar de manera preventiva y preactiva.

Learning

Actua prontamente en situaciones normales de trabajo,
superando obstaculos para resolver problemas sencillos
e inmediatos

Actua, sin ser presionado, en el sentido de mantener al

dia su trabajo y responsabilidades.

Actua para crear nuevas oportunidades en su ambiente
de trabajo

Anticipa y procura prever eventos de corto plazo,
actuando de forma proactiva.

Applying

Implementa soluciones necesarias sin esperar una
direccion.

Delante de los problemas, actia de forma decisiva y
rapida.

Evalua las consecuencias de sus decisiones, actuando
y minimizando problemas potenciales de corto plazo.

Esta siempre adelante de los acontecimientos, no deja
pasar ocasiones de actuar, de intervenir.

Expanding

Busca conocimientos y asume responsabilidades que
excedan sus funciones.

Elabora soluciones para problemas emergentes, antes
de que se tornen realidad.

Orienta proactivamente a sus subordinados sobre
oportunidades de mejoras.

Crea oportunidades iniciando nuevos proyectos en el
area.

Guiding

Actua para crear oportunidades de desarrollo del
negocio 0 minimizar problemas complejos, dedicando
un esfuerzo adicional al analisis y a la propuesta de
planes.

Estimula a su equipo a buscar soluciones y construir
procesos diferenciados obteniendo el compromiso del
mismo.

Anticipa posibles riesgos para la empresa y actua en el
sentido de prevenir crisis futuras.

Asume y administra los riesgos para alcanzar los
resultados.

Shaping

Toma decisiones dificiles, que son necesarias y que
afectan la estructura organizativa.

Conduce de forma objetiva y asertiva las situaciones de
crisis y de gran riesgo, definiendo directrices claras que
contribuyen para la solucion.

Anticipa situaciones de largo plazo y actua criando
oportunidades y evitando problemas.

Indicadores Negativos

Posterga decisiones y encuentra pretextos para no
actuar.

Evita dedicar esfuerzos adicionales para la solucién de
problemas o la creacion de oportunidades.

Presenta, sistematicamente, atrasos en los trabajos,
causados por la falta de accion.

Presenta poca agilidad en sus decisiones, perdiendo el
momento ideal para actuar.

Esta siempre efectuando retrabajos.

58




INNOVACION Y CREATIVIDAD

Es la capacidad de desarrollar soluciones creativas y abordajes innovadores y realistas para la solucion de problemas o para la

mejora continua de productos y procesos organizativos.

Learning

Demuestra creatividad, identificando nuevas
formas de ver las situaciones existentes.

Busca hacer cosas nuevas para perfeccionar su
desempeiio en la funcion.

Apoya acciones innovadoras propuestas por los
colegas o por los jefes.

Applying
Identifica nuevas alternativas y posibilidades,

ademas de los datos e informaciones disponibles.

Tiene ideas innovadoras, presentando propuestas
de soluciones variadas para los problemas o las
situaciones.

Implementa nuevas acciones en su area de
actuacion para perfeccionar su desemperio y
provocar mejoras.

Exganding

Presenta soluciones inesperadas, a través del
analisis  de la situacion bajo diferentes puntos
de vista.

Innova en su area, de forma consistente,
buscando la mejora continua de los procesos y
servicios bajo su responsabilidad.

Presenta propuestas de soluciones variadas y
diferenciadas para problemas o situaciones y
desafia a otros a hacer lo mismo.

Guiding

Desarrolla soluciones e ideas que mejoran los
sistemas y procesos de su area o unidad de
negocio.

Aplica conocimientos técnicos y de negocios y
encuentra nuevas formas de enfrentar los
problemas mas dificiles.

Establece nuevos estandares de calidad
(benchmark), a través de acciones originales que
afectan la empresa y el mercado como un todo.

Cuestiona los abordajes convencionales y
establece nuevas metodologias en busca de
mejoras en su unidad de negocios

Shaping

Presenta nuevas ideas para el negocio teniendo
en vista la direccion futura de la organizacion.

Crea ideas para remodelar e impulsar el negocio y
aumentar el desempeio a largo plazo.

Propone soluciones innovadoras para problemas
criticos y de gran impacto para la organizacion

Indicadores Negativos

Se limita a hacer las cosas siempre de la misma
manera.

Adopta una postura reactiva y resistente con
relacion a las innovaciones propuestas.

No reconoce que las mejoras son posibles y
necesarias.

Demuestra dificultad para crear y pensar de
manera innovadora.
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ORIENTACION PARA CAMBIOS

cambios efectivamente.

Es la capacidad de adaptarse a las diferentes situaciones, demostrandose abierto y con disposicion para implementar

_Learninq

Demuéstrase abierto para apreciar y oir
diferentes puntos de vista y opiniones
diferentes de las suyas.

Adapta sus acciones contribuyendo para
alcanzar los objetivos del area.

Aplica las reglas con flexibilidad, manteniendo
la esencia y los principios de las mismas.

Applying

Identifica las necesidades de cambios en su
funcion, actuando efectivamente para que
esos cambios sean considerados y
adoptados.

Aplica las reglas con flexibilidad,
considerando que pueden surgir obstaculos e
imprevistos y los encara con respuestas
objetivas y flexibles, retiradas de experiencias
pasadas.

Adapta su posicidbn o comportamiento para
ajustarse a otras posiciones o nuevas
situaciones.

Reconoce la validez de los puntos de vista
diferentes del suyo

Se maneja bien con los cambios de objetivos
o las prioridades de los proyectos.

Expanding

Elimina actividades o procesos que sean
inatiles, poco eficientes o poco productivos.

Aplica las reglas, manteniendo la esencia y
los principios de las mismas. Valoriza ese
comportamiento dentro del equipo.

Revisa continuamente la forma como se
realizan los procesos para aumentar la
eficiencia del area.

Altera y ajusta sus estrategias, objetivos y
proyectos en funcion de las situaciones.

Estimula la flexibilidad, armonizando
intereses diversos y proponiendo soluciones.

Perfecciona constantemente los sistemas y
procesos de manera de garantizar la
satisfaccion de los clientes.

Guiding

Identifica las necesidades de cambios
organizativos de medio plazo en respuesta a
una situacion, realizandolas o garantizando
que sean efectivamente realizadas.

Expresa las necesidades de cambio del
negocio estableciendo objetivos claros, para
garantizar y acompanar la implementacion

de los mismos.

Asume riesgos continuamente,
experimentando las posibilidades de mejoras
y estimulando a los otros a hacer lo mismo.

Estimula a los otros a procurar iniciativas de
cambio.

Shaping

Realiza adaptaciones grandes y de largo
plazo en la organizacién, en respuesta a las
demandas de una situacion.

Desafia la manera como se realizan las
cosas, colocandose de manera firme para
defender los cambios.

Define la vision y las estrategias necesarias
para que los cambios organizativos sean
implementados.

Se maneja eficazmente con las inseguridades

Reconsidera constantemente la direccion y
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y ambiguedades, identificando posibilidades
de cambios organizativos.

respuesta a una situacion o _variable nueva.

los planes del negocio, asi como la
adecuacion de las politicas internas, en

Indicadores Negativos

[ Acttia de manera variable de acuerdo con su
opinién, sus intereses y sus reglas, con poca

presenta la necesidad de cambiar o de alterar

Reacciona negativamente cuando se

procedimientos, procesos y actividades.

Demuestra dificultad para adaptarse a
diferentes situaciones o cambios.

flexibilidad

Demuestra dificultad en aceptar diferentes
puntos de vista.

ORIENTACION PARA RESULTADOS _
Es la capacidad de superar los estandares existentes, superando obstaculos y buscando mejoras en los procesos y resultados,
estableciendo de esta forma nuevas referencias.

Expresa frustracion delante de la pérdida de

Learning
Busca hacer el trabajo bien hecho o de

manera correcta, conforme lo esperado.

| Persiste en solucionar problemas, a pesar de

los obstaculos, solicitando ayuda cuando
resulta necesario.

tiempo o de la ineficiencia.

Desarrolla sus trabajos con la atencion

dirigida hacia la calidad de los resultados.

Busca constantemente oportunidades de

| Applying
Busca superar y perfeccionar los resultados

obtenidos en su area de actuacion.

Verifica sus propios resultados,
comparandolos con estandares externos,
corrigiendo acciones y procedimientos
cuando es necesario.

reduccion de costos, sin comprometer la
calidad del trabajo.

Crea sus propias medidas de excelencia para

la obtencion de resultados.

Realiza cambios especificos en sus métodos

Expanding
Establece medidas y trabaja para alcanzar
metas desafiadoras.

Propicia condiciones para que las personas
de su area puedan alcanzar los mejores
resultados.

de trabajo para mejorar los resultados (hace

lo suyo mejor, mas rapido, a menor costo)
No desiste delante de situaciones dificiles,

Encara los obstaculos/cambios de un
proyecto como un desafio mas, dedicandole

Acompana los proyectos de forma continua y
cuidadosa, evaluando los resultados de cada
etapa.

manteniendo su persistencia en la busqueda

de resultados.

su energia para superarlos
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Guiding

Promueve la eficiencia del grupo de trabajo,
aumentando el desemperiio del mismo.

Trabaja para crear sistemas mas eficientes,
que le agregan mas valor a los resultados.

Crea medidas de excelencia (eficiencia,
calidad, costo), para si y para su equipo.

Enfoca su atencion en actividades que

agreguen mas valor al negocio y sus clientes.

Aumenta su desempefio realizando cosas
unicas y especiales que sean nuevas para la
unidad de negocios en que esta incluido.

Demuestra gran persistencia delante de
situaciones dificiles o inclusive criticas,
enfocando la mejora continua de los
resultados.

Elabora estrategias para su negocio
enfocando criterios de eficiencia.

Shaping

Mantiene su energia y persistencia en
situaciones de inseguridad y riesgo o,
inclusive, bajo estrés continuo.

Toma decisiones, establece prioridades o
elige objetivos considerando la ganancia
potencial, el retorno de la inversion o la

relacion costo-beneficio.

Garantiza que se lleve en consideracion el
impacto de los costos en todas las decisiones
organizativas.

Equilibra resultados de corto plazo con
objetivos de largo plazo.

Invierte recursos y tiempo significativos para
establecer acciones que maximicen los
resultados y minimicen los riesgos
correspondientes.

Retira posibles obstaculos que puedan
comprometer resultados criticos para el
negocio.

Indicadores Negativos

Trabaja sin enfocar la calidad del resultado.

Explica generalmente sus fracasos con
causas externas.

Acepta los resultados insuficientes de los
otros.

Presenta dificultad para establecer
prioridades y metas de acuerdo con los
recursos existentes y los resultados
esperados.

Tiene dificultad para trabajar con
colaboradores exigentes que proponen
cambios y mejoras constantes.

Se desanima delante de un obstaculo o
posibles cambios a lo largo de un
trabajo/proyecto.

No corre riesgos delante de situaciones de
inseguridad
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PRACTICA DE LOS VALORES ORGANIZATIVOS

coherente.

Es la accion de comunicarse y actuar de acuerdo con los valores y politicas de G. A. Petrolera, de forma integra y

| Learning

Conoce los valores G. A. Petrolera -
Integridad, Clientes, Personas, Calidad y
Excelencia, Medio Ambiente, Salud y
Seguridad, Responsabilidad y Rentabilidad -
y actua de acuerdo con los mismos.

Comparte sus ideas de forma constructiva.

Actua de acuerdo con valores y politicas
organizativas siendo confiable y honesto en
sus relaciones.

Conoce y aplica los principios basicos do
ABS

| Applying

Actua de acuerdo con los valores y politicas
corporativos y proyecta los mismos para el
ambiente de trabajo.

Defiende los valores y politicas cuando estos
son cuestionados y violados.

Implementa soluciones de acuerdo con los
principios del ABS

Expanding

Comparte y difunde los valores y politicas de
G. A. Petrolera para el equipo de trabajo.

Considera los valores y politicas de G. A.
Petrolera cuando elabora los procesos de
decision cotidianos.

Administra situaciones en las cuales los
valores y politicas son descuidados y procura
soluciones.

Establece solidas relaciones con los clientes
con base en los principios y valores del
negocio.

Conoce e implementa soluciones de acuerdo
con los principios de ABS, estimulando las
ideas y sugerencias de mejora.

Guiding

Preserva los valores y politicas de la empresa

Mantiene coherencia entre la teoria y la

Demuestra confianza en sus relaciones y
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en riesgo.

interviniendo cuando los mismos son puestos

dificiles, para dar sustento a los valores y
politicas organizativas.

practica, mismo en situaciones y decisiones

garantiza que los valores G. A. Petrolera
estén presentes en los sistemas y procesos
organizativos

Es abierto y honesto en todos sus acuerdos
cultivando una fuerte relacion con clientes
internos y externos.

k)

Asegura la implantacion del ABS en los
procesos de trabajo, garantizando la

largo plazo

capacitacion y el compromiso del equipo a

Shaping

Percibe y corrige acciones de otras personas
que se oponen a los valores e intereses de la
Organizacion.

con base en los valores G. A. Petrolera.

Conduce y determina la cultura organizativa

Utiliza el concepto ABS en la implantacion de
cambios organizativos, con rapidez y

Cultiva una relacion de alto nivel con los
clientes, conduciendo los procesos con base
en los valores y politicas de la Organizacion

Establece la direccion y desarrolla las
politicas internas utilizando como referencia
los valores organizativos

sentido de urgencia.

Indicadores Neqgativos

Demuestra incoherencia entre la teoria y la
practica.

Hiere los valores y las politicas de G. A.
Petrolera cuando estan en juego intereses
personales

Bajo presion ignora los valores o la ética de la
empresa.

Construye relaciones con los clientes internos
y externos, sobre bases poco sélidas (falta de

Demuestra poca preocupacion por seguir o
compartir los valores y politicas de G. A.

honestidad, calidad, coherencia).

Petrolera.
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RELACIONAMENTO INTERPERSONAL

objetivos de la organizacion

Es la habilidad de construir y mantener un conjunto de relaciones que contribuyan para la realizacion de los planes y

Learning
Es solidario y demuestra disposicion para oir
a las otras personas.

Busca el apoyo de otras personas en la
realizacion de su trabajo.

Antes de exponer su punto de vista, procura
ver las cosas desde la perspectiva del otro.

Establece buenas relaciones profesionales
con otras personas.

Applying

Cultiva buenas relaciones profesionales que
lo auxilian en la realizacion de los objetivos
del area.

Actua buscando la cooperacion de otras
personas a traves de la presentacion de
datos, ejemplos o experiencias

Considera los intereses/conocimientos de los
otros al buscar apoyo y asociaciones para
alcanzar los objetivos del area.

Actua para establecer vinculos de confianza,
promoviendo una mejor disposicion para
exponer sus ideas.

Expanding

Cultiva relaciones formales e informales
buscando construir una red de relaciones que
pueda contribuir, en el momento y en el
futuro, con los resultados.

Prepara cuidadosamente datos,
informaciones relevantes, y diferentes
argumentos para exponer sus ideas e influir
en una discusioén

Busca hacer que las personas se sientan
responsables por las ideas o los planes del
area.

Entiende los intereses y las necesidades del
otro y actua proponiendo soluciones que
fortalezcan el nivel de las relaciones

Demuestra habilidad para adaptar su
presentacion o su exposicion de manera de
mantener el interés de las personas.

Guiding

Identifica los medios de adaptar su exposicion
a las expectativas de las personas.

Se preocupa con el efecto que sus acciones y
palabras tendran sobre la imagen de la

Busca asociaciones que le permitan obtener
una mayor base de apoyo para sus acciones
y decisiones.

organizacion
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Se relaciona de forma positiva con las areas
similares, obteniendo apoyo y compromiso
para la realizacion de sus objetivos

Shaping

Mantiene solidas relaciones con colegas,
clientes y accionistas que auxilian en la
expansion del negocio.

Crea estrategias adaptando su discurso y
anticipando la reaccion de las personas, de
forma de mantener el nivel de interés de las

mismas

Busca consolidar fuertes alianzas que
contribuyan con sus iniciativas.

Utiliza terceros o especialistas para
perfeccionar sus ideas y alcanzar los
resultados organizativos.

Posee fuerte percepcion de las diferentes
culturas adaptando su estilo para obtener
COmMpromisos.

Cultiva su red de relaciones, internamente (a
través de diferentes areas de negocio) y
externamente (con clientes y accionistas),
agregandole valor estratégico a la
organizacion.

Indicadores Negativos

Presenta dificultad para motivar a las
personas con sus ideas.

Presenta poca disposicidon para construir una
red de relaciones.

Dificilmente aprecia la contribucién y el punto
de vista de otras personas.

Busca imponer sus ideas u opiniones.

Demuestra poca solidaridad en la relacion
con otras personas.
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CAPITULO ViI

CONCLUSIONES

Toda organizacion debe tener un plan estratégico, sea esta publica o
privada, con o sin animo de lucro, sea grande o pequena, tenga alta
rentabilidad o pérdidas.

Tener un plan estratégico permite a la organizacion desarrollar un concepto
de negocio, definir objetivos estratégicos, modelar la estrategia, ejecutar la
estrategia y evaluar el desempeno.

El objetivo final de un plan estratégico es alinear el comportamiento de los
miembros de la organizacion con sus objetivos.

El “Balanced Scorecard” es una metodologia recomendable para desarrollar
planes estratégicos, este modelo de gestion traduce la estrategia en
objetivos relacionados, estos son medidos a través de indicadores y ligados

a unos planes de accion que permiten alinear el comportamiento de los
miembros de la organizacion.

El éxito de la organizacion de basa en las competencias del personal
responsable de implementar l|la estrategia. Es indispensable que la
organizacion defina claramente los criterios de éxito de su personal, los que
estaran alineados con la vision, mision, valores de la organizacion y seran
definidos por las competencias generales organizacionales, las
competencias gerenciales, las competencias no gerenciales.

La estructura organizacional debe ser disenada para la consecucion de los
objetivos estratégicos, para estandarizar la forma de realizar los procesos
sera indispensable la definicion de las politicas, procedimientos.

El planeamiento estratégico se inicia con la definicion de la situacion actual,
para lo cual sera indispensable utilizar las herramientas adecuada de
diagnostico. Luego se define los objetivos estratégicos (teniendo en cuenta
un analisis de grupos de interés). Se definen los indicadores de desempeno
(KPI), se determinan los responsables de implementacion de las acciones
estratégicas, los recursos que demandaran la implementacion y las fechas
en que se conseguiran los resultados.

Es indispensable que todas las empresas del sector petrolero desarrollen un
plan estratégico.
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CAPITULO Vil

RECOMENDACIONES

Los profesionales que egresan de las carreras de ingenieria de Petrdleo e
Ingenieria Petroquimica debe de desarrollar un curso de planeamiento
estratégico, que incluya el tema Balance Scorecard, asi como analisis de
costos. Esto les permitira emprender sus funciones con mayor proyeccion y
orden. Dado que la primera accion que debe de realizar un supervisor en su
puesto trabajo es el planeamiento.

Es muy importante que la Facultad de Ingenieria de Petréleo, Gas Natural y
Petroquimica defina las competencias claves de éxito de un profesional que
egresa. El desarrollo de estas competencias les permitira que enfrenten con
exito los diferentes retos profesionales que les tocara asumir. Compartir
buenas practicas con universidades y empresas privadas puede acelerar
este proceso.

Es recomendable impulsar la difusion de vision, mision y valores de la
Universidad Nacional de Ingenieria, asi como de la Facultad de Ingenieria de
Petroleo, Gas Natural y Petroquimica, de esta forma el sentido de propdsito
de nuestra institucién sera conocido por profesores, personal administrativo,
estudiantes, egresados, empresas y colectividad.

La Facultad de Ingenieria de Petréleo, Gas Natural y Petroquimica podria
impulsar que las empresas del sector hidrocarburos compartan sus planes
estratégicos. Si no tienen PE sera una buena oportunidad para brindarles
apoyo en su desarrollo.
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Enlaces recomendados

www.bsccol.com Pagina de la organizacion Balanced Collaborative, con
informacion completa sobre el “Balanced Scorecard”. Es la pagina oficial de los
Dres. Kaplan y Norton.

www.balancedscorecard.org Pagina muy ordenada y didactica sobre los
conceptos y aplicaciones del “Balanced Scorecard”. Contiene archivos para
descargar sobre el BSC en el sector Publico.

http://cuadrodemando.unizar.es/inicio2.html Pagina en espanol del Alfonso
Lopez Vinegla. Contiene experiencias de implementaciones de Cuadro de Mando
y permite intercambio de conocimientos
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