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Sector Energia

Para uno de los mayores grupos empresarios locales, con intereses en energia,
transportes y mineria, que presentaba un crecimiento inédito por la participacion
decidida en el proceso de privatizaciones de empresas publicas, llevamos adelante
un proyecto destinado a la reorganizacion del primer nivel corporativo.

se reviso para ello la relacion y distribucion de funciones y responsabilidades en-
tre los niveles de gobierno, (ejercido éste por un cuerpo colegiado integrado por
accionistas controlantes), y ejecutivo (constituido por los responsables de una
decena de negocios y empresas controladas, en las que aquellos participaban en
diversos grado en términos de capital y operacion).

el proyecto presentaba una complejidad natural por la envergadura de las ope-
raciones, por la redistribucion de poder entre los ambitos de linea y staff corpo-
rativo, y por la necesidad de resolver la participacién de los accionistas en el dia
a dia, sin pérdida del control sobre el futuro de los negocios, pero sin desmedro
de la gerencia profesional cuya independencia y accion coordinada y oportuna
resultaba vital en el nuevo tamafio (cuatro veces mayor y varias veces mas
complejo) que habian adquirido las operaciones de negocio del grupo.

resuelta las interfases a nivel tedrico, después de la consideracion de distintos
modelos alternativos a la luz de la historia del grupo y de ejemplos similares en
la arena nacional e internacional, se consensuaron las nuevas pautas y se es-
quematizaron posibles cursos de accién para la migracion a la organizacién de-
seada con un calendario de dos afios.

los posibles cursos de accion se disefiaron poniendo de manifiesto las posibles
deformaciones o 'patologias' a las que la organizacion podia quedar expuesta du-
rante el cambio, propias de la afectacion de esferas de poder que el cambio su-
ponia.

para asegurar el control sobre el proceso, frecuentes encuentros de los directivos
afectados entre si y de estos con los accionistas controladores fueron facilitados
por los consultores para la discusion de las implicaciones de los cambios y para
la suavizacién del conflicto potencial. La reorganizacion se halla en curso de im-
plantacion sin que pueda hacerse un prondstico univoco acerca de los plazos pa-
ra su consolidacién.
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Para una empresa petrolera independiente exitosa que encaraba la internacio-
nalizacion de sus operaciones, participamos en el proceso de instauracion de un re-
novado proceso gerencial.

este proyecto estuvo enfocado a la compartimentacion de responsabilidades y
funciones entre el Directorio, con accionistas ejerciendo el control en forma per-
sonal, y el nivel de gerencias de area, ya que no existia un responsable operati-
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vo Unico, dividiéndose la supervision ejecutiva sobre las distintas areas (Produc-
cion, Exploracion, y otras de apoyo) entre los Directores- Accionistas.

¢ se llevd adelante, con la participacion activa de todos los afectados, una lista de
los problemas a resolver y sinergias a aprovechar y se desarrollaron con las par-
tes afectadas por cada problema/oportunidad una serie de programas al efecto.

¢ se disefid como marco un proceso gerencial 'ad hoc', que respetaba la cultura in-
terna, pero a la vez responsabilizaba claramente a los distintos niveles de deci-
sion por las metas, calendarios y recursos comprometidos en el negocio.

¢ se entrend a los directivos de todo nivel en los nuevos roles y proceso gerencial
y finalmente se introdujeron sistemas de remuneracién y evaluacion consisten-
tes con el reparto de roles y responsabilidades decidido.

A dos afos de instaurado los cambios organizativos descriptos hay consenso acerca
de sus resultados en cuanto a la facilitacion de la vida corporativa y la eliminacion
de barreras organizacionales al desempefio empresario.
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Para la principal empresa de servicios petroleros en Argentina, con operacio-
nes de negocio que van desde la produccién bajo licencia de accesorios y equipa-
miento, la provisidn servicios de workover, de inyeccion de barros y otros asociados
a la prospeccion, produccion y transporte de crudo, llevamos adelante un proyecto
integral destinado a la revisién de la logistica de materiales - repuestos, equipos
ppal. y muletto, y de apoyo a la operacion - desde su aprovisionamiento hasta su
consumo, pasando por la determinacion de politicas y practicas de compra, alma-
cenamiento, transporte, informatizacién de la gestidon y control de gestién.

Entre los alcances del proyecto se encontrd la seleccion de paquetes de software
para mantenimiento y la determinacién de niveles econdmicos de respuesta desde
los inventarios a necesidades imprevistas de repuestos o equipos.

La complejidad del problema era significativa por la variedad de contratos que en-
cuadraban las operaciones, la diversidad de equipos propios y de las empresas pe-
troleras clientes, la multilocalizacién de instalaciones de la propia empresa, de los
yacimientos en los que entregaba los servicios, y la problematica de comunicacio-
nes para sostener una gestion on-line / real-time.
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