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RESUMEN EJECUTIVO

Refinor S.A es un establecimiento industrial argentino destinado a la

refinacion de petrdleo, industrializacion del gas, transporte de productos y su

correspondiente comercializacion y venta.

Se abastece de los yacimientos de la cuenca del Noroeste, para luego
procesarlo en su refineria ubicada en Campo Duran (provincia de Salta),

conformando un centro neuralgico de ductos de distribucion de su producto.

Posee una amplia red de centros de servicios propiedad de terceros que
utilizan la bandera de la empresa. Exporta sus productos a paises
latinoamericanos como Bolivia, Chile, Paraguay y Brasil y provee a varias
provincias como Jujuy, Salta, Tucuman, Catamarca, Santiago del Estero y
Cordoba; a través de dos oleoductos y un gasoducto que se extiende por mas
de 1100 km.

La Compafiia cuenta con una trayectoria cercana a los 30 afios. Se
encuentra inmersa en un contexto politico, econémico, legal y de mercado muy
regulado, con cambios vertiginosos que exigen un control y seguimiento
permanente de su estrategia por parte de la alta gerencia, controlando, ademas,
su efectiva implementacion. Por lo tanto, es clave asegurar que los objetivos y

metas se fijen en funcion de la vision, mision y estrategia general de la misma.

Con el fin de realizar un aporte al tema, el propdsito del presente trabajo
es proponer una metodologia que permita la correcta ejecucién de la estrategia

organizacional, en busca de un mejoramiento sostenible.

A partir de un andlisis del contexto externo (industria) e interno (empresa)
y una explicitacion de los componentes esenciales de la estrategia de negocios
de la firma, con la referencia conceptual y practica de un sistema de gestion de
la estrategia, la propuesta del trabajo consiste en la definicion de objetivos
operacionales y la construccion de un set de indicadores, que por un lado
operacionalizan la estrategia (cuantificacion y medicion) y, por el otro, permite un

seguimiento de su implementacion y ejecucion.
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INTRODUCCION

A finales del afio 2014, una estrepitosa caida del precio internacional del
petrdleo de aproximadamente un 50%, afectd considerablemente a las empresas
petroleras que exportan su produccion. Este impacto fue atenuado a través de
los precios de los combustibles que se encuentran altamente regulados, en el

mercado local.

Las refinerias de petréleo argentinas pertenecen a una industria con
caracteristicas muy dinamicas. El contexto actual del pais hace que el trabajo de
los directivos sea complejo y determinante para el éxito de las compaiiias. Por
esta razon, deben elaborar estrategias atendiendo factores internos y externos
como sus competidores, el contexto politico, social, medio ambiental, la
economia internacional y local, la seguridad de sus empleados, los sindicatos,
clientes, etc. Es decir, al igual que otras empresas de envergadura, la clave para
alcanzar sus objetivos se resume en, sus directivos (vision, claridad de

propasitos, liderazgo), una buena estrategia y una correcta ejecucion de esta.
El presente trabajo contara con la siguiente estructura:
Capitulo I: La industria del petréleo y gas
Capitulo 1l: La Empresa.
Capitulo IlI: EI Marco tedrico.

Capitulo 1V: Planificacion estratégica, diagnéstico y propuesta para la

empresa analizada.

Capitulo V: Explicitacion y traduccién de la estrategia para su efectiva y

exitosa implementacion.

Capitulo VI: El sistema de gestion estratégica. Sugerencias sobre el modo

de implementacion.

Conclusion.
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CAPITULO |

LA INDUSTRIA DEL PETROLEO Y GAS

El petréleo y el gas

“El petréleo es una mezcla compleja de hidrocarburos de distintos pesos
moleculares, compuestos que contienen carbono e hidrégeno en forma de
cadenas y anillos. Se trata de un material liquido, combustible, de aspecto
Viscoso, que se encuentra localizado en las capas sedimentarias de nuestro
planeta. De su localizacion proviene la etimologia del término, “petréleo” en latin

significa ‘aceite de piedra’ (petra, ‘piedra’ y oleum, ‘aceite’)’ (Botta E, 2011, p.16).

Hoy la teoria aceptada es la que postula el origen organico de este
material, a partir de la descomposicion de restos de microorganismos de origen
vegetal y animal. Esta teoria, conocida como “organica”, considera que el
petrdleo y el gas se generaron a partir de material organico acumulado en las
rocas sedimentarias. El mismo provendria de microorganismos que habitaron el
mar en las primeras eras geolégicas, fundamentalmente plancton. Si bien este
altimo es microscopico, su abundancia en el océano es tal, que supera a todas
las otras formas de vida. Los organismos muertos habrian ido acumulandose en
capas sucesivas y habrian sido sometidos a condiciones de alta presion y
temperatura, en ausencia de oxigeno. Este proceso provocaria cambios en la
materia organica, primero se formaria un material parafinoso, conocido como
“‘querdégeno”, que puede encontrarse en las pizarras bituminosas (oil shales) y
posteriormente, con mas calor, en hidrocarburos liquidos y gaseosos a través de
un proceso conocido como “catagénesis”. Como el material organico inicial del
cual procede el petrdleo se encuentra disperso, los productos que resultan de su
transformacion (gas y petroleo) también estaran dispersos en la roca madre
petrolifera, normalmente arcilla, pero también podran moverse, de forma que las
bolsas de petréleo y gas emigran, por lo que no las vamos a encontrar alli donde
se formaron. Este fendmeno, denominado “migracién”, continuara hasta que el
petréleo alcance una roca impermeable que no permita la difusién a través de

ella. Esto se denomina “trampa’.
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La acumulacion de gas y petréleo en las trampas constituye un depésito
de hidrocarburos o yacimiento. El petréleo esta siempre acompafado por agua
salada que se acumul6 con él, esto conlleva la necesidad de su eliminaciéon como

primer paso en el tratamiento de un crudo (Botta E, op cit).

Localizacion

Tipica del Petrdleo

llustracion 1: Trampa o Yacimiento de Petréleo y Gas
Fuente: https://lacomunidadpetrolera.com/2009/04/yacimientos-de-petroleo.html

La industria

“La industria del petréleo y gas se caracteriza por ser la mayor industria
extractiva, lo que implica la remocién de elementos no renovables en amplia
escala. Por ser considerada una industria de capital intensivo y de alto riesgo, se
requieren importantes y continuas inversiones. En la actualidad, gran parte de
los objetos que nos rodean en general son artificiales, y ademas, tienen un origen
comun: derivan del gas y del petrleo como materias primas, es decir, son
productos petroquimicos. La petroquimica trajo productos hasta ese momento
inexistentes, tales como el polietileno, el polipropileno, fibras sintéticas como el
nylon, poliéster; los acrilicos, colorantes, adhesivos, pinturas, farmacos,
cosmeéticos, etc. La agricultura se beneficia con otros productos derivados del
petréleo y del gas, principalmente fertilizantes nitrogenados (como la urea) y
componentes de herbicidas e insecticidas. Pero el mayor aprovechamiento de
los hidrocarburos es el de ser quemados para generar energia. El uso como

materias primas antes descripto posiblemente soélo requiera el 5% de la
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produccién, mientras el restante 95% se destina a combustibles: motonaftas,
gasoil, fuel oil, etc. Deben mencionarse otros dos importantes derivados del
petréleo: los lubricantes liquidos y sélidos (grasas), y el asfalto, componente

bésico para la pavimentacién de caminos” (Botta E, op cit).

La industria del gas trabaja comunmente con contratos de mas de 20 afios
que unen a productores y consumidores, y se estructura en tres segmentos: los
productores, que en general son numerosos y que normalmente compiten en un
mercado libre; los transportadores y los distribuidores. Estos dos ultimos estan
sometidos a regulaciones particulares, como el caso de la Republica Argentina
donde la ley 24.046, del afio 1992, establecié el marco regulatorio para el
transporte y la distribucion del gas natural como servicio publico nacional; dado
que se establecen como monopolios naturales y sus usuarios, segun el lugar
geografico en que se ubican, no tienen la opcion de elegir otro proveedor. El
transporte de gas en el pais esta en la actualidad a cargo de dos compaiiias:
Transportadora de Gas del Norte (TGN) y Transportadora de Gas del Sur (TGS).
Entre ambas proveen a las empresas distribuidoras (Gas del Norte —Gasnor—,
Gas del Centro —Ecogas—, Cuyana, Gas Noreste Argentino —NEA—, Litoral, Gas
Natural Buenos Aires Norte —-BAN—, Metropolitana de Gas —Metrogas—, Camuzzi
Gas Pampeana, Camuzzi Gas del Sur) responsables de la prestacion del servicio
de distribucién domiciliaria. Practicamente el 50% del gas se vende en Buenos
Aires, Gran Buenos Aires y areas cercanas.

Del gas se extraen sus componentes mas pesados, que se conocen como
gas licuado de petréleo o GLP (LPG en inglés) y gasolina. En nuestro pais gran
parte de la produccion se destina a la exportacion, guedando un saldo destinado
al consumo en el mercado interno y a la industria petroquimica. En el mercado
argentino hay millones de clientes distribuidos por todo el territorio nacional que
por medio de este producto satisfacen sus necesidades energéticas, recibiendo
el producto envasado en garrafas de hasta 5 kilos, o en cilindros de 30 a 45 kilos.
También existe una creciente clientela que los recibe a granel en hoteles,
granjas, pequefias, industrias, etc. Estos usuarios estan distribuidos a lo largo
del territorio del pais y son aquellos a los cuales aun no les ha llegado la red de
gas natural. El uso del GLP como combustible para automotores aun no esta

permitido en la Argentina por razones de seguridad. Otra forma de consumo es
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el gas natural comprimido, conocido como GNC. En general se usa en el
transporte automotor como un combustible de bajo costo y de menor
contaminacion ambiental que los carburantes liquidos. La Argentina tiene una de
las flotas de automotores propulsados a GNC mas grandes del mundo. La
regulacion del transporte y distribucion de gas estd a cargo del Ente Nacional
Regulador del Gas (ENARGAS) creado para este fin en 1993 (IAPG, 2009, p.16).

La industria esta dividida en tres etapas conocidas en la jerga petrolera

como:

1. UP-Stream
- Exploracién
- Perforacion
- Extraccién
2. Midstream
- Licuefaccion del Gas Natural
- Transporte
- Almacenamiento
3. Down-stream
- Refinacion
- Distribucion
- Comercializacion
El analisis se realizara sobre la Ultima etapa (Down-Stream), en la cual las
refinerias juegan un papel esencial para transformar el petrdleo crudo y gas en
productos combustibles, derivados listos para el consumo dentro del sector, en

otras areas industriales y/o para el consumidor final.

La refinacion del petréleo puede definirse como la serie de procesos
mediante los cuales el petrdleo se transforma en derivados comercializables. La
instalacion industrial que permite lograr esa transformacion se denomina
refineria. En general, las refinerias se disefian para procesar una gama amplia
de crudos, aunque existen refinerias concebidas para tratar solamente un Unico
tipo de crudo, pero se trata de casos particulares en los que el crudo disponible
procede de un yacimiento local y esta asegurado su suministro a largo plazo. Las

refinerias argentinas procesan, en general, crudos locales, pero fueron
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disefiadas para procesar crudos de diversa procedencia. Existen refinerias
simples y complejas. Las simples estan constituidas solamente por algunas
unidades de procesamiento, mientras que las refinerias complejas cuentan con
un nimero mayor. Por regla general, las refinerias simples procesan crudos de
alta calidad. (Botta E, op cit, p.84).

e Esquemas de Refinerias

El autor Botta E (2009) expresa que uno de los criterios mas importantes
que se utiliza en la comparacion de refinerias de petrdleo es la complejidad, que
estd determinada por la configuracion de las unidades de proceso que la
componen. Una refineria de petroleo esta conformada por distintas unidades que
se entrelazan en una determinada secuencia para procesar los distintos cortes
de hidrocarburos que provienen de la destilacion del petréleo crudo. Las
refinerias que tienen una configuracion béasica (hydroskiming en inglés)

consisten en las siguientes unidades:

- Una unidad de destilacion atmosférica (Topping) que procesa el
petréleo crudo y lo fracciona en distintos cortes en funcion de su punto
de ebullicion.

- Una unidad de reformacién catalitica de naftas, que permite aumentar
el octanaje del corte de nafta virgen de tal manera que se puedan
producir naftas terminadas que se venden en el mercado.

- Eventualmente, algunas unidades de hidrogenacion para reducir el
contenido de azufre de los cortes de destilados medios que salen de la
torre de destilacién atmosférica.

e Topping

El esquema de refineria mas simple es conocido como topping.
Solamente posee una unidad de destilacion atmosférica y, en consecuencia, sus
rendimientos dependen exclusivamente del crudo de carga. Este debe ser liviano
y dulce para elaborar productos comercializables, ya que no cuenta con unidades
que permitan mejorar las propiedades de los cortes fraccionados. En general, los
refinadores necesitan comprar cargas externas para mezclar con la nafta virgen
a fin de lograr gasolinas en especificacion o utilizar mejoradores octanicos. En

ciertos casos, la nafta virgen es vendida a la industria petroquimica como carga
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para los complejos de elaboracion de aromaticos. Si la carga es parafinica y de
bajo azufre, se puede producir un diésel de buena calidad, con buen nimero de
cetano. Y todo el fondo se destina a fueloil. La sencillez del esquema deriva en
muy bajos costos operativos, pero la penalidad que se paga por esto es un

reducido margen de refinacion.
e Hydroskimming Refinery

Este esquema mejora el anterior, con el agregado de una unidad de
reformado catalitico. Por requerimientos del proceso, también se debe instalar
una planta de hidrotratamiento de la carga al reformador. El circuito de fondo y
los destilados medios no presentan variantes, pero se mejora el circuito de naftas

con la elaboracion de un nuevo corte de nafta reformada de alto octanaje.

En general, la nafta del topping es fraccionada en liviana y pesada. La
primera se envia directamente a mezcla (blending) de naftas y la pesada es
sometida a reformado. Si bien este esquema es superior al de topping, sigue
requiriendo crudos caros, de buena calidad y no prescinde de la compra de
componentes externos para la elaboracibn de gasolinas, ya que la nafta
reformada contiene alto nivel de aromaticos, supera los limites habituales que

son tolerados en las motonaftas.

Este esquema de refinacién es el utilizado por Refinor en la actualidad:

(€51 itural
e Planta de
Planta de gas saturado ombustible o
Hidrdgeno | comprad

MNalta |'-l|'|_,||§|-

defﬁ:sﬁ Reformer Hlgnding naltas Gesplinas

Cruda g
L:I : l = ol
Blending fusloil Fueloil

llustracién 2: Esquema de Refinacién Utilizado por Refinor
Fuente: Botta E, op cit, p.85.
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e Cracking Refinery

El esquema a craqueo constituye un paso importante en comparacion con
los ya vistos. El circuito se completa con una unidad de alto vacio y una de
craqueo catalitico. Recién en este caso comienza a ser factible para el refinador
la incorporacion de crudos de menor calidad y la prescindencia de mezclar
componentes externos para elaborar las motonaftas. Este esquema necesita
mucho capital y sus costos operativos son més altos, pero también conduce a

un apreciable aumento del margen de refinacion.
e Coking Refinery

El paso final para optimizar el rendimiento de una refineria e
independizarla de la calidad del crudo, consiste en instalar una planta de coqueo
retardado. El objetivo de esta configuracion compleja, que necesita mucho
capital, es hacer frente a las cada vez mas restrictivas especificaciones de los
combustibles, partiendo de crudos de baja calidad y es el esquema al que
tienden los refinadores en los grandes paises industrializados. Obviamente, la
instalacion de una refineria de esta envergadura significa una altisima inversion
de capital y un elevado costo operativo, pero la flexibilidad que se logra es
enorme y, en ciertos casos criticos, es la Unica opcién disponible para el

refinador.

A continuacién, se indican las inversiones que realizan algunas de las
empresas refinadoras mas importantes de Latinoamérica con el objetivo de
ampliar sus capacidades de refinacion. Ya sea a través de nuevas refinerias con
mayores capacidades de conversion o de ampliaciones de las plantas existentes

en la actualidad.
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Proyectos de Refinacion en Latinoamérica

Inversion en
Pais Empresa Refineria Localizacion Tipo de Proyecto Descripcion del Proyecto Capacidad KBD MUSD Puesta en marcha Estado actual
En construccidn. Se recibieron equipos
Nuevo Delayed Coker para A )
Y.P.FS.A La Plata La Plata Upgrade 30 800 2015 mayores en Julio 2013, deberia estar
reemplazo Coker A . L.
funcionando en 2015 méximo
Argentina Aumento de capacidad de 90a 120
Esso Campana Campana Expansion y Upgrade KBDl,Nuevo D. Coker'de 30KBDy 120 1100 2015 En desarrollo, estimacion finalizacic’)n} f)bra
mejoras en otras unidades para en Marzo 2015. Probable postergacion.
reducir azufre
Originalmente programa conjunto entre
Greenfield refinery de alta Petrobras y PDVSA ( Petroleos de
Refineria conversion. Dos trenes de 115 KBD Venezuela S.A).Proyecto aprobado en 2005
Petrobras del Recife Nueva refineria incluyendo Cokers, H/F de Diesel y 230 17000 2015 pero que sufrié demoras. En 2014 Petrobras
Nordeste produccidn de hidrégenoy decidio avanzar sin su socio original para
hydrocraker finalizar la obra. En 2015 deberia estar
operativa
Complejo de refinaciony
petroquimica con tecnologia de En construccion. En Julio 2013 Petrobras
Brasil Petrobras Comperj Rio de Janeiro Nueva refineria Axens orientada a producir 165 Desconocido 2016 anuncié demoras debido a cancelacién de
combustibles de bajo azufre y licencias ambientales
materias primas petroquimicas
Contrato de tecnologia firmado con Foster
2 Trenes de 200 KBD cada uno. Wheelery UOP en 2010 para ambas
Petrobras Premium | Maranhao Nueva refineria Tecnologias de UOP y Foster 600 20000 2018 - 2020 refinerfas. Inicialmente 300 KBD a concluir
Wheeler en 2018. Fase Il con 300 KBD adicionales no
antes de 2020
1Sdlo Tren de 300 KBD cada similar Cosntruccidn postergada varias veces. En
Petrobras Premium Il Ceara Nueva refineria a Premium | Tecnologias de UOP y 300 11000 Sin definicion  |2013 se abridn negociacidn con GS Caltex de
Foster Wheeler Coera para Join Venture
Aumento de capacidad de 78 a 165
Ecopetrol Glencore Reficar Cartagena Expansién y Upgrade KBDy nuevas unidades de 165 1500 2014
conversion y reduccion de azufre
Colombia — -
Expansidn de capacidad de 250 a Proyecto aprobado en 2011. Contratos con
Ecopetrol Barranca Barrancabermeja Expansidny Upgrade 300KBD agrelgando Hydrocrak?r ¥ 300 1200 Sin definicion tecnologia con Axensy Fe,e,d con Foster
HF para reducir azufre en gasolinay Wheeler. Plan de construccidn y puesta en
diesel marcha en desarrollo.
o, . En 2011 se firmd financiamiento con Societé
Modernizacién de unidades ) L,
) ) . A X L, Generale. Aln en la etapa de definicion /
Peru Petroperu Talara Talara Upgrade existentes y nuevas unidades para 62 2700 Sin definicion

producir ULS Diesel

disefio. El costo original de MUSD 1700
actualmente serian de MUSD 2700.

Cuadro 1 Proyecto de Refinacion en Latinoamérica
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Fuente: Redondo D, 2014 - IPA

Modelo de Refineria en Estados Unidos. Costo total del proyecto de la Refineria de Greenfield

Crudo Pezado Crudo Ultra- liviano
Capacidad instalada Costo de |a Inversion Capacidad instalada Costo de la Inversion

Drescripcion Mbbl/=d Afo 2013 - USS en millones Mbbl/=d Ao 2013 - USS en millones
Diestilacion atmosférica de crudo 250 370 250 370
Destilacion al vacio 110 130 [H] [H]
Unidad de hidrotratamiento de Nafta 50 100 100 170
Unidad de hidrotratamiento de Kerosene 70 180 100 240
Hidrodesulfuracicn 30 110 40 140
Unidad de Craqueo catalitico de fluidos 90 210 40 110
Unidad de hidrocraqueo 70 430 [H] [H]
Unidad de Coqueo retardado 40 320 [H] 0
Unidad de reformade catalitico continue 50 140 50 140
Unidad de alquilacign 20 290 20 290
Unidad de Isomerizacion 20 100 20 100
UUnidad de extraccion de aromaticos 20 £10 20 610
Eliminacion integrada de azufre 1400 280 100 30
Estabilizador y separador de nafta 40 90 50 100
Unidad de gas e hidrogeno 40 200 20 110
Equipo auxiliar 250 890 250 B10
Configuracion del area de produccion 250 430 250 290
Alimentacion inicial y carga del catalizador 250 130 250 70
Costo preliminar de |a inversidn 5060 3380
Interés acumulado durante la construccion 1100 740
Costo total del Proyecto 6160 4120
Volumétrico [USS/ bblf=d) 24570 16490
Costo de capital amortizado [USS [bbl) 10,1 6,78

Fuente: Administracién de Informacion de Energia de EE. UU. Nota: Mbbl/sd = mil barriles por dia de flujo; U$S/bbl/sd = d6lares por barril por dia de flujo, o el
costo total dividido por la cantidad de barriles producidos en un dia de 24 horas de funcionamiento a plena capacidad; U$S/bbl = délares por barril. El interés de la
construccion se basa en una tasa de interés anual del 12%, con un 20% del préstamo en el primer afio, un 30% en el segundo afio y un 50% en el tercer afio. El
costo volumétrico se basa en el costo total del proyecto dividido por la cantidad de barriles de petréleo crudo procesados asumiendo operaciones completas
durante un periodo de 24 horas. Los costos de capital amortizados se basan en un interés anual del 12% en un periodo de 25 afios, y la instalacién opera a una
tasa de utilizacién igual al 85% de la capacidad de dia completo.
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CARACTERISTICAS ECONOMICAS DE LA INDUSTRIA?

La rentabilidad depende tanto de los ingresos por venta de los derivados
como del costo de la materia prima que se utiliza para producirlos, con el
agravante de que los precios de los combustibles no siempre se mueven en la
misma magnitud y al mismo tiempo que los precios del petrdleo crudo. El
indicador mas utilizado para cuantificar la rentabilidad de esta actividad y que
refleja esta problematica es el “margen de refinacién”. El margen de refinaciéon
es la diferencia entre el valor de los productos que se obtienen en una refineria
y el costo del petroleo crudo utilizado para producirlos. Asi definido, el margen
de refinacion es un margen bruto que no tiene en cuenta los costos operativos
relacionados con el procesamiento del crudo, sino que refleja solamente los
precios del mercado y los rendimientos de la refineria. Es importante sefialar
que, tanto los precios de los productos como el costo del petréleo, deben
calcularse en los tanques de la refineria, los costos logisticos asociados al
transporte de crudo desde el yacimiento y la distribucion de productos hasta los
consumidores serdn motivo de una consideracion separada. Asi, el margen de
refinacion seré un indicador solamente de la capacidad que tiene una refineria
para producir productos de alto valor agregado a partir de un crudo y permitira la

comparacion con otras refinerias.
En términos matematicos, el margen de refinacion se define como:

Margen de refinacion = (Valor de la mezcla de productos) - (Costo del

crudo)

MR= (Z Vix Pi) - CC

MR= es el margen de refinacién medido en US$/Bbl (ddlares por barril)
Vi= es el volumen del producto i medido en la refineria

[
|

Pi= es el precio neto que se puede obtener del producto “i” en la refineria.

CC= es el costo del petrdleo crudo puesto en el tanque de la refineria y el

valor incluye, ademas del precio pagado al proveedor, el flete para

1 Redondo D, 2014 — IAPG, p.210
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transportarlo a la refineria, impuestos o tasas de importacion si existieran

y otros costos logisticos.

La tabla que se muestra a continuacion es un ejemplo del calculo del
margen de refinacion para dos crudos de distintas calidades. El objetivo es

encontrar el crudo 6ptimo para una determinada refineria.

Tabla 1: Calculo del Margen de refinacién

Rendimientos Refineria (Vi)| Realizacion (Vi)*(Pi)
Precios Ex Precios en Refineria US$ | Crudo Light
Productos |Refineria USS /Bl /Bbl (Pi) Sweet | CrudoHeavy |LightSweet| Heawy
Premium 195,5 82,11 15% 10% 12,32 8,21
super 1845 77,49 20% 18% 15,50 13,95
Comun 189,5 79,39 10% 10% 7,96 7,96
Gasoil 187,2 78,62 42% 32% 33,02 25,16
Fuel il 175,3 40,6 3% 25% 3,25 10,15
Valor Mezcla de Productos 95% 95% 72,04 65,43
Costa del Crudo 6,69 58,7
Margen 5,35 6,73

Fuente: Redondo D, 2014 — IAPG, p.211

Aclaraciones para entender el célculo:

La suma de los rendimientos volumétricos no es 100% reflejando el hecho
de que parte del petréleo crudo se consume en el propio proceso de refinacion
(combustible, pérdida, etc.). En el ejemplo se considera que de 100 Bbl de crudo
se obtienen 95 Bbl de productos. Por otro lado, no se consideran en el calculo
los precios ex refineria de los productos terminados que incluyen fletes,
impuestos y otros conceptos, dejando el dato s6lo como referencia. Lo
importante en el célculo del margen de refinaciébn es considerar el precio de
mercado de los productos terminados dentro de la refineria (sin contemplar
costos operativos) y los rendimientos de cada crudo. De esa manera la empresa
conoce el crudo 6ptimo para su tipo de refineria y puede optimizar sus

resultados.

Del ejemplo precedente se desprende que el crudo heavy tiene un margen

econdmicamente mas atractivo.
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La rentabilidad de la industria esté sujeta a los cambios que se producen
tanto en los precios de los productos como en el costo del petrdleo crudo y eso
hace que el margen tenga fluctuaciones importantes debido a factores que estan
fuera del control del refinador. Esto explica el énfasis que las empresas ponen
en el control de los costos operativos y en la busqueda de eficiencias que les
permitan alcanzar una rentabilidad, aunque sea minima, en tiempos de

margenes reducidos.

Dentro de los costos de refinacion, y teniendo presente la estructura de
precios, la mayoria se pueden clasificar como costos fijos, 0 sea costos que no
dependen del nivel de procesamiento actual de la refineria. Por ejemplo, entre

los costos fijos podemos mencionar a:

- Los sueldos del personal que no cambian con un mayor o menor
procesamiento de crudo.

- La depreciacion para recuperar la inversion original.

- Los costos de administracion y de los servicios contratados.

- La mayor parte de los costos de mantenimiento y del rubro

- Otros costos.

Los costos variables tipicos estan en el rubro Energia y Quimicos y
aditivos, donde el procesamiento de un volumen de crudo adicional implica un
mayor consumo energético y también de catalizadores, productos quimicos o
aditivos. En general, los costos variables de la refinacion representan menos del
30% del total, lo que resulta en fuertes incentivos para maximizar el
procesamiento de crudo como una forma de mejorar la rentabilidad de la

refineria.

TAMANO DEL MERCADO Y TASA DE CRECIMIENTO

Para dimensionar el tamafio de la industria de refinacién del petrdleo y
gas argentino y el impacto que tiene la actividad de nuestro pais a nivel mundial
puede observarse que hasta el afilo 2013, la capacidad de refinacion argentina
era de 663.000,00 barriles diarios, esto representa apenas el 0,7 % de la

capacidad de refinacion mundial. Los paises con mayor capacidad de refinaciéon
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son Estados Unidos con el 18,8%, China con el 13,3%, La federacion rusa con
un 6,3%, India con el 4,5%, Japén el 4,3%, Corea del Sur con un 3%, Arabia
Saudita 2,7% y Brasil el 2,2% al igual que Italia y Alemania. La capacidad de
Refinacion total del Sur y Centro América es del 6,4%?2.Si bien Argentina posee
una importancia relativa muy baja a nivel mundial en cuanto a capacidad de
Refinacion es una actividad relevante para el pais ya que aporta la energia
necesaria para el funcionamiento del resto de las industrias, manteniendo una
cuota estable de crudo y gas rico para procesar con una leve declinacioén en los
altimos afios producto de la falta de incentivos por parte de las Empresas
dedicadas a las actividades de exploracion asi como la dificultades para
conseguir crudo importado. Durante el afio 2014 sélo operaron en el pais 18
Refinerias, procesando una cantidad de 38,09 miles de toneladas (incluyendo
crudo Nacional e Importado), de los cuales Refinor hizo un aporte de 0,99 miles
de toneladas procesadas con su Refineria ubicada en Campo Duran. Las
Refinerias que mas aportaron a nivel nacional fueron las ubicadas en La Plata
con 11,35 miles de toneladas y Lujan de Cuyo con 6,67 miles de toneladas
ambas pertenecientes a la firma Y.P.F S. A, la de Campana perteneciente a
ESSO con 4,85 miles de toneladas y la Refineria en Dock Sud de la firma Shell

5,37 miles de toneladas.

La refinacion en nuestro pais es una industria madura, con una capacidad
de producciéon estable en los ultimos 5 afios de 38 mil toneladas de crudo
procesado en promedio por afio.?

Cantidad de rivales en mercado interno

La Industria de la refinacion en nuestro pais actualmente es dominada por
unas cuantas compafiias importantes, el resto de las empresas son seguidoras
y mantienen una cuota estable de mercado. Dicha cuota dependera de la region

y el tipo de producto analizado.

2 http://www.bp.com/en/global/corporate/about-bp/energy-economics/statistical-review-of-world-
enerqy/statistical-review-downloads.html

3 https://www.argentina.gob.ar/economia/energia/hidrocarburos/refinacion-y-comercializacion-
de-petroleo-gas-y-derivados-tablas-dinamicas
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a) Ambito Nacional

1. Mercado de Motonaftas

En el mercado de las motonaftas (nafta Comun, nafta super y nafta
ultra) en el afio 2014 y a nivel Nacional Y.P.F S. A es el lider con un
57,74% del volumen total de ventas, seguido por SHELL C.A.P.S.A con
el 17,79 %y por ESSO S.A.P.A con el 13,31%, el resto de las empresas
con operaciones de refinacion en el pais se reparten el 11,16%
sobrante. En este rubro de productos Refinor representa apenas el
1,98% a nivel Nacional.

2. Mercado del Gasaoil

A nivel Nacional para el producto gas oil Refinor tuvo una participacion
de mercado del 1,44% siendo Y.P.F S. A el lider, seguido por ESSO
S.AP.A.

3. Mercado del Propano y Butano (LPG)

En el mercado del propano y butano a nivel Nacional Refinor es la
segunda Empresa con mayor participacion con el 18,02%. En este
mercado si bien Y.P.F S. A continta siendo el lider con el 29,40%, el
market share se distribuye entre otros competidores de manera mas
equitativa. Compafia Mega con el 16,31% y TGS (Transportadora de
Gas del Sur) con el 13,03% son los competidores directos en este

segmento.
4. Mercado de Nafta Virgen

Refinor fue en el afio 2014 la empresa con mayores ventas para este
tipo de producto, las mismas fueron dirigidas principalmente a

empresas petroquimicas de la provincia de Bs. As.
Ventas afio 2014 (ventas de refinerias a sectores no energeéticos)

A continuacion, se detallan las ventas de los diferentes derivados del
petréleo y gas a sectores no pertenecientes a la matriz energética nacional, de

esta manera se pueden analizar las ventas genuinas de los productos evitando
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duplicaciones en el conteo. Los datos se expresan en cantidad de toneladas

vendidas durante el afio 2014 en toda la Republica Argentina, no estan incluidas

las exportaciones.

Tabla 2: Ventas de Refinerias a Sectores No Energéticos

Empresa Fueloil Gasoil LPG Maotonaftas | Mafta Virgen | Total general
VPF S.A. 1115,39 799293 | 21327 | 2466606 0,00 14187,65
SHELL CAPSA 647,94 170872 | eeas | w3rm 0,00 3883,62
ESS0 S.APA. 448,61 197118 | 11322 | 107520 0,00 3608,22
PETROBRAS ARG S.A. 29,08 718,45 51,57 423,98 1,48 128457
0IL COMBUSTIBLES 5.4, 140 66 640,34 0,00 272,26 0,00 103,26
OTROS 66,29 188,62 | 48522 46,04 1,38 788,62
REFINDR 5.A 35,53 18371 | 25331 | 15879 13,71 656,05
Total general | 543,51 | 1341502 | 140584 | 808L04 | 1657 25461,98

Fuente: Elaboracién Propia a partir de datos de la Secretaria de Energia de la Nacién

Gréfico elaborado en funcién a los datos precedentes:
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Graéfico 1: Ventas a Sectores No Energético

Fuente: Elaboracién Propia a partir de datos de la Secretaria de Energia de la Nacién
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Comparacion ventas a nivel nacional en términos porcentuales por

producto
Tabla 3: Ventas Nacionales Porcentuales por Producto

Empreza Fueloil Gasoil LPG | Motonaftas | Mafta Virgen
VP G4, 43,85% 5058% | 20,405 | 57.74% 0,00%
SHELL CA .54 25,47% 12.79% | £35% | 17.79% 0,00%
ESE0 S.APA 17,64% 1460% | =05 | 13.31% 0,00%
PETROBRAS ARG SA 3,50% 536% | 367% | 525% 8,38%

O L COMBUST BLES &4, 5,53% a77% | coon | 3.37% 0,00%
OTROS 2,61% 181% | 32513 | o057 8,30%
REF MNOR C.A 1,40% 142% | 1200% | 13E% 82,72%
Total general 100,00% [100,00%| 100.0032] 100,003 | 100,00%

Fuente: Elaboracién Propia a partir de datos de la Secretaria de Energia de la Nacién

Grafico elaborado en funcién a datos precedentes:
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Gréfico 2: Ventas a Nivel Nacional Porcentual por Producto
Fuente: Elaboracién Propia a partir de datos de la Secretaria de Energia de la Nacién

Ambito Regional (Noroeste Argentino)
1. Mercado de las Motonaftas

Cuando el andlisis se realiza para el mismo afio en el mercado de

las motonaftas pero a nivel regional, considerando las provincias del
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norte argentino donde Refinor tiene su cadena de distribucion
minorista (Jujuy, Salta, Tucuman, Catamarca, Chaco, Santiago del
Estero y La Rioja) las cuotas de mercado varian segun el siguiente

esquema:

Y.P.F S.A continta siendo el lider con el 55,88%, seguida por Refinor
con el 18,62%, SHELL C.A.P.S.A con el 13,67%, ESSO S.A.P.A el
7,32% y OIL COMBUSTIBLES el 4,50%.

2. Mercado del Gasoil

En los productos Gasoil grado Il y grado Ill con el 13,38% Refinor
mantiene también el segundo lugar en la regién siendo el seguidor
principal de Y.P.F. S.A (lider con el 65,69%).

3. Mercado del Propano y Butano (LPG) y Fuel Oil

En cuanto a ventas de LPG, Refinor se posiciona como el lider de la
Region Noroeste con el 83,13% y para el Fuel Oil también se

posiciona en el primer lugar, pero con el 44,54%.

A continuacion, se detallan las ventas de los diferentes derivados del
petréleo y gas a sectores no pertenecientes a la matriz energética nacional, de
esta manera, se pueden analizar las ventas genuinas de los productos evitando
duplicaciones en el conteo. Los datos se expresan en cantidad de toneladas
vendidas durante el afio 2014 en toda la Region del Noroeste Argentino, sin

incluir las exportaciones.

Tabla 4: Ventas afio 2014 Region Noroeste — Sector no energético

Empresa Fueloil Gasoil LPG |Motonaftas | Total general
YPF 5.4 2,85 932,88 | 1167 | 440,86 139725
REFINOR 5.4 3,68 12008 | 7157 | 14987 415,10
SHELL CAPS.A. 0,11 11493 | oo0 | 11004 275,08
ESS0 S.APA 0,00 5750 | 054 | 5893 117,06
OIL COMBUSTIBLES S.A. 0,00 6212 | ooo | 3621 100,33
PETROBRAS ARG S.A. 0,00 5087 | 0,05 0,13 60,05
OTROS 1,63 074 | 2,27 0,00 4,64
Total general 8,26 1420,12 | 86,10 | 805,04 2319,52

Fuente: Elaboracién Propia a partir de datos de la Secretaria de Energia de la Nacion
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Gréfico elaborado en funcién a los datos precedentes:
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Graéfico 3: Ventas Afio 2014. Regidn Noroeste — Sector No Energético
Fuente: Elaboracién Propia a partir de datos de la Secretaria de Energia de la Nacion

Comparacioén ventas en el Noroeste argentino

Tabla 5: Ventas Porcentuales del Noroeste Argentino por Producto

Empresa Fueloil Gasoil | LPG |Motonaftas
YPFSA 34% 6% | 14% | 56%
REFINOR 5.A 45% 13% | 83% 19%
SHELLCAPSA. 1% B | 0% 14%
ESS0SAPA. 0% e 7%
0IL COMBUSTIBLES S.A. 0% 5% | 0% 4%
PETROBRAS ARG 5.A. 0% 4% | o 0%
OTROS W% 0% | 3% 0%
Total general 100% | 100% | 100% | 100%

Fuente: Elaboracién Propia a partir de datos de la Secretaria de Energia de la Nacion
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Gréfico elaborado en funcién a los datos precedentes:
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Gréfico 4: Ventas Afio 2014. Region Noroeste — Sector No Energético
Fuente: Elaboracién Propia a partir de datos de la Secretaria de Energia de la Nacion

Mercado de exportacién

Refinor exporta el propano y butano a paises limitrofes como Chile y
Paraguay, la Nafta Virgen se comercializa en Brasil y el Fuel Oil una parte a
Paraguay Yy el resto al mercado interno. Con respecto al gasoil Refinor vende un
gran porcentaje de su produccion a Y.P.F.B (Yacimientos Petroliferos Fiscales
Bolivianos) con quien mantiene una estrecha relacion comercial ya que dicha
firma es proveedora de una parte del crudo procesado en la Refineria de Campo

Duran, luego Refinor le vende parte de la produccion de Gasoil grado II.

Como puede observarse del mercado total de combustibles liquidos Y.P.F
S.A es el lider en todas las lineas de productos analizadas, siendo seguida por
compafias multinacionales como SHELL Y ESSO en el mercado nacional, sin
embargo cuando se focaliza el mercado a nivel regional considerando las
provincias en las cuales la empresa tiene su centro de distribucién, el seguidor
principal pasa a ser Refinor quien posee la ventaja estratégica de tener la Gnica

Refineria del Norte del pais.
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Para entender porque el mercado se encuentra dominado por unas
cuantas empresas y el resto son seguidoras con pequefias participaciones debe
pensarse en las altas barreras que existen para el ingreso de nuevos
competidores. Sin dudas para competir con éxito las Empresas tendrian que
estar dispuestas a realizar grandes inversiones de capital que le otorguen
economias de escala en las diferentes actividades, al mismo tiempo es una
industria que requiere de conocimiento y experiencia suficiente para ser

eficientes en los costos.

Otra explicacion del éxito de unas pocas empresas a nivel nacional se
debe al hecho que las empresas lideres tienen un recurso estratégico
imprescindible para competir, el abastecimiento permanente y asegurado de
materia prima (petréleo Crudo, Gas natural), tanto Y.P.F S.A como sus
seguidoras multinacionales estan integradas verticalmente en su cadena de
valor hacia las actividades de UP-Stream (Exploracion, perforacion y extraccion)
teniendo yacimientos asegurados contractualmente para abastecer sus
actividades. De todos modos, vale aclarar que s6lo YPF S.A se encuentra
fuertemente integrada a las actividades de Up-Stream, Shell y Esso también son
firmas integradas pero su nivel productivo en la primera etapa es practicamente
marginal (esto lo veremos mas adelante en el analisis de integracion vetical).
Una de las claves de una refineria es mantener su nivel de procesamiento lo mas
alto posible ya que ante mayor cantidad de productos elaborados los costos fijos
totales pueden ser absorbidos por mayores unidades de produccion
disminuyendo considerablemente los costos unitarios. Asi por ejemplo del
analisis pudo verificarse que Refinor amplia su porcentaje de participacion de
mercado cuando se pone el foco en el mercado regional, esto se debe no sélo a
su amplia red de distribucién, sino también a la posibilidad de contar con el
recurso estratégico de ser la Unica Refineria del Norte del pais, contando con el
abastecimiento a largo plazo de crudo y gas de la cuenca del Noroeste del pais
y una relacion contractual estrecha con YPFB de Bolivia. Una compaiiia sin estas
ventajas competitivas se ve imposibilitada de competir en igualdad de

condiciones.
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Refinor es una empresa con cobertura geografica sélo en el Norte
Argentino, mientras que sus principales competidores tienen una cobertura mas

amplia. Ver adjunto mapa de la distribucion de estaciones de servicios de la
secretaria de energia:

Sistema de distribucion mediante estaciones de servicios de Refinor:
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Mapa 1:Distribucion Estaciones de Servicios Refinor Zona Noroeste
Fuente: https://sig.se.gob.ar/visor/visorsig.php

Sistema de distribucidon mediante estaciones de servicios de Shell:
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Mapa 2: Distribucion Estaciones de Servicios Shell
Fuente: https://sig.se.qgob.ar/visor/visorsig.php
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Sistema de distribucidon mediante estaciones de servicios de Esso:
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Mapa 3: Distribucion Estaciones de Servicios Esso
Fuente: https://sig.se.qgob.ar/visor/visorsig.php

Sistema de distribucidon mediante estaciones de servicios de Y.P.F S.A:
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Mapa 4: Distribucion Estaciones de Servicios YPF
Fuente: https://sig.se.qgob.ar/visor/visorsig.php
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Seguidamente se resume el nimero de operadores habilitados por la
Secretaria de Energia de la Nacién (SEN)* en todo el pais para el rubro ventas
de combustibles liquidos al por menor. Se excluyen del analisis los operadores
sin bandera. Por otro lado, se agrupan las estaciones de la Refineria Esso con
las de Axion Energy, ya que las estaciones de Esso pasaron definitivamente a

manos de Axion Energy en el afio 2018.

Tabla 6: Operadores habilitados por SEN

RANKING [ MARCA PETROLERA ][ N° DE OPERADORES
1 YPFE 1543
2 SHELL 718
3 ESSO 551
4 PUMA 283
5 OIL 92
6 DAPSA 81
7 REFINOR 69
8 GULF 46
9 VoY 6
10 EG3 S.A. 1
[ TOTAL [ 3390 |

Fuente: Elaboracién propia con datos de la Secretaria de Energia de la Nacion®

El siguiente andlisis corresponde a los operadores habilitados por la SEN
para venta de combustibles liquidos, al por menor, aunque sélo en las provincias
donde Refinor tiene sus operaciones (Tucuman, Salta, Jujuy, Santiago del
Estero, Chaco, Catamarca y La Rioja). Puede apreciarse el posicionamiento y
caracteristica regional de la empresa. Al igual que el cuadro anterior, se excluyen
las estaciones sin bandera y se unifican las estaciones de Esso y Axion Energy.

Tabla 7: Cantidad de operadores en el NOA

RANKING [ MARCA PETROLERA|[N° OPERADORES

1 YPFE 183

2 REFINOR 69

3 SHELL 62

4 ESSO 37

5 DAPSA 11

6 OIL 11

7 PUMA 6

8 GULF 3
[ToTAL [ 382 |

Fuente: Elaboracién propia con datos de la Secretaria de Energia de la Nacion®

4https://www.argentina.gob.ar/economia/energia/hidrocarburos/resolucion-se-11022004/listado-
de-operadores-autorizados

5{dem anterior

6 [dem anterior
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Analisis del grado de integracion vertical

Como se describe, a lo largo del Capitulo 1, las empresas de la industria
petrolera argentina operan en su mayoria la etapa completa de Midstream
(transporte por ductos, terminales y almacenamiento) y Down-stream
(Refinacion, distribucién y comercializacion), incluida la empresa bajo andlisis
Refinor, pero muy pocas operan la etapa de Up-Stream, es decir la
correspondiente a exploracion, perforacion y extraccion, por lo tanto para ver el
grado de integracion vertical se hara foco brevemente en la profundidad con la

cual las principales empresas competidoras de Refinor se desempafan en estas

actividades:
Tabla 8: Up-Stream argentino desde el afio 2015 al 2020
Cant. Metros | %s/ Pozos %s/ Pozosen %s/ |Vol.deProd.| %s/
perforados | Totales [terminados| Totales | perforacion | Totales | QOilenM3 | Totales
EMPRESAS
YPFS.A. 6.691.609 | 45,94% 2876( 49,68% 2146 39,85%| 77.943.18% | 44,96%
SHELL ARGENTINA S.A. 195.913 1,35% 26| 0,45% 16| 0,30% 687.148 0,40%
EXXONMOBIL EXPLORATION ARGENTINA S.R.L. 169.395 1,16% 6| 0,10% 28|  0,52% 425,725 0,25%
REFINOR - 0,00% 0| 0,00% 0| 0,00% - 0,00%
OTRAS EMPRESAS 7.507.809 | 51,55% 2881 49,77% 3195 59,33%| 94.314.687 | 54,40%
Total | 14564725 [100,00%]  5.789 | 100,00%| 5.385 | 200,00%| 173.370.749 [ 100,00%]

Fuente: Elaboracién propia con datos de la Secretaria de Energia de la Nacion’

En la informacién resumen del cuadro anterior puede verse la magnitud
de lo que representa la empresa YPF S.A para la etapa del Up- stream argentino.
La empresa Shell y Esso si bien operan en esta etapa lo hacen en una proporcion
muy baja, casi marginal. Por el lado de Refinor se lo incluye en el cuadro a los

fines comparativos pero su modelo de negocio no opera en esta etapa.

Mapa de grupos estratégicos

Para representar graficamente el grupo las empresas competidoras de la
industria al cual pertenece Refinor se utiliza la herramienta de mapa de grupos
estratégicos, de los autores Thompson et al, (2012), usando dos dimensiones,
por un lado, la cobertura geografica Noroeste, ya que es donde estrictamente

compite la firma Refinor, la otra dimensién sera el grado de integracion vertical

7 https://www.argentina.gob.ar/economia/energia/hidrocarburos/produccion-de-petroleo-y-
gas/pozos-y-metros-perforados-tablas-dinamicas
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de las empresas competidoras. Por ultimo, se toma el volumen de venta de

combustibles liquidos (s6lo motonaftas) en el Noroeste (Tucuman, Salta, Jujuy,

Santiago del Estero, Chaco, Catamarca y La Rioja) como indicador de la

magnitud de los ingresos de cada empresa en esta region).

- Como representacion de la integracién vertical de la Industria hacia el

Up-Stream se toma para graficar, la variable volumen de produccién de

petréleo desde el afio 2015 al 2020 en Argentina.

- Para representar la cobertura geogréafica, se mide el niamero de

operadores habilitados por la SEN en el NOA hasta el afio 2020.

- Finalmente, para graficar el tamafio de las burbujas se considera el

proporcional del volumen de ventas en el NOA para el producto

Motonaftas

Tabla 9: Datos para andlisis del grupo de mapas estratégicos

Cant. de % Ventas
Vol. de Prod.
EMPRESAS . Operadores en | Motonaftas
Oilen M3
NOA NOA
YPF S.A. 77.943.189 183 56,00%
SHELL 687.148 62 14,00%
ESSO 425.725 37 7,00%
REFINOR - 69 19,00%
OTRAS EMPRESAS 94.314.687 31 4,00%
TOTAL 173.370.749 382 100,00%
Fuente : Thompson et al, 2012, p. 83
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Mapa de grupo estratégico NOA
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Mapa 5: Mapa de Grupos Estratégicos del NOA
Fuente : Thompson et al, 2012, p. 83

Como conclusién, de la grafica anterior, se puede observar que, Refinor
en el NOA, es un competidor importante en volumen de ventas, en este caso de
motonaftas; aunque de lo descripto, a lo largo del capitulo, aplica lo mismo para
el resto de los productos de la cartera (ver tamafio de burbuja). Salvo YPF S.A,
que posee gran numero de operadores habilitados, en las mismas provincias
donde compite Refinor (183 en total), el resto empresas tiene un namero muy
parejo de cobertura geogréfica, en la grafica puede apreciarse una distancia
notable entre YPF S.A y el resto de los seguidores. También se observa
claramente que los competidores inmediatos de Refinor en su mercado de

influencia son Shell y Esso-Axion Energy.

Por ultimo, sobre el grado de integracién vertical y, tomando como variable
para explicar esta condicién, el volumen de M3 de Oil producidos desde el 2015
al 2020, se observa que Refinor no participa en el Up-Stream, mientras que Shell
y ESSO, producen y operan esta etapa, los montos son verdaderamente
irrelevantes y marginales. Con lo cual, se concluye que de los competidores
regionales de Refinor, el Unico perfectamente integrado y con producciones de

Up-Stream de relevancia es YPF S.A.
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Caracteristicas de las empresas que ofrecen productos sustitutos

El poder de los productos sustitutos a los derivados del petroleo y gas en
la actualidad es muy débil, si bien, a nivel mundial cada vez es mayor la
utilizacion de energia alternativa, producto de la toma de conciencia por parte de
la poblacion mundial, sobre la problematica de la contaminacién ambiental, aln
no estas dadas las condiciones de infraestructura necesaria en las industrias, asi
como tampoco en el parque automotor para el uso de los combustibles

alternativos.

A nivel regional la firma VILUCO S.A con su planta en la ciudad de Frias
en la provincia de Santiago del Estero, es un ejemplo de empresas que ofrecen

un producto sustituto, como lo son el biodiesel y el bioetanol.

Caracteristicas de los compradores

Dependiendo de la clase de producto y el tipo de cliente considerado, su
poder de negociacidén se va modificando, asi por ejemplo para la nafta virgen los
principales compradores son empresas petroquimicas que compran el producto
a granel y, por lo tanto, tienen un mayor poder de negociacion en los precios. En
el fuel oil, los principales compradores son usinas eléctricas. Para el caso de las
motonaftas, los principales consumidores son el publico en general con ningun
tipo de poder de negociacion, en cuanto al gasoil no sélo es consumido por el
publico, en general, sino que es Gtil en actividades como el transporte de cargas,
transporte de pasajeros, el agro y en diversas industrias. El poder de negociaciéon
dependera de la envergadura de la empresa compradora y el volumen de compra
negociado. Pero salvo ciertos contratos especificos el cliente no es una de las
fuerzas competitivas mas determinantes para la industria de la refinacion. Mas
bien, la variabilidad en el precio internacional del petréleo y la velocidad con la
cual las empresas puedan trasladar estos cambios a los precios de los productos

derivados son los factores de mayor impacto en los ingresos de las compaiiias.

¢ Existe la posibilidad del ingreso de nuevos competidores en la Industria?
Esta posibilidad siempre esta latente, pero cabe aclarar que las barreras
de entrada son demasiados altas, no sélo deben ser inversores dispuestos a

desembolsar cantidades importantes de sumas de dinero, sino que también
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deben conocer la industria y tener un know how importante de la actividad para

hacerla rentable.

Por otro lado, la primera barrera a la hora del ingreso de nuevos
competidores es la correspondiente a la situacibn econémica general del pais.
Es decir, empresas dispuestas a invertir en esta industria primero deben
encontrar atractivo el pais, con un sistema tributario y laboral acordes al resto de
paises del mundo, con seguridad juridica, niveles de inflacion razonables, niveles
de educacion acordes para encontrar mano de obra calificada para la actividad,
etc.

Impacto del precio internacional del petrdleo en la actividad de

refinacion

Una de las variables, més importantes, en el negocio de la refinacion es
el precio internacional del petroleo crudo y los derivados, dicha variable es
totalmente ajena a la compalfiia y, por lo tanto, no puede controlarse. Al mismo
tiempo impacta directamente en las ventas y en los costos haciendo que el
margen del negocio tenga una alta variabilidad.

Tanto el petréleo crudo como los derivados son considerados
commodities y su comercializacion internacional es una de las mas importantes
del mundo ya que, en la actualidad, continGa siendo la fuente de energia, junto
al gas, méas importante. Esto se debe a que todavia las energias renovables tales
como la edlica, solar, eléctrica, bioetanol, biodiesel, etc. no tienen el peso y

difusién suficiente a nivel global.

El precio internacional del petrleo depende del nivel de reservas de
petréleo, la demanda y oferta mundial de este producto, sin embargo, al tratarse
de un bien estratégico para los paises y la sociedad influyen factores geopoliticos

gue pueden derivar en alzas o bajas repentinas en los precios.

Es un tema apasionante que sin dudas genera debate entre los
especialistas de la industria, economistas, politicos e investigadores. Por
ejemplo: desde el mes de agosto del afio 2014, el precio internacional del

petréleo tuvo una notable caida, que puso en aprietos a las empresas petroleras
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de todo el mundo, generando incertidumbre y dejando dudas sobre el motivo

especifico de la caida.

Como todo mercado, el mercado internacional del petroleo esta
compuesto por vendedores y compradores, en este caso el rol de vendedor lo
tienen los paises productores entre los que se destacan los miembros de la
OPEP vy los paises del Oriente medio, a estos se suman paises con produccion
importante como Rusia, Meéxico, Noruega e Inglaterra. Los grandes
consumidores son Estados Unidos, La unién europea, China, India y Japon.
Estos son paises cuya demanda supera ampliamente su capacidad de

produccion transformandolos en netos importadores.

El precio de un determinado crudo se fija entre acuerdos realizados por
las empresas explotadoras (vendedoras de crudo) y las refinerias (compradoras
de crudo). Por lo general, los contratos se realizan a mediano o largo plazo, esto
garantiza la venta al productor y al mismo tiempo asegura un suministro
constante de crudo a la refineria, permitiéndole optimizar sus procesos y poder
asegurar el suministro de derivados a sus respectivos clientes. Sélo se utilizan
contratos puntuales para el caso de partidas de crudo excedente que sélo se

suministraran al mercado por Unica vez.

Los contratos en muy raras ocasiones son elaborados con precios fijos en
dolares, la mayoria de las veces se utiliza un precio flotante en donde se utiliza
una féormula que contiene un precio de referencia internacional y, otra parte, en
la que se valla el crudo a vender. Se utiliza este método para disminuir el riesgo
financiero para las partes que implicaria una suba o baja abrupta en el precio
internacional. Sin embargo, para una refineria el riesgo sera siempre mayor ya
gue existen diferencias en los tiempos operativos entre el momento de la compra
y en el cual estan disponibles para la venta los derivados. En dicho lapso puede
cambiar el precio de la materia prima, los ingresos por venta de los productos o

ambos, impactando en forma directa en la rentabilidad del negocio.

Los mercados de referencia mas importantes, porque en ellos se negocia
el mayor volumen de crudos y derivados, estan ubicados en los grandes centros

refinadores, como la costa del Golfo de los Estados Unidos (US Gulf Coast o

CPN ENRIQUE D. MENA 37



Trabajo de Aplicacion Profesional
Propuesta para una mejor Ejecucion de la Estrategia
Aplicacién en una empresa de la industria petrolera del Norte argentino

USGC segun sus siglas en inglés), en Rotterdam, que también se denomina
Noroeste de Europa (en inglés, North West Europe o, abreviado, NWE), en el
Mediterraneo, en el Golfo Arabigo y, en menor medida, en Londres y Singapur.
En cada uno de esos mercados, se usa como referencia el petréleo crudo que

se comercializa en mayor proporcion en la zona (IAPG, cap.4, p.68).

MERCADO CRUDO DE REFERENCIA COMENTARIOS

US Gulf Coast (USGC) WTI { West Texas Intermediate) {Usado en los Estados unidos y también para crudos intemacionales
North West Europe (NWE) |Brent Producido en el Mar del Norte y usado en el atlantico Norte

Golfo Arabe Dubai Usado para muchos crudos de Asia

Cuadro 2: Mercados internacionales de venta de crudo
Fuente: IAPG, cap. 4

Precios del crudo WTI desde el afio 1980 — 2015:

Precio del petroleo WTI
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Gréfico 5: Precio del Petréleo WTI
Fuente: Elaboracién propia con datos de Eikon Thomson Reuters (WTI)

Comparacion Interanual de precio internacional del petroleo con otros
commodities
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Evolucion de precios de Commodities en U$S
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Gréfico 6: Evolucién de precios de Commodities en U$S
Fuente: Elaboracion propia

El mercado interno y los precios al publico

El objetivo, primordial, de una refineria es abastecer el mercado interno
de un pais o area geogréfica especifica. La estructura de precios del mercado

interno, para cualquier pais, tienen los siguientes componentes:

1. Costo del producto ex refineria: es uno de los grandes componentes
del precio final, porque incluye el costo del petréleo crudo. También
incluye el margen de refinacion que deberia cubrir los costos operativos
de la refineria y permitir recuperar la inversion en las instalaciones.

2. Impuestos: agrupa los impuestos, tasas o gravamenes de caracter
nacional, provincial o municipal que se cargan a los combustibles en
funcién de leyes o normas emitidas por los respectivos gobiernos.

3. Margen de distribucion mayorista: debe cubrir los costos de almacenaje
y transporte del producto desde la refineria hasta la estacion de servicio
o las instalaciones del consumidor final, ya sea industrial, transportista,

minero, etcétera.
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4. Margen de la estacion de servicio: también llamado margen retail, que
debe cubrir los costos de la operacion de una estacion de servicio v,
tedricamente, brindar una ganancia que asegure un retorno sobre la

inversion realizada.

Estructura del precio de un litro de nafta super en el afio 2014

Tabla 10: Estructura del precio Nafta Super Afio 2014

Estructura del Precio Precio Litro Nafta Super
Costo Producto Ex Refineria 50,53%
Impuestos 39,36%
Margen Distribucion Mayorista 7,98%
Fletes hasta estacion de servicio 0,27%
Margen de la estacion de servicio 1,86%
Precic al Consumidor Final 100,00%

Fuente: Elaboracion propia

Composicién precio del litro de Nafta Super en
Argentina en el arfio 2014
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Gréfico 7: Composicidn Precio Nafta Super afio 2014
Fuente. Elaboracién propia

Una de las preguntas mas frecuentes que tienen los consumidores, en
relacion con los precios de los combustibles es por qué no existe, practicamente,
diferencia entre los precios de distintas marcas o distintas estaciones de servicio.
La respuesta surge naturalmente al revisar la estructura que tienen los precios

al publico, detallada en la imagen anterior. Aproximadamente el 90% del precio
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se compone de la siguiente manera, costos ex refineria (precio del crudo mas
costos de operacion de la refineria) y los impuestos que carga el Gobierno. Estos
dos componentes son idénticos para todos los refinadores y comerciantes. El
restante 10% del precio deben cubrir los costos del flete, margen de la
distribucion mayorista y el margen que permita cubrir los costos de operacion de
la estacidon de servicio, que también son similares entre las distintas empresas

petroleras.

Por lo tanto, la diferencia que puede existir entre los precios no puede ser
superior al 1% y siempre que alguno de los operadores esté dispuesto a

sacrificar una parte de sus ganancias para aumentar su volumen de ventas.

En la Argentina, como en el resto de América Latina, se han utilizado los
combustibles como una herramienta de recoleccion de impuestos eficiente, y en
general, se han aplicado impuestos diferenciales a los distintos combustibles
para favorecer alguna actividad o impulsar el uso de combustibles alternativos.
Un ejemplo es la menor imposicion que se aplica al gasoil en la mayoria de los
paises, desde los afios sesenta, para contribuir a un menor costo del transporte
de mercaderias que se mueven mayormente usando este combustible. En forma
inversa, los impuestos a las naftas son significativamente superiores, ya que de
esta manera se grava a los sectores mas favorecidos de la sociedad y se
compensa la menor carga del gasoil. Estas politicas fiscales mantenidas a lo
largo de un periodo prolongado influyen en el comportamiento de los

consumidores y tienen un impacto importante sobre la demanda.

A pesar de la caida del precio internacional del petréleo en el segundo
semestre del afio 2014, pasando de un barril a U$D 107 hasta caer a los U$D
54,47, no se pudo observar una caida de precios en los derivados en el mercado
interno. Esto se debe a que el Gobierno Argentino, a traves, de una decision del
Ministerio de Economia, fijo el precio del barril de crudo en los U$D 83. Pueden
surgir muchas hipétesis sobre los motivos que originan esta decision, quizas
podria deberse a fines recaudatorios por parte del Gobierno, ya que como se
explica, anteriormente del precio de la nafta que paga el consumidor final casi el

40% son diversos impuestos, otra teoria podria indicar que la decisién se toma
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para compensar a las refinerias, después de muchos afios de presionar su
margen, o0 quizads con fines estratégicos para incentivar a las empresas
dedicadas a la exploracion y explotacién a invertir en la busqueda de yacimientos

con petroleo convencional o no convencional como en el caso Vaca Muerta.

Al inicio del mandato, del actual gobierno del presidente Alberto
Fernandez, se vuelve a regular los precios del petréleo crudo y, también, de los
combustibles derivados, lo que implica basicamente un control directo sobre los
margenes de rentabilidad de las refinerias y un riesgo importante para las
mismas ya que no pueden ajustar una variable clave en el manejo de sus
respectivos negocios. Mas adelante en el presente capitulo, se ampliara un poco
mas sobre la regulacion de los precios y como estas juegan como una fuerza

impulsora del cambio dentro de la Industria de la refinacién.
FUERZAS COMPETITIVAS QUE ENFRENTA LA INDUSTRIA

Actores Relevantes de la Industria que pueden afectar la rentabilidad de

la industria y la empresa:
Gobierno Argentino

Es uno de los actores criticos a la hora de medir el impacto en los
margenes de la empresa ya que, a través, de las normativas emanadas
principalmente del poder ejecutivo (decretos) asi como, las leyes del poder
legislativo pueden afectar, costos, ingresos, procesos, negocios, convenios con
proveedores o clientes etc. Por lo general, el impacto puede apreciarse con
mayor claridad en los siguientes items:

- Precio: Este punto ya se explico en la composicion del precio del
combustible que llega al publico y cémo los impuestos formaban una
parte importante del mismo.

- Retenciones de los 6rganos reguladores: Las retenciones pueden
significar un costo importante para la empresa llevando a una caida
estrepitosa en el margen de refinacion y, por lo tanto, en las utilidades

de la compafiia.

CPN ENRIQUE D. MENA 42



Trabajo de Aplicacion Profesional
Propuesta para una mejor Ejecucion de la Estrategia
Aplicacién en una empresa de la industria petrolera del Norte argentino

- Exportaciones: Las mismas se encuentran reguladas por la SEN
(Secretaria de Energia de la Nacién). La empresa debe contar con los
permisos otorgados por este organismo para poder exportar. Por lo
tanto, cualquier impedimento de la SEN, impacta directo sobre los
ingresos de las refinerias en concepto de ventas al exterior.

- Restricciones para la obtencion de divisas que permitan cancelar
deudas con el exterior: Durante el afio 2014 y, los meses transcurridos
en el primer semestre del afio 2015, con el objeto de mantener el nivel
de reservas de divisas, el BCRA implementd una serie de restricciones
en materia cambiaria que impide el acceso de las empresas argentinas
al MULC (Mercado unico y libre de cambio). Entre las restricciones se
encuentra el limite diario de divisas que una compafia puede obtener
para cancelar sus deudas con el exterior. Si bien, no existen normativas
actuales que legalicen esta restriccion, en la realidad econdémica de las
empresas existe y, tiene impactos muy negativos en la actividad
privada. Entre las dificultades, se puede citar, el malestar en los
proveedores del exterior que se ven impedidos de cobrar sus créditos,
en las fechas contractualmente establecidas, esto lleva a un incremento
en el costo financiero asociado a las importaciones, ya que los
proveedores recargan los precios de sus productos, como cobertura
ante las demoras en el pago de las empresas argentinas, dificultades
para las empresas del pais de conseguir proveedores en el exterior por
pérdida de credibilidad nacional, entre otras consecuencias directas en
los negocios privados.

Gobiernos Extranjeros

Las decisiones de gobiernos extranjeros importadores de los productos
derivados del petroleo argentino pueden tener impactos significativos en los
resultados de las empresas de esta industria. Por ejemplo, uno de los principales
proveedores de crudo de Refinor es la firma YPFB (Yacimientos petroliferos
fiscales bolivianos). Por este motivo, es imprescindible para Refinor mantenerse,

actualizado, sobre decisiones en materia energética del gobierno boliviano; ya
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que, estas decisiones geopoliticas pueden impactar directamente en el
suministro de crudo a procesar por parte de Refinor. La empresa debe velar por
el suministro permanente de materia prima, no sélo para cumplir con los
productos derivados pactados con sus clientes, sino para mantener siempre un
alto nivel de actividad que le permita hacer mas eficiente sus operaciones y

disminuir costos.
Gobiernos de las provincias argentinas

Los gobiernos provinciales y municipales influyen también en la
rentabilidad de la organizacion, a través, de los distintos tributos, es vital una
adecuada gestion impositiva para evitar multas o sanciones que puedan
perjudicar a la empresa. También, son importantes las normativas ambientales

ya que Refinor opera sobre una industria con altos riesgos.
FUERZAS IMPULSORAS DEL CAMBIO

Los autores Thompson Strickland and Gamble — Cap. 03 del libro
Administracion Estratégica (2012), definen el concepto fuerzas impulsoras del
cambio como las condiciones, tendencias o avances que se dan poco a poco 0
con rapidez en algunas industrias y, que producen cambios lo bastante
importantes para requerir respuestas estratégicas de las empresas participantes.
Las condiciones de una industria cambian porque hay fuerzas que impulsan a
(competidores, clientes o proveedores) a alterar sus acciones y son los motivos
principales de modificaciones en las condiciones competitivas, de crecimiento y
rentabilidad de un determinado sector industrial. En este analisis, se deben
identificar los impulsores, luego determinar si los impulsores de cambio en su
conjunto acttan, en conjunto para que la Industria sea mas o menos atractiva y
finalmente determinar los cambios necesarios en la estrategia para prepararse

para los efectos de las fuerzas impulsoras del cambio.

Si bien, existen numerosas fuerzas impulsoras de cambio, seguidamente

se exponen las mas determinantes para la industria bajo analisis:

Como se describe, a lo largo del capitulo, la razén de la existencia de una

Refineria es abastecer el mercado interno de un determinado pais o region.
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Aunque las exportaciones a otros paises son importantes, en la mayoria de los
casos lo relevante y, su funcién principal, como actividad es brindar energia a un
determinado pueblo o zona geogréfica especifica. Esta energia es clave para el
desarrollo del resto de industrias locales y permite la puesta en marcha y
funcionamiento de toda la economia. Por este motivo, la relacion o vinculo de
negocio entre las Refinerias y sus estaciones de servicio es crucial (también

llamados operadores).

-Cuidar los aspectos econdmicos y financieros de los operadores es
importante para las Refinerias, ya que son los socios estratégicos que permiten
evacuar todos los productos combustibles que estas generan, haciendo de nexo
con el consumidor final. La clave esta en preguntarse ¢ qué fuerzas impulsoras
de cambio pueden afectar a las estaciones de servicio y, con ello, modificar el
negocio de las Refinerias?:

- El despegue de los combustibles alternativos®:

La evoluciéon de los automaviles eléctricos, a nivel mundial y, el uso de
otras energias alternativas puede transformarse en una fuerza
impulsora de cambio, en los proximos 15 afios. El impacto en Argentina
y, sobre todo, en el Noroeste argentino dependerd, en gran medida, de
dos aspectos centrales, la evolucion tecnoldgica y las normas
ambientales que regulen al respecto. Asi, por ejemplo, el crecimiento
notable de empresas como Tesla en los Estados Unidos, o la incursion
cada vez mayor de empresas clasicas como Toyota y Ford en vehiculos
con funcionamiento a partir de electricidad, nos deberia preparar para
una mayor participacion futura de este tipo de vehiculos dentro del
parque automotor mundial y argentino. Por otro lado, el avance de la
tecnologia permite baterias de automoviles cada vez mas eficientes en

este sentido.

- La aparicion de modelos de movilidad avanzados®:

8 BCG Is there a future for Services Stations? https://www.bcg.com/
9 [dem anterior
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La aparicion de empresas como Uber y Lyft, estin cambiando de a
poco la mentalidad del consumo de vehiculos particulares de las
personas. Al mismo tiempo, los ahorros que generan en los individuos
el uso de movilidad compartida puede que en los proximos afios genere
desincentivos para la adquisicion de vehiculos y, con ello, exista una
disminucién en el consumo de combustibles fosiles. Aunque estas
actividades y tecnologias recién estan apareciendo, el ritmo de
crecimiento exponencial de la tecnologia supone que los cambios
pueden acelerarse para los proximos afios. Otra tecnologia que esta
haciendo sus primeros pasos es la capacidad de los vehiculos para
conducirse de manera autbnoma (sin participaciéon de los humanos),
actores digitales de peso como Google y Uber estan haciendo fuertes

inversiones en este ambito también.

- La evolucién de las expectativas del consumidor producto de las

novedosas y poderosas tecnologias digitales'?:

Actualmente, y luego, de la aceleracion de las tecnologias digitales y la
profundizacién de las preferencias de compra digitales por parte de las
personas, se estan generando notables cambios en los patrones de
compra. Asi, por ejemplo, durante la pandemia por Covid-19, en el afio
2020, las empresas de E-commerce como Amazon, Mercado Libre,
Alibaba, etc. muestran que se trata de cambios, que estan para
quedarse y profundizarse. Dichas empresas ofrecen compras rapidas
y faciles con entregas en hogares en apenas unas horas.

Ademas, con el avance tecnoldgico los patrones de gustos y consumos
de las personas cambian. La forma en que las personas desean ser
atendidos y la velocidad de respuesta que requieren es cada vez

mayor.

- Los gobiernos a nivel mundial y su propension actual a la creacién de

normas para proteger el medio ambiente:

10 {dem anterior
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Los principales gobiernos del mundo estdn migrando de a poco a
politicas y normas regulatorias que se proyectan hacia una mayor
presion y restricciones por motivos de proteccidon ambiental. Motivados
en su mayoria por presiones sociales o de grupos ambientalistas
internacionales. En otros casos por evidencias cientificas sobre el
cambio climatico generado por el uso de combustibles fosiles (también
conocido como calentamiento global). De hecho, por los movimientos
de organismos ambientalistas, muchos paises de Europa estan
normando para el reemplazo paulatino del parque automotor hasta el
afno 2040, transformando los mismos en eléctricos, o de funcionamiento

con otras fuentes de energia como pilas de hidrégeno, GNC y GLP.

- Otra fuerza impulsora es la economia internacional y sobre todo la
economia argentina, en este caso con una proyeccion inmediata de
retraccion y muy lenta recuperacion que conduce a una demanda

menor.

Durante la pandemia por Covid-19, en el afio 2020, la economia mundial
se vio fuertemente golpeada por los efectos en las restricciones a la libre
circulaciébn que tomaron muchos paises incluida la Argentina, para paliar o
intentar minimizar la cantidad de muertes y saturacion de los sistemas de salud
generados por la pandemia. Las principales economias mundiales como China,
Estados Unidos y Europa sufrieron caidas importantes en sus PBIs respectivos,
incluso con caidas que superan a las crisis econémicas del pasado como, por
ejemplo, la gran depresion de la década de 1930 o los devastadores efectos de

la crisis financiera internacional, en el afio 2008.

Ante la severidad de la crisis y la contraccion en el consumo, el precio del
petroleo tocoé minimos histéricos al inicio de la pandemia y continda en niveles

bajos producto de lo mencionado precedentemente.

Esta crisis econémica mundial ha afectado a la mayoria de los paises,
pero tuvo un impacto mayor sobre las economias en vias de desarrollo y paises
pobres, sobre todo en paises como el nuestro que ya acarreaba dificultades

estructurales graves.

CPN ENRIQUE D. MENA 47



Trabajo de Aplicacion Profesional
Propuesta para una mejor Ejecucion de la Estrategia
Aplicacién en una empresa de la industria petrolera del Norte argentino

Argentina, tiene actualmente indicadores macroecondmicos y financieros
muy complicados, que proyectan un escenario de lenta recuperacion para los
préximos afos, en resumen, se estima una caida del PBI a niveles negativos
record de aproximadamente -12% anual, en el afio 2020; con una recuperacion
lenta y gradual para los proximos 3 afios. Ademas, de una inflacion alta estimada
por arriba del piso del 35% anual en los afios venideros con un pico al alza en el
afo 2021, el pais tiene ademas otros serios problemas de dificil resolucion en el
corto plazo, como reservas internacionales en niveles minimos histéricos,
existencia de dolares paralelos al oficial con brechas cambiarias insostenibles de
alrededor del 80%, imposibilidad de obtener financiamiento externo a pesar de
haber reestructurado con éxito la deuda soberana con privados y el Fondo
monetario Internacional (FMI), basicamente por falta de confianza en las politicas
de estabilizacion macroeconémica del gobierno de turno y generando altos
niveles de indicadores como el riesgo pais por encima de los 1400 bps, estas
falencias y la imposibilidad de generar confianza para recuperar reservas
impulsan medidas, como por ejemplo, severas restricciones cambiarias que
paralizan ain mas la economia, en general. El no poder conseguir financiamiento
genuino en el mercado, para hacer frente al elevado déficit fiscal argentino,
implican como contrapartida un financiamiento, via emision monetaria, con
efectos secundarios de mayor inflacion. El déficit fiscal estructural de nuestro
pais se vio incrementado en el aflo 2020 por mayores gastos, por parte del
Gobierno, para cubrir partidas de ayuda social para todas las personas de
escasos recursos o aquellas que perdieron el trabajo durante la pandemia. A
todo esto, Argentina ha logrado cerrar la negociacién con el FMI a principios de
del 2022, por deudas tomadas en moneda extranjera, ha pesar de esta buena
noticia la incertidumbre por la claridad de las politicas macroeconémicas sigue

pegando de lleno en las expectativas sobre la economia en general.

A continuacion, se detallan algunos datos reales del afio 2019 y 2020 e
indicadores macroeconomicos y financieros estimados para los préximos afnos,
por parte de una prestigiosa firma argentina asesora en materia de

macroeconomia y finanzas (Kiguel M, 2020):
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Tabla 11: Indicadores macro -econdmicos y financieros

2019 2020E 2021 E 2022E 2023E
Inflation (eop) 53.8% 37.0% 57.0% 40.0% 35.0%
Exchange rate ARS/USD (eop) 59.9 87.0 137.0 187.9 238.7
Real exchange rate ARS/USD (eop, Dec-01=100) 151.6 163.2 166.9 166.8 160.1
Paralell exchange rate ARS/USD (eop) 746 165.3 219.2 300.6 358.1
Spread with offidal exchange rate (eop) 24.6% 90.0% 60.0% 60.0% 50.0%
Grass reserves (USD billion, eop) 44.8 385 41.5 45.0 50.0
Policy rate (eop) 55.0%  40.0% = 46.3%  33.5% 28.0%
GDP (YoY) -2.1% -11.6% 6.0% 2.4% 3.0%
Private consumption (YoY) -6.6% -13.5% 6.8% 2.3% 3.0%
Primary surplus (% GDP) -0.4% -6.5% -3.5% -1.0% -0.8%
EMBI Argentina (spread in bps, eop) 1,744 1,400 950 850 750
Public net debt (% GDP) 43.6% 54.3% 55.2% 55.5% 53.4%
Soybean price in USD per ton (annual average) 327 345 350 350 350
Exports of goods (USD billion) 65.1 54.9 58.8 64.4 69.3
Imports of goods (USD billion) 49.1 40.8 45.8 48.1 52.1
Trade balance (USD billion) 16.0 14.1 13.0 16.3 17.2
Current account (% GDP) -0.8% 1.2% 0.3% 0.8% 0.6%
Source: EconViews

Fuente: Kiguel M, 2020
El desarrollo del sector del petrdleo y el gas argentino depende en gran
medida de la llegada de inversiones que permitan realizar grandes proyectos.
Las entradas de capital extranjero estaran sujetas a la reduccion del riesgo pais,
y la provision de garantias institucionales y reglas claras del juego. La
combinaciéon de un mercado mundial incierto y la reciente volatilidad de las
politicas internas ha paralizado la inversién y esto amenaza el desarrollo del
sector energético.
Otra fuerza impulsora es la situacion geopolitica y tenciones comerciales
en el mundo:
- La aparicion de expresiones nacionalistas y de sesgo proteccionista de
algunos gobiernos importantes en el mundo puede impactar sobre los
flujos de comercio internacional, y por ende una disminucién en la

demanda de combustibles.
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- Regulaciones del gobierno local en los precios del petroleo crudo y los
combustibles liquidos derivados dificultan la adaptacion del negocio de

las refinerias al contexto.

La situacion, detallada en el punto anterior, también conduce a un
abaratamiento del precio internacional del petréleo, pero el potencial efecto
positivo que esto generaria en las refinerias argentinas al disponer de un precio
menor de la principal materia prima, no puede ser explotado ya que los precios
tanto del petrdleo como de los combustibles refinados liquidos en Argentina se

encuentran regulados por el gobierno.

El gobierno ha recurrido al llamado “barril argentino o criollo” las
transacciones internas se basan en un barril de U$D 45 por el petrdleo producido
en el pais, dando algunas garantias a la economia de las firmas de produccién
de petréleo y, fijar asi, un piso para las regalias petroleras de empresas
dedicadas a la etapa de Up-stream. Aunque complica la administracion del
negocio de las Refinerias, ya que se encuentran en el medio de restricciones al
precio de su principal materia prima (el petréleo crudo) y al mismo tiempo el
precio de los combustibles liquidos refinados que representan su principal fuente

de ingresos.

Ante estas medidas?!, la refinerias argentinas solo pueden importar de
otros paises petréleo crudo al precio de referencia internacional, sélo cuando las
empresas productoras de petréleo crudo, que operan en el pais, no cuenten con
cupo de productos para abastecerlas o capacidad efectiva de procesamiento, no
pudiendo aprovechar de manera plena las caidas en los precios internacionales
del petréleo, por ejemplo entre los meses de marzo, abril y mayo del 2020 el
precio del crudo WTI estuvo en los niveles de precios mas bajos de toda la
historia entre U$D 13 y U$D 25 el barril ( por debajo del costo de producirlos),
pero el barril criollo fue fijado por el gobierno en aproximadamente U$D 45. Ahora
bien, si el precio internacional estuviera por encima de los U$D 45 el barril,

claramente las refinerias se verian beneficiadas con un costo de la materia prima

11 Decreto Nacional 566/2019. http://www.saij.gob.ar/566-nacional-decreto-necesidad-urgencia-
sobre-congelamiento-precio-combustibles-
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mas baja en relacion con el mercado, pero de todos modos la dificultad radica
en la complicacion de mantener el negocio de la refinacion en equilibrio cuando
se fijan precios tanto sobre los costos como a los ingresos. Cualquier empresa
necesita administrar los precios de sus negocios en relacion con la libre oferta y
demanda del mercado, porque permite adaptarse rapidamente para lograr
mantener o incrementar los margenes de utilidad. Sin esta herramienta clave de
gestion, los margenes de utilidad se mantienen siempre acotados entre bandas

gue generan desincentivos a nuevas inversiones en el sector.

Argentina es un pais con una larga trayectoria en materia de regulacion
energética, durante la historia del pais existieron multiples periodos de rigurosos
controles de precios en el petréleo y los combustibles liquidos derivados. Durante
el Gobierno del Ing. Mauricio Macri se hicieron intentos de desregulacion de los
precios, pero algo que podria haber resultado beneficioso para el pais terminé
resultando en un problema econémico, ya que la medida, se implement6 en una
economia que aun no era lo suficientemente saludable. Este descongelamiento
de precios tuvo un impacto directo en la inflacién, lo que obligé en algunos casos
a contramarchas de las medidas adoptadas como por ejemplo el Decreto
566/2019 del poder ejecutivo nacional. Luego con el Gobierno actual del
presidente Alberto Fernandez, se mantiene vigente el sistema de regulacién de
precios de la energia con estrictos controles y, con ello, la perspectiva para las
Refinerias es que se mantengan las restricciones, al menos hasta el final de su

mandato.

Algunos otros efectos de pandemia Covid-19:

A principios del afio 2020, el Gobierno argentino tomé una serie de
medidas tendientes a disminuir el impacto de la pandemia del virus Covid-19,
entre ellas se impuso una cuarentena muy estricta que, luego, se fue moderando
con el correr de los meses. Muchos paises, a nivel mundial tomaron medidas
similares mientras que, en Argentina, su severidad y larga duracién fue una de
las caracteristicas distintivas. Esto termin0 impactando en la economia en
general, como se explica en uno de los puntos anteriores. Aunque algunos

sectores industriales sufrieron un mayor impacto que otros. Uno de los sectores
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golpeados y, que aun, le cuesta recuperarse es la Industria de la refinacion en el
rubro de ventas de combustibles liquidos. Esto se debe a que afectd
directamente a uno de sus principales grupos de consumidores como lo es el
transporte publico de pasajeros, que redujo drasticamente su operatoria. Por otro
lado, también cayeron las ventas a los vehiculos particulares producto del

incremento del trabajo home office de las personas.

También de relevancia para la industria en el mercado del NOA y asociado
a la presion local de proteccion ambiental, existe la intencion de aumentar el
consumo de biocombustibles, lo que implicaria una menor demanda de

combustibles fésiles en general.

En funcion a las fuerzas impulsoras detalladas, los autores Thomson et al
(2012) indican que deben evaluarse los efectos de las fuerzas impulsoras

intentando responder tres preguntas claves:

1. ¢Las fuerzas impulsoras actian para que la demanda aumente o

disminuya?

De las fuerzas impulsoras detalladas precedentemente, la mayoria
actla disminuyendo la demanda de los productos que ofrece una
estacion de servicio y consecuentemente de las Refinerias. Como
sabemos las estaciones de servicios actuales en el Noroeste argentino
ofrecen a sus clientes combustibles liquidos, GNC, productos
lubricantes y de limpieza para los vehiculos, la mayoria tiene tiendas
donde ofrecen todo tipo de alimentos, golosinas y bebidas. En algunos
casos también servicios de bar y restaurantes. Salvo el GNC, que
probablemente continle incrementandose su consumo en el futuro
cercano, el resto de las fuerzas impulsoras podrian disminuir de
manera considerable la demanda en general de los operadores. Por
ejemplo, en un escenario de incremento de los autos eléctricos dentro
del parque automotor, impactaria directo sobre el menor consumo de
combustibles fosiles, en igual sentido el menor uso de vehiculos
promovido por la mayor conciencia ambiental o de ahorro en las

finanzas personales por el uso de movilidades compartidas jugarian en
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contra del consumo neto de combustibles fésiles en el mediano- largo
plazo, y también, en uso de las tiendas de alimentos por la menor

circulacién de personas*.

2. ¢Las fuerzas impulsoras actian para que la competencia sea mas o

menos intensa?

Obviamente, en un escenario como el planteado precedentemente
incrementaria la competencia entre los jugadores de la industria
haciéndola cada vez mas intensa, producto del achicamiento de la
cuota de mercado de las empresas del rubro. Ademas, las tiendas de
los operadores no solo verian disminuida la circulacién de personas,
sino que deberian competir con tiendas online y otras empresas
dedicadas al e-commerce que acercan los productos cada vez mas

rapido y directo a los hogares de los clientes.

Para el rubro de los combustibles, el impacto de los vehiculos eléctricos
no solo implicaria caida de la demanda, sino también una competencia
de empresas que realicen cargas de las baterias de los autos, o bien
en una etapa mas desarrollada es posible que las cargas puedan

realizarse directamente en los hogares de los consumidores®.

3. ¢Los efectos combinados de las fuerzas impulsoras generan una

rentabilidad de la industria mayor o menor?

Si se combinan las fuerzas impulsoras detalladas implicarian fuertes
caidas de las rentabilidades de las estaciones de servicio, pero sobre

todo el impacto seria enorme en la industria de la refinacion de petréleo

y gas.

Ya que si bien, algunos productos crecerian como puede ser el LPG, el
GNC, lallegada de la electricidad como energia alternativa en el parque
automotor implicaria una merma importante en el principal negocio de

las Refinerias a nivel mundial.

12 BCG. https://www.bcg.com/
13 |dem anterior
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La sustitucién de fuentes energéticas es un fendmeno mundial, sobre
todo, el cambio se esta acelerando en las principales economias del
mundo, que al mismo tiempo son los paises que mayor energia

consumen.

Si a esto sumamos el creciente uso de las energias alternativas en las
diferentes industrias, como lo son la energia edlica, solar, hidraulica,
etc., el panorama puede ser aun mas sombrio. Todo dependera del
ritmo de cambio y como las empresas se vayan adaptando a las fuerzas

impulsoras respectivas.

Haciendo un balance de la influencia e impacto de las fuerzas impulsoras,
se puede observar que, en general, los efectos no serian favorables para la
industria de la refinacion y distribucion, lo que aumentaria el nivel de rivalidad

interna haciendo cada vez menos atractivo el negocio.

El siguiente cuadro muestra, a modo de resumen, las diversas fuerzas
impulsoras del cambio para la industria de la refinacion del petréleo con una
estimacion del momento de mayor impacto. La flecha roja denota un efecto

negativo.

Los probables plazos de impacto son mas bien intuitivos y, podrian no
cumplirse, los plazos estimados podrian darse antes o con posterioridad, pero lo
importante del cuadro es que permite visualizar de manera sucinta y rapida las
diversas fuerzas impulsoras del cambio y sus efectos en la industria. Estas
cuestiones deben ser atendibles por las empresas ajustando sus estrategias

para minimizar los impactos en sus negocios.
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Resumen de las fuerzas impulsoras del cambio y sus efectos en la Industria de la Refinacidn

Efectos en Industria de la Refinacion y

. . . comercializacion de derivados de Petréleo
Diversas Fuerzas impulsoras del Cambio

Corto plazo | Mediano plazo Largo plazo
de 0a 5 aiios |entre 5y 10 afios |entre 10y 15 afios

Despegue de los combustibles alternativos W

Aparicion de modelos de movilidad avanzados ¥
Evolucion de las expectativas del consumidor (tecnologias) ¥

Gobiernos del mundo y Normas de proteccion ambiental *

Economia mundial y argentina

Situacion Geopolitica y tenciones comerciales internacionales

Regulaciones del Gobierno Local en los precios del petroleo y combustibles liquidos

Otros efectos en el consumo combustible NOA por restricciones Covid-19

€ | € € | €| €

Impulso Biocombustibles en NOA

Cuadro 3: Fuerzas impulsora del cambio en la industria de la refinacion
Fuente: Elaboracién propia a partir de informacién de BCG. https://www.bcg.com/

FACTORES CLAVES DE EXITO EN LA INDUSTRIA DE LA REFINACION

A continuacion, se detallan 10 factores claves que las empresas deben
alcanzar para lograr el éxito en la industria de la refinacidn, cabe aclarar que los
4 primeros son los de mayor peso relativo a la hora de competir por una posicién

de privilegio dentro de la Industria:

1. Relacionado con la Distribucion: Es vital en esta industria mantener una
red solida de distribuidores que permita el abastecimiento adecuado del
mercado interno. Como se explica en la descripcién de los clientes
mayoristas, Refinor posee una red de 69 operadores, distribuidos
estratégicamente en distintas provincias del Noroeste argentino. Por
otro lado, distribuye sus productos mediante las distintas plantas de
despacho tanto de combustibles liquidos como de GLP. En este sentido
Refinor posee el Unico poliducto, oleoducto y gasoducto del Norte del
pais, transformando esta caracteristica en una ventaja clave de éxito

competitivo.
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2. Relacionado con el flujo continuo de materia prima: La factibilidad de
una refineria de contar con un flujo continuo de materia prima para su
proceso productivo es un factor clave de éxito. Refinor a diferencia de,
por ejemplo, su competidor YPF S.A, no es una empresa integrada
hacia el up-stream, por lo tanto, debe realizar de manera permanente
convenios con los productores locales de la cuenca del Noroeste e
importar crudo y gas de los productores bolivianos. En este sentido, es
fundamental disponer de profesionales expertos en calidades de crudo,
asi como en negociacion efectiva para obtener las mejores condiciones
contractuales para la empresa. Sin embargo, el poder de negociacion
depende en gran medida de factores externos y que pueden afectar el
costo de la materia prima y, con ello, disminuir el margen de refinacion.
En el peor de los casos no conseguir la materia prima necesaria llevara
a la refineria a trabajar con niveles bajos de actividad. Esto es un
problema porque no soélo incrementa los costos unitarios de los distintos
cortes de derivados procesados (esto es asi porque las refinerias
trabajan con costos fijos totales elevados y al tener menores volimenes
de produccion que absorban esta estructura se genera un incremento
de los costos unitarios a tal punto de disminuir la competitividad de la
empresa). El hecho de tener una disminucion en el margen de
refinacion no es el peor escenario para la refineria, que también, corre
el riesgo de no producir los derivados suficientes para abastecer a sus
clientes. Para ello, hay que tener en cuenta los multiples factores como
ser:

calidad del crudo

- disponibilidad del crudo: produccion nacional/importado
- tipo de transporte y logistica operativa
- balance de la oferta y demanda. Oferta y demanda mundial y
regional
- precios y escaladores utilizados (WTI, indice Argus, BRENT).
3. Relacionado con las habilidades y capacidades: Ser eficientes en la

actividad de refinacion es contar con un sistema de planificacion y
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coordinacion logistica adecuados para hacer eficientes los procesos.
Es decir, las refinerias tienen programas sofisticados de planificacion
lineal que consideran los distintos factores para hacer eficientes sus

operaciones:

El objetivo del refinador es maximizar el margen de refinacion. Las
diferentes combinaciones de los parametros lo hacen posible. La
Programacion Lineal es una poderosa herramienta para determinar el
valor 6ptimo de cada parametro desde el objetivo comercial, fijar las
ganancias, determinar los costos, optimizando el valor de cada variable

gue se elige para interactuar en el Modelo (Carugo M, 2013).

. Relacionado con el control de los costos: Las refinerias poseen una
estructura de costos fijos muy elevados y que son dificiles de disminuir
al menos en el corto plazo, por lo tanto, estas tienden a poner su
atencion en disminuir los costos variables como lo son los servicios,
combustibles y electricidad, generacion y consumo de vapor etc. Un
adecuado seguimiento de los costos puede hacer la diferencia entre
una refineria competitiva o en una destinada al fracaso.

. Relacionado con el cumplimiento de las normas de calidad impuestas
por el organismo de control: Este es otro de los elementos cruciales, ya
que un incumplimiento en los requisitos impuestos sobre las
instalaciones, seguridad operacional, productos etc. pueden hacer
pasible de sanciones severas a las refinerias, ya sea mediante multas
o directamente inhabilitaciones para operar. Mantener estrictos
controles en la calidad, asi como adecuadas relaciones institucionales
con los distintos organismos como la SEN (Secretaria de Energia de la
Nacion), ENARGAS son realmente importantes para la viabilidad del
negocio.

. Relacionado con el financiamiento: Las refinerias para mantenerse
competitivas deben ir ampliando su capacidad de produccién sumando
unidades de conversion. Estas inversiones solamente son viables en la

medida que el éxito de la empresa le permita el autofinanciamiento,
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esto se logra si tiene la habilidad suficiente para maximizar las
ganancias que no sélo distribuyan dividendos a los accionistas, sino
gue también permitan la reinversion en la empresa. O bien contar con
fondos de terceros (como puede ser, a través, de financiacion directa
de entidades financieras o proveedores) o, tal vez, (la utilizacién de
financiacion del mercado de capitales ya sea mediante emision de
acciones o de obligaciones negociables).Por lo general, la financiacion
a través de los Bancos es la via mas utilizada por las empresas y
mantener una relacion fluida con lineas de crédito calificadas es
importante no sélo para hacer frente a las inversiones de largo plazo
sino para afrontar el capital de trabajo necesario para la operatoria
diaria.

. Relacionado con la seguridad, salud ocupacional y el medio ambiente:
la refinacion de derivados del petréleo y gas es una actividad de mucho
riesgo para la seguridad y salud del personal de las empresas
refinadoras y de los terceros involucrados en la actividad, asi como
también para el medio ambiente ya que los impactos contaminantes
sobre el aire, suelo y agua pueden ser severos y causar graves
perjuicios a la comunidad. El control de los impactos ambientales
producto de las emisiones gaseosas, descargas de efluentes,
desechos solidos, ruido, olores, ademas de los efectos visuales o
estéticos sobre la naturaleza son consideradas variables criticas. Un
descuido en este sentido no sélo significaria la pérdida de prestigio sino
también posibles demandas por incumplimientos a las normativas en la
materia.

. Relacionado con el mantenimiento del capital humano: La refinacion es
una actividad compleja que requiere del aporte de muchos
profesionales y especialistas de diversas areas. Por lo tanto, las
empresas exitosas deben seleccionar adecuadamente este recurso,
disminuir la rotacion y capacitar permanentemente al personal.

. Relacionado con la comunidad donde se desenvuelve: Las refinerias

deben mantener una buena relacibn con las comunidades donde
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operan ya que cualquier tipo de conflicto podria generar paros no
previstos con impactos notables sobre la operatoria. La responsabilidad
social empresaria no so6lo debe basarse en ayuda social, sino que debe
velar por el desarrollo en distintos aspectos colaborando con el estado
en la educacion, salud, trabajo de los miembros de la comunidad.

10. Relacionado con captacion de nuevos clientes, excelencia en
atencion y prestacion de servicios: Los clientes finales, es decir las
empresas que consumen fuentes de energia y el consumidor final en
general se encuentran en cierto modo cautivos de esta industria. Los
productos alternativos como las energias renovables aun se
encuentran dando sus primeros pasos Yy tanto el resto de las industrias
como el pargue automotor aln no estan preparados para cambiar los
hébitos de consumo. De todas maneras, los clientes siempre tienen la
opcion de elegir la empresa que mejor combinacion de producto, precio
y calidad le brinden dentro de la industria. Es por eso que las empresas
refinadoras deben poner a disposicion del cliente todos los recursos
necesarios que permitan diferenciarse de los competidores, ya sea
mediante mejoras en la calidad de los productos, atencién
personalizada, tecnologia puesta a disposicion del cliente, mejores

servicios, etc.

Las refinerias exitosas seran aquellas que logren cumplir los 10 puntos
anteriores, pero al mismo tiempo vayan construyendo puentes que las acerquen
cada vez mas a las fuerzas impulsoras del cambio, es decir podran continuar
compitiendo con éxito las empresas que logren transformar su modelo de
negocios en un proveedor eficiente de energia en general, dejando la actividad
de refinacion como una unidad de negocios mas, pero no la principal fuente de

ingresos.
PERSPECTIVAS DE LA INDUSTRIA — CRECIMIENTO Y RENTABILIDAD

Luego de haber abordado el analisis de la industria de la refinacion de
petréleo y gas en Argentina y, sobre todo en el Noroeste del pais, se puede

concluir que es una actividad muy compleja en todas sus dimensiones, pero
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sobre todo en sus aspectos productivo y comercial. En los proximos afios sera

una industria que debera afrontar enormes desafios.

Las perspectivas de crecimiento dependeran de la ponderacién que se

asigne a la probabilidad de ocurrencia de multiples escenarios futuros, entre los

aspectos mas relevantes que podria impactar en la industria se pueden citar:

El valor del precio internacional del petréleo: Si bien la actividad de
refinacion local es una actividad que no depende en la actualidad del
precio del petréleo a nivel mundial. En el caso de persistencia en el
tiempo de precios internacionales muy elevados o bajos, el sistema de
regulacién local no podria perdurar y terminaria impactando en la
Industria.

Demanda de petroleo y derivados en el mundo y en Argentina: Como
cualquier bien de la economia los ingresos de las refinerias estan
supeditadas a la demanda que exista de los combustibles liquidos. Si
bien, actualmente, el mundo todavia depende del petrdleo y gas para
satisfacer la mayor parte de sus necesidades de energia, las politicas
sobre cambio climético que adopten muchos de los paises
(especialmente los paises desarrollados) que son los principales
consumidores de energia a nivel mundial modelaran el potencial
crecimiento de las refinerias. En los factores impulsores del cambio se
comentaba sobre el potencial crecimiento de los combustibles
alternativos, pero en especial la electricidad y el hidrégeno como fuente
de energia para el parque automotor. Un cambio en el patrén de
consumo por ejemplo del sector agropecuario o del transporte
argentino, impactaria fuertemente en los principales productos de las

refinerias. Ver estructura de consumo final por segmento:
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Estructura de consumo final por segmento @ CEirrara e Enarda

ndustria 29,9% 44,2% [ 24,0%

Comercial y Publico

Residencial 32,3% 56,0% 5,4%

0% 10% 20% 0% 40% 50% 60% Fiok g
mEnergia Eléctrica  mGas Natural GLP  mCombustibles  mOtros  mBiocombustibles

Gréfico 8: Estructura Consumo final por Segmento
Fuente: http://datos.minem.gob.ar/dataset/escenarios-energeticos

La electricidad como reemplazo de los combustibles fosiles liquidos es la

principal amenaza para el sector en los proximos afios.

La industria de refinacion, tal como la conocemos actualmente tiene poco
margen para seguir creciendo en el futuro de mediano a largo plazo (todo

dependera del grado de aceleracién del cambio).

El avance Tecnoldgico y otros cambios: las tendencias actuales indican,
qgue el margen de rentabilidad de estas empresas sufrira fuertes impactos si no
se toman las medidas estratégicas necesarias para transformar la actividad; las
restricciones a la actualizacion de precios, por parte del gobierno nacional,
podrian agravar aun mas la situacion de algunas refinerias, generando
desabastecimiento de productos en algunos casos y cierres de refinerias en el
peor escenario. El principal negocio de la empresa de hoy es la venta de
combustibles liquidos a través de la exportacibn a paises con necesidad o
déficits en sus balanzas energéticas y en el &mbito local la venta de combustibles
a través de estaciones de servicios (operadores) al consumidor final y otras

industrias (abastecimiento interno). Una caida en el nivel de estos ingresos
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implica de manera automatica una caida en el nivel de rentabilidad de las

refinerias.

Los procesos de cambio ya se iniciaron, y en cierto modo la pandemia del
afo 2020 acelerod los mismos. Las energias alternativas, en especial la energia
eléctrica ha demostrado que es un cambio que arrancd para quedarse, la
movilidad compartida de las personas, el e-commerce, las ventas a través de
redes sociales, la inteligencia artificial, la robética, los nuevos patrones de
consumo de las personas sobre todo las vinculadas a las tecnologias digitales,
la analitica de datos para la toma de decisiones estratégicas, entre otras, ponen
enormes desafios para las empresas de la industria bajo andlisis. Dicho de otro
modo, si no se toman las medidas estratégicas defensivas necesarias, muchas
empresas dedicadas a la refinacion podrian desaparecer en los proximos 15 o
20 afos, o quizas antes. Dependeréa del ritmo de cambio y las normativas legales
a nivel mundial sobre materia ambiental tendientes a disminuir el uso de
combustibles que generan emisiones de efecto invernadero y las medidas

locales tendientes a regular precios.

En un escenario optimista o intermedio, en el cual la aceleracion de los
cambios mencionados sea lenta, es una industria que aun tiene margen para
seguir creciendo levemente y mantener rentabilidades bajas pero razonables.
Pero en el escenario pesimista, en el cual los cambios se aceleren y profundicen,
la industria tenderia a achicarse ya que muchas refinerias no podrian sobrevivir
a un ambiente competitivo mas agresivos y de margenes de ganancias mas
pequefios e incluso en algunos casos negativos. En este ambiente mas hostil
desde el punto de vista competitivo tienen mayores posibilidades de
supervivencia las empresas mas integradas verticalmente y mas flexibles a la
hora de adaptarse a los entornos. En definitiva, en cualquiera de los posibles
escenarios futuros las empresas de la industria necesitan ser flexibles y agiles
para adaptarse a las nuevas coyunturas. Es entonces donde resulta clave una
buena estrategia que asegure la supervivencia rentable de las empresas a largo

plazo.
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Claramente esto sera importante, pero mucho mas sera transformar la
misma en realidad, esa buena ejecucion de la estrategia es de lo que se ocupara
el presente trabajo y el objetivo sera desentrafar, en los préximos capitulos, la

mejor manera de hacerlo.
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CAPITULO I
LA EMPRESA

El negocio, estrategia y organizacion

Refineria del Norte S.A o también conocida con su nombre de fantasia
Refinor S.A es una empresa argentina, “constituida en noviembre de 1992
como resultado de un concurso publico internacional para la produccion de
derivados del petroleo crudo y gas natural. Actualmente, Refinor es la Unica
refineria del Norte del pais, y se encuentra integrada por capitales de
importantes empresas petroleras como YPF S.A, Petrobras Argentina S.A'y
Pluspetrol S.A”.

Porcentaje de participacion accionaria:

- Y.PFSA: 50,00%
- Pampa Energia S.A: 28,00%
- Pluspetrol S.A: 22,00%

mYPF5.A mPampaEnergias.A mPluspetrol 5.4
Grafico 9: Participacion Accionaria de Refinor S.A
Fuente: elaboracion propia
En términos de participacion del mercado, Refinor tiene el 26% en el sector
de motonaftas del Noroeste y del 2% a nivel nacional; una presencia del 18% en
el mercado del gasoil en la misma area geografica mencionada y del 1,5% en
todo el territorio argentino. Su centro industrial se ubica en Campo Duran,

provincia de Salta, con actuaciones en Jujuy, Tucuman, Cérdoba y Santa Fe.
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Para llevar adelante sus operaciones, emplea actualmente alrededor de
430 personas, de manera directa y a mas de 400 de manera indirecta, mediante
contratistas que brindan servicios no provistos por la firma. Ademas, emplea a
trabajadores no calificados de las localidades de Tartagal, Aguaray y de las
comunidades originarias de Campo Duran y El Algarrobal, para realizar tareas

de mantenimiento.

La compairiia posee una cadena de centros de servicios (69 estaciones),
operada por terceros dando empleo a 560 trabajadores de las &reas en las que
opera el negocio.

La destileria de Campo Duran es el centro neuralgico de los ductos entre
los paises vecinos y la Argentina, en donde se recibe petrdleo crudo,
condensado y gas natural, provenientes de la cuenca del Noroeste y de Bolivia.
De esta forma, se transforma en la via de distribucion mas importante para los

liquidos producidos en dicha zona.

Su Descargadero en Aguaray (Prov. de Salta), ubicado a unos 10 km de
la destileria, capta la mayor cantidad de crudo pesado proveniente de los aportes
de los yacimientos Guardian, Proa, Chivil, Vinalar, Palmar y Yatasto, entre otros.
Este crudo se procesa en la planta de destilacion atmosférica (Topping) y se
transforma en nafta virgen, gasoil y crudo reducido. La nafta virgen abastece la
planta de Hidrotratamiento y Reforming para la produccion de insumos para la
formulacion de motonaftas. El sobrante se transporta hasta la localidad de San
Lorenzo (Prov. de Santa Fe) y se lo exporta para la industria petroquimica,
actualmente a Brasil. Por otro lado, el gas rico se procesa en las plantas de
turboexpansion, donde se retiene la parte liquida (propano, butano, gasolinas) y
se recomprime el gas residual o seco, luego se envia a través de gasoductos de

terceros para la distribucion industrial y domiciliaria.

Perfil productivo de la empresa
Para comprender en que consiste el proceso de la destileria de Refinor en

Campo Duran se detallan las unidades productivas que la conforman:

1. Liquidos
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Unidad de destilacion atmosférica de crudo (Topping).

- Unidad de destilacion al vacio.

- Unidad de Hidrotratamiento de Nafta.

- Reformado catalitico de Naftas (Reforming).

- Extraccion de benceno.

- Una planta de produccion de servicios auxiliares (agua industrial,
vapor, energia eléctrica, aire) utilizadas en las distintas plantas de
proceso.

- Tratamiento de efluentes, primario, secundario y de desinfeccion.

2. Gases

- Deshidratacion.

- Turboexpansion.

- Fraccionamiento.

3. Proceso en planta de destilacion atmosférica
Tanto el Topping como Vacio (para transformar el crudo) y las Turbex

(para el gas rico) son procesos Fisicos, donde se separan fracciones

de hidrocarburos del petréleo o gas, por diferencia de puntos de

ebullicion de los mismos. En el Unico proceso donde hay reaccion
guimica es en Reforming, donde por modificacion de las moléculas de
un corte de la nafta virgen, se busca obtener un producto con mejores

propiedades para obtener motonaftas.

Refinor cuenta con un Topping no convencional que consta de 5
Torres de fraccionamiento, en donde se separan los productos por
diferencia de puntos de ebullicion, procurando optimizar la calidad de

los distintos cortes, como asi también el rendimiento de los mismos.

El petréleo crudo comprado por la empresa se almacena en tanques
y luego se precalienta en una red de intercambio de calor, con el fin
de utilizar la energia disponible en corrientes calientes para
posteriormente ser calentado en un horno, en donde se alcanza la
temperatura necesaria para su destilacion, la cual se lleva a cabo en

una particular disposicién de las 5 torres columnas obteniendo:
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- LPG, que es cargado al fraccionamiento de las Turbex (ver

proceso del gas).

- Nafta Virgen, una parte de esta produccion se almacena como

producto final y se exporta. El resto se envia a Reforming para

elaboraciones més livianas (motonaftas).

- Gas Oll, este producto se mezcla con otros aditivos y se envia a
la planta de despacho de combustibles liquidos ubicada en Banda

del Rio Sali donde se despachan a los clientes como Gasoil grado

Il (Eco diésel) y Gasoil grado Il (Eco diésel max).
- Gas Oil Pesado de Vacio (parafina).
- Fuel Qil.

NV a Reforming

Fuel Oil
Fuel Oil

Eco Diesel/ Q———

s PLANTA DE DESPACHO|
Eco Diesel Max AN

NV

Gas Oil

llustracion 3: Planta de Destilacion Atmosférica (Topping)
Fuente: Bofelli N, 2012

4. Proceso de Hidrotratamiento y Reforming

Es una planta en la que se produce una reaccién quimica catalizada,
en el que se convierte una nafta de bajo octanaje en una nafta de alto

namero de octanos mejorando asi la resistencia al autoencendido por

compresion.

La elaboracidon consiste en una adecuaciéon de la corriente de nafta

gue sera cargada al reactor del Reforming, por lo que se eliminan
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componentes que desactivan el catalizador (azufre, compuestos
nitrogenados, arsénico, etc.), luego la corriente es calentada primero
en una red de intercambio de calor y luego en un horno para ser
cargada finalmente al reactor donde se modifica la estructura de la
moléculas de la nafta virgen cargada, obteniendo una corriente
gaseosa rica en hidrégeno y una corriente liquida que es
acondicionada para luego ser almacenada en tanques para Su
posterior transporte.

EXTRACCION DE
BENCENO

LPG a Fracc Q= G

ool :%%\Q Reformado

NL a Fracc viano
(o]

HDT

o

NV de PLANTA DE oqsnc’

Topping TUCUMAN

Reformado Pesado+isopentano

. ETANOL

Nafta Refinor 97

Nafta Saper

llustracién 4: Hidrotratamiento y Reforming
Fuente: Bofelli N, 2012

5. Turbex y Fraccionamiento
Se trata el Gas Natural proveniente de los pozos, el cual es enfriado
hasta obtener una corriente liquida, para luego separar los

componentes en la etapa de fraccionamiento.

- Deshidratacion de la carga.
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- Expansion del gas para aprovechar su energia y enfriar la
corriente gaseosa hasta obtener la carga liquida que luego sera
fraccionada.

- Compresion del gas residual que es devuelto a los productores
para ser transportado (TGN) hasta los centros de consumo.

En este fraccionamiento se carga la corriente liquida obtenida en la

etapa de turboexpansién, en esta se separan los componentes

licuados en la etapa anterior, desde los méas volatiles a los menos

volatiles en distintas torres de destilacion, obteniéndose:

- Etano (que se mezcla con el metano gaseoso de la etapa anterior
para ser comprimido y devuelto a los productores).

- Propano y Butano (que son almacenados en estado liquido en
tanques esféricos).

- Y finalmente Gasolina, que se mezcla con la Nafta virgen de

Topping.

Gas Seco
Propano
I / meaveno i @ | | Q@ Btaw
/ ‘&\b“ I\Q Isopertaro
@ o
GsRco

llustracién 5: Proceso de Turbex y Fraccionamiento
Fuente: Bofelli, N, afio 2012
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Cuando se describieron los distintos tipos de esquemas productivos
en el Cap. | se explicé que Refinor operaba con una configuracion

basica (hydroskiming en inglés) con un nivel de conversion media.

Esta es una diferencia importante con respecto a sus principales
competidores que poseen esquemas mas complejos como el cracking
refinery o el coking refinery. Cuanto mayor es la complejidad de las
industrias petroleras pueden procesar crudos mas pesados con mayor
contenido de azufre, mientras que las refinerias mas simples deben
utilizar crudos mas livianos, de mayor calidad y con mejor rendimiento.
Obviamente un crudo de mayor calidad es mas caro incrementando
sustancialmente los costos del proceso y disminuyendo los margenes
de refinacion. La complejidad requiere de una inversién més alta pero
luego adquiere una ventaja competitiva muy importante al tener
menores costos y al mismo tiempo, mayores alternativas de
proveedores ya que pueden procesar crudos de diversas

caracteristicas mejorando su poder de negociacion.

“Por supuesto, los costos operativos de una refineria con conversion
total son mayores que los costos de la refineria basica, pero la
diferencia es compensada en exceso por el mayor valor de la mezcla
de productos, lo que justifica la inversion realizada en unidades de
conversion. En el caso de la Argentina, las refinerias de YPF en La
Plata y Lujan de Cuyo, de Shell en Dock Sud y la de Esso en Campana
tienen una configuracion de conversion total. La refineria Bahia
Blanca, que opera actualmente Petrobras, tiene una configuracion de
conversion media y el resto del pais operan con una configuracion

mas simple al no poseer unidades de conversiéon” (Redondo D, 2011).

Refinor cuenta con un poliducto que se extiende desde la destileria de
Campo Duran, a cuatro estaciones de rebombeo, con un recorrido
total de 1112 km, hasta Monte Cristo (Prov. de Cordoba). En su
trayecto se encuentran las estaciones de recompresion de producto

de Urundel y Piedras (Prov. de Salta); Lavallén ( Prov. de Jujuy) y
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Quilino ( Prov. de Cordoba). Por este se transportan gasoil, naftas,
motonaftas, kerosene, gas licuado, butano y propano. A lo largo de su
recorrido, abastece a las plantas de combustibles de Banda del Rio
Sali (Prov. de Tucuman), y de gases licuados las plantas de Gliemes
(Prov. de Salta), y de Leales, en Tucuman. Ademas, descarga nafta
petroquimica y gas licuado a la estacion terminal de Monte Cristo,
Cordoba, que luego se despachan en la zona o son enviados hasta

San Lorenzo (Santa Fe), en un poliducto propiedad de terceros.

Poliducto
- | & ‘Il‘ Campo Durdn
Urundel ,
_ Lavayén \{ R, .
bk 3 ‘N‘--,
Gral Giiemes “ >) <
7 \k‘
Piedras -
“Tucumén 5 8 Banda del k—L\\_
: Rio Sali )
Leales | | )
¢ )
._.\\\‘ !
/ |
- i \_'\Quilino ! ) =
N J bl ' F
Monte Cristo “ \ /
. L
N ) ‘ San Llorenzo
Destileria L Planta de despacho de ‘S " : Estacion
I_A ¥ cobe —‘"'t d combustibles liquidos VigPoliducio; Proplo \g de Bombeo
=3 de poliducto

Planta de despacho i Planta de despacho S Poliducto operado W Edificio de
de gas licuado operada por terceros v por terceros Administracion

Mapa 6: Ubicacion Geogréfica de Poliductos
Fuente: Bofelli N, 2012

14 www.refinor.com, afio 2016
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Refinor es responsable de la operacion y supervision del mantenimiento
del poliducto, que es realizado por empresas del norte argentino. La organizacion
realiza inversiones permanentes para garantizar 6ptimos niveles de operacion y

de seguridad del poliducto.

Su sistema de almacenaje y distribucion es uno de los mejores del pais,
lo que posibilita optimizar costos y ofrecer combustibles a sus clientes con
rapidez y a un precio competitivo. Desde los 65 puntos de servicios ubicados en
ocho provincias del Norte y centro argentino abastece directamente a sus
clientes mayoristas y consumidores finales, dichos locales son operados por

terceros, bajo un contrato de uso de marca®®.

Modelo de negocio de refinor

En su libro Bussines Model Generation, Alexander Osterwalder explica
que un modelo de negocios es una descripcion racional de como una
organizacion, crea, entrega y captura valor. Es una secuencia logica de como
una empresa consigue sus ingresos. La conceptualizacion del modelo de
negocio debe ser simple, relevante e intuitivamente comprensible, y al mismo

tiempo no sobre simplificar la complejidad de cémo funciona la empresa.

El autor utiliza 9 bloques béasicos que ayudan a describir de una manera
completa un modelo de negocios. Llama a esta secuencia Bussines Model

Canvass y bajo este paradigma se detallard seguidamente el Negocio de Refinor.

Los nueve bloques cubren las cuatro areas principales de un negocio:

clientes, oferta, infraestructura y viabilidad financiera.

15 www.refinor.com , afio 2016
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llustracién bussines model canvass (lienzo vacio)

Modelo Canvas Compafiia: Nombre de la Empresa...

Socios Clave e |Actividades Clave “ Propuesta de "1 |Relacién con :’"f Segmentos de 0
& an= |Valor ~.dF |Clientes Clientes iy

Recursos Clave {j Canales -C;i'j

Estructura de Costos Fuentes de Ingresos

ey

(.

llustracion 6: Bussines Model Canvass (lienzo vacio)
Fuente: https://upload.wikimedia.org/wikipedia/commons/0/Oe/Plantilla_ CANVAS.pdf

Bussines Model Canvass de Refinor
1. CS Segmentos de Clientes
Refinor atiende diversos mercados segmentados en funcién a su ubicacion

geografica y a las caracteristicas propias del cliente.

- Clientes de Mercado Externo:
La empresa abastece con sus productos derivados del petréleo y gas
a empresas extranjeras principalmente de paises limitrofes como
Bolivia, Paraguay, Chile y Brasil (de manera continua) y a empresas
de otros paises del mundo en funcion de alguna necesidad puntual

del mercado.

- Clientes de Mercado Interno:
Dentro de los clientes nacionales existe una segunda clasificacion
dada fundamentalmente por las caracteristicas de tamafio y

necesidades de los mismos:
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a. Clientes Minoristas:
Son aquellos que compran combustibles liquidos de Refinor en
cantidades suficientes para abastecer al consumidor final. Son
terceros que utilizan la franquicia de la marca Refinor (red de
estaciones de servicios) o bien aquellos centros de servicios sin la
franquicia Refinor (banderas blancas) pero que venden los
productos de la empresa. Forman parte de la cadena de
distribuciéon de la compariia 69 operadores distribuidos en todo el
NOA. Hasta el afio 2007 Refinor mantenia una red de 12
estaciones de servicios propias controladas bajo la estructura de la
Compaiiia, durante ese afio como parte de las decisiones
estratégicas se cerraron algunos centros de servicio de manera
definitiva y otras fueron vendidas a terceros que las mantienen

hasta el dia de la fecha (afio 2020).

OPERADORES

u CATAMARCA
= CHACO

8
Juluy
J 14

65 = LA RICIA

7
SALTA
SANTIAGO DEL
ESTERO

u TUCUMAN

TOTAL

Grafico 10: Operadores

Fuente: Elaboracién propia con datos de la SEN

Como aclaracién importante, el consumidor final no es cliente
directo de Refinor, sino que estos son atendidos por su canal de
distribucion minorista detallado precedentemente.

b. Consumidor Final:
Son atendidos directamente por los operadores, pero requieren de
un monitoreo por parte de Refinor, sobre gustos y preferencias de

manera de mantener estimulada y activa la demanda de productos.
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En definitiva, un consumidor final satisfecho implica un operador

feliz y por lo tanto un mayor flujo de ingresos para la empresa.
Clientes Mayoristas:
Los clientes mayoristas son aquellos cuyas compras son realizadas a
granel por lo general para utilizar el combustible dentro de sus
procesos productivos o para sus respectivas flotas automotores. Los
mismos son atendidos de manera directa por Refinor sin la
intermediacién de las estaciones de servicios. En este grupo se
encuentran empresas de energia como usinas, petroquimicas,
refinerias, empresas petroleras dedicadas al Up-Stream (exploracion,
perforacion, y extraccion), empresas fraccionadoras de Gas etc. O
bien pertenecientes a otras industrias como ingenios, citricolas,

agropecuarias, constructoras, empresas de transportes, etc.

2. VP- Proposicion de valor

Refinor después de permanecer casi 30 afios en el negocio conoce a sus

clientes y las necesidades particulares de cada uno.

Asi por ejemplo la propuesta de valor que acompafia a sus clientes

minoristas (estaciones de servicio) es diferente que las entregadas a clientes de

mayor envergadura o clientes del exterior.

¢, Qué valor proporciona la empresa al cliente minorista?

Entrega oportuna de productos combustibles liquidos considerando la
necesidad y disponibilidad de tanques vacios en el cliente. Las
entregas pueden realizarse en la planta de despacho en Banda del Rio
Sali o en las instalaciones del cliente de forma directa (servicio logistico
de Refinor a disposicion del cliente).

Produccion derivada del petroleo y gas elaborados con altos
estandares de calidad. Esto le da al consumidor final la seguridad que
los productos son aptos y cumplen con las normas legales respectivas,
disminuyendo la manera significativa los riesgos de futuras

contingencias.

Los productos entregados a este segmento son las gasolinas:
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- Gasolil grado lI
- Gasaoil grado I
- Motonaftas (Nafta Comun, Nafta Saper, Nafta Refinor 97)
- Sistemas de informacion al servicio del cliente
- Uso de marca conocida en el Norte y centro del pais, asociada con
imagen de seriedad y calidad.
- Seguimiento y atencién personalizada a través de representantes
comerciales de la empresa
Todas estas particularidades implican una propuesta de valor singular que
beneficia directamente al cliente (estacion de servicio) generando un vinculo
especial y un feedback permanente con el mismo. De esta manera Refinor

conoce las necesidades del cliente y asegura su satisfaccion en forma continua.

¢, Qué valor proporciona la empresa al cliente de mercado interno mayorista

y a los clientes del mercado externo?

- Libre eleccion de todos los productos que componen la oferta de la
empresa:
Gasolinas
*  Gasoil grado |l
*  Gasoil grado Il
* Motonaftas (Nafta Comun, Nafta Super, Nafta Refinor 97)
* Nafta Virgen
*  Fuel Ol

* Gas seco
* GLP (Gas licuado de Petréleo): Butano, Propano
* Ventas a granel con mejores condiciones de precios y financiamiento
dado el mayor volumen de las entregas
- Entregas directas en instalaciones del cliente o en el lugar, dia y hora
gue este indique. Adecuandose a las especificaciones de cada cliente
en particular en la medida que estas no vayan en contra de las normas

legales, de calidad, seguridad y medio ambiente exigidos.
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Contacto especializado para el mercado externo.

3. CH- Canales

Tanto los clientes minoristas y mayoristas de mercado interno como los del

mercado externo son atendidos de manera directa con recursos propios de la

empresa.

Utiliza los siguientes mecanismos de contacto con los compradores:

Pagina web de refinor.

Representantes comerciales.

- Centro de pedidos y logistica.

Cada uno interviene en una fase diferente del canal segun detalla el autor

del Bussines Model Canvas para este punto:

a. En la fase de informacion:

La pagina web de refinor permite conocer rapidamente la empresa, los

productos y servicios que ofrece.

. En la fase de evaluacion:

Tanto la pagina web como los representantes comerciales se encargan
de despejar las dudas y atender las necesidades que los clientes
actuales o potenciales tengan relacionados a los productos y servicios
de la empresa. Los medios habituales de comunicacién son la web,

teléfonos y mails corporativos.

. En la fase de compra:

Los representantes comerciales terminan de concretar las operaciones
de venta y luego el sector de Centro de Pedidos se encarga de las
gestiones administrativas necesarias hasta llegar a la proxima fase.

. En la fase de entrega:

Los servicios logisticos de la empresa interactian con el cliente para la
entrega de productos de acuerdo a sus necesidades y capacidades de
recepcion. Las entregas pueden realizarse en las diferentes plantas de
despacho (Planta de despacho de combustibles liquidos en Banda del
Rio Sali) y Plantas de LPG en Leales — Tucuman, Giemes — Saltay San

Lorenzo — Santa Fe. O bien en las instalaciones y lugares indicados por
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el cliente dependiendo de la propuesta de valor estipulada para cada tipo

de cliente (ver propuesta de valor).

e. En la fase de post venta:
El centro de pedidos se encarga de solucionar los problemas técnicos o
administrativos que pudieran presentarse. Cuando los casos por atender
estuvieran vinculados a cuestiones contractuales y que escapan a las
gestiones administrativas es el representante comercial el que vuelve a

interactuar con el cliente para llegar a una solucién del caso.

4. CR- Relacionamiento con el cliente

Existe una asistencia personal dedicada a la satisfaccibn permanente y
servicios de asistencia automatizados que facilitan el trabajo de ambas partes.
En la propuesta de valor y en la explicacion de los canales puede apreciarse el
esfuerzo que realiza la compafiia con el objeto principal de fidelizar los clientes
actuales y colaborar con estos (principalmente estaciones de servicio) en

incrementar las ventas llegando directamente al consumidor final.

Sobre lo ultimo existe un esfuerzo permanente de Refinor en posicionar la
marca en la mente de los consumidores, mediante promociones de descuento
en dias especificos de la semana utilizando tarjetas promocionales de periddicos
provinciales, recomendaciones de mejoras y capacitaciones al personal de los
centros de distribucion sobre tematicas como por ejemplo la correcta atencién al
publico e higiene de los locales, publicidades en diferentes medios de
comunicacién, propagandas en vestimentas y estadios de equipos de futbol, etc.

Relacién con clientes minoristas:

- Estos clientes trabajan bajo una cuenta corriente comercial lo que
permite una mayor fluidez operativa.

- Existe un sector dentro de la estructura organizacional de Refinor
denominada CPR (Centro de pedidos de Refinor) que atiende via
telefénica, mail o incluso personalmente las necesidades puntuales de

cada cliente. Como por ejemplo gestion de pedidos, verificacion de
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limites de créditos, problemas de conexion en los sistemas de las
estaciones de servicios.

- Las estaciones de servicio que utilizan la franquicia (marca Refinor)
gozan del prestigio y la imagen de seriedad de la Empresa, al mismo
tiempo para aquellas estaciones que lo requieran, son asesorados a
través del sistema de gestidon de la Calidad (ISO 9001) de la Empresa.

- Utilizan un sistema de premios por punto (Unidad de negocio Refishop)
propiedad de la empresa, que permiten fidelizar a consumidores finales
a través de premios obtenidos por un sistema de puntaje.

- Refipass: a través de esta unidad de negocio las estaciones de servicio
venden a clientes con flotas importantes de rodados combustible al por
menor. El sistema consiste en que la empresa cliente (consumidor final)
cargas combustibles mediante una tarjeta en las estaciones. Luego
dichas cargas las factura directamente Refinor al cliente evitando que el
camionero que trabaja para el mismo maneje dinero en efectivo. La
estacion de servicio se beneficia mediante el cobro de una comision por
los servicios prestados. Y el cliente final obtiene un mayor control sobre
los gastos de su flota.

- Las estaciones de servicios también se benefician con los servicios de
la web de la empresa, a través de dicha plataforma pueden hacer un
seguimiento de la logistica de su pedido, control de la cuenta corriente,
verificacion de facturas y pagos, descarga digital de comprobantes tales
como recibos, retenciones impositivas, etc.

Dado el tipo de producto que comercializa, Refinor controla de manera
estricta el cumplimiento de los estandares de seguridad en las estaciones y el
cuidado de la imagen de marca. Esto implica sin lugar a duda un beneficio para
el cliente, que de esta menara evita que sus operaciones generen problemas a
la seguridad de las personas y al medio ambiente. Al mismo tiempo implica un

mejor servicio y seguridad para el consumidor final.

Relacion con clientes mercado interno mayorista y cliente de mercado

externo:
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Para estos clientes, la empresa posee dentro de su estructura
organizacional representantes comerciales que hacen un seguimiento
puntual a sus necesidades. Los clientes permanentes manejan cuentas
corrientes comerciales al igual que los minoristas, mientras que los
clientes ocasionales son satisfechos en funcion a los contratos
establecidos para un negocio en particular. La estructura comercial,
logistica y de soporte esta a su disposicion.

Para el caso puntual de los clientes de mercado externo existe ademas
un sector dentro de la compafia denominado Comercio Exterior
encargado de cumplir con todas las normativas aduaneras y cambiarias
vinculadas a las exportaciones. Esto sin dudas evita contratiempos y
malos entendidos con clientes de paises con formas de trabajo y culturas
diferentes al nuestro.

5. R$- Flujo de ingresos

Refinor es una firma regional con lo cual sus ingresos mas importantes

derivan de su centro de distribucion minorista establecida en todo el norte y

centro del pais. Esto explica el motivo por el cual la propuesta de valor con los

operadores es de vital importancia para un flujo continuo que permita asegurar

la supervivencia de la empresa ya que aproximadamente el 70% de los ingresos

derivan de los operadores.

Los flujos de ingreso percibidos por la empresa que derivan directamente

de sus clientes minoristas de mercado interno son:

Ingresos por las ventas de cada uno de los productos que forman parte
de la propuesta de valor. Estas ventas son recurrentes y se realizan
dentro de cuentas corrientes de clientes con lineas de créditos definidas
y bajo modalidades de pago contado o crédito segun la calificacion. En
este tipo de ventas existen precios de lista que pueden modificarse en
cualguier momento en relacién con precios guias determinados por
oferta y demanda.

Ingresos por uso de patentes por parte de los operadores (uso de

marca).
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Ingresos por ventas de indumentaria para personal de las estaciones de
servicio.

Ingresos por venta de productos para Refishops de las estaciones de
servicio.

Ingresos por servicios de asesoramiento y auditorias externas a los
operadores que aplican en sus organizaciones las normas ISO 9001
(Calidad).

Comisiones por Ventas realizadas bajo modalidad Refipass.

Otras ventas realizadas a operadores: por ejemplo, surtidores, equipos

y elementos para playas de cargas, articulos de seguridad, etc.

Los flujos de ingreso percibidos por la empresa que derivan de sus clientes

mayoristas de mercado interno y clientes de mercado externo son:

Ingresos por las ventas recurrentes de cada uno de los productos que
forman parte de la propuesta de valor. Estas ventas se realizan dentro
de cuentas corrientes de clientes con lineas de créditos definidas y bajo
modalidades de contado o crédito segun la calificacion.

En algunos casos puntuales pueden hacerse ventas sobre contratos
especificos con volimenes y precios diferenciales. En este caso los

ingresos solo se obtienen al momento de la transaccion.

Otros flujos de ingresos de la companiia:

Derivados de ventas particulares de inmuebles y bienes de uso
propiedad de la compaifiia.

Ingresos financieros derivados de las inversiones realizadas sobre
excedentes de caja de la empresa. Por ejemplo: plazos fijos, inversiones
en FCI (Fondos comunes de inversion), lebacs, bonos, obligaciones

negociables y acciones de otras empresas.

6. KR- Recursos claves

Entre los recursos claves para el funcionamiento del negocio se detallan

los siguientes:

Destileria:
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La planta de Campo Duréan es un recurso clave dentro del modelo de
negocio, claramente es la razén de ser de una refineria. De esta manera
transforma la materia prima (crudo o gas rico) en los distintos derivados

industriales segun fue descripto en el perfil productivo de la empresa.

Ductos, estaciones de bombeo y plantas de despacho:

Otro activo importante es el sistema de ductos de la empresa ya que, a
través de los mismos, la empresa se asegura el transporte de la materia
prima (crudo condensado y gas rico) hasta la refineria por medio del
oleoducto y gasoducto respectivamente y el transporte de los distintos
derivados industriales hasta las plantas de despacho para su
comercializaciéon. Este tramo se realiza a través de los poliductos (si se

trata de combustible liquido) o gasoducto para el gas seco.

Dentro del esquema de ductos son vitales las estaciones de bombeo que
permiten que los diferentes productos lleguen al destino final y también
las plantas de despacho que son los receptores finales de los productos

(almacenamiento) antes de la etapa de comercializacion.

- Gasoducto (Captacioén y transporte)

Atacama <—ﬂ<—e—

TGN 1 fe——
TGN 2 g

Aguaragie
Chango

Morte Ramos Tranguitas Lomitas Acambuco

VIATIOG

o 00
I GIA
o
===y (Gasoducto de Refinor Racatimbay
Campo
Gasoducto de Refinor (5/M) Duran

sy (Gasoducto de Terceros
Madrejones

Gasoducto de Terceros (5/M)

o] Puents de Medicidn Fiscal

llustracién 7: Gasoducto Captacién y transporte
Fuente: Bofelli N, 2012

Transporte de Hidrocarburos liquidos
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Leales
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- Tucuman

Qe
Chango Aguaragiie Acambuco
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4
Ramos  Trangquitas Lomitas

Nacatimbay

Bolivian
Blend

Campo Duran Alta

Olenducto de Refinor
Oleoducto de Refinor (5/M)
Oleoducto de Terceros

Poliducto de Refinor

Poliducto de Terceros
Unidad de Medicidn Fiscal

i

YIATIO8

llustracién 8: Sistema de transporte de Hidrocarburos liquidos de Refinor
Fuente: Bofelli N, 2012

Contratos de aseguramiento de materia prima:

Es otro recurso clave, sin el crudo condensado o el gas rico la destileria

no puede funcionar y los altos costos derivados de la capacidad ociosa

hacen que el negocio sea inviable.

Recursos humanos:

Sin las personas calificadas en cada puesto de trabajo tampoco serian

posibles las operaciones dentro de la refineria.

En la empresa trabajan 430 personas de manera directa y mas de 400

en forma indirecta a través de empresas contratistas.

El personal directo se distribuye de la siguiente manera en las

instalaciones:
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Tabla 12: Recursos Humanos

LUGAR DE TRABSIO TOTAL FERSOMAL PORCENTAIE

CAMPD DURAN [SALTA) 249 5%
LAVAYEN [y} 10 2%
MAIPL | BS AS) 1 %
PIEDRAS [SaLTA) 10 2%
LEALES | TUCUIMAN] 5 1%
QUILIND (CORDORA] 11 3%
GUEMES [SALTA] T 2%
SAN LDRENZD [ROSARKD] 2 B4
MITRE ¥ BANDA DEL RID 54 LI | TLWCLAMAN | 125 25%
URLUNDEL [ JLBL Y] 9 2%

Fuente: Elaboracién propia con datos de la pagina Web de Refinor, afio 2016

Refinor entiende que el capital humano es un recurso estratégico por lo
gue se preocupa no solo de seleccionar a sus colaboradores a través de
rigurosos procesos de seleccion, sino que financia diferentes proyectos
gue apuntan a disminuir la rotacién del personal clave. Por ejemplo, con
programas de desarrollo interno donde se le ofrece al personal de la

compaifiia cubrir vacantes.

Porcentaje de puestos jerarquicos ocupados por personal interno y

externo:

Desarrolio
Interno
87%

Gréfico 11: Porcentaje Puestos Jerarquicos
Fuente: Elaboracién Propia con datos de la pagina web de Refinor, afio 2016.
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Refinor también intenta profesionalizar sus areas entendiendo que el

capital humano especializado hace la diferencia en el negocio.

Porcentaje de profesionales en puestos jerarquicos:

Tecnicos y
No
profesionales
32%

Profesionales
68%

Gréfico 12: Porcentaje de Profesionales en Puestos Jerarquicos
Fuente. Elaboracién Propia con datos de la pagina web de Refinor, afio 2016

Ademas, la empresa desarrolla programas de capacitacion permanente,
para que el personal se forme sobre aspectos técnicos, en seguridad e
higiene, medio ambiente, gestién (administracion, management, sistema

de gestion, negocios e inglés).

Al mismo tiempo la empresa se preocupa por evaluar a sus
colaboradores para promover un estilo de gestion alineado con los
valores, mision y visién organizacional. Esto lo hace a través del sistema
de gestion del desemperio, basado en un modelo de competencias de la
empresa: trabajo en equipo, aprendizaje y conocimiento compartido,
flexibilidad, foco en el cliente, iniciativa, liderazgo, creatividad e
innovacion, capacidad de decisién, negociacion, orientacion por

procesos Yy resultados, vision sistémica.

- Recursos financieros:
Este recurso clave ya que permite el funcionamiento normal de la firma,

con lo cual la empresa se preocupa por mantener un flujo dinamico con
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los clientes y proveedores. A si como una relacion cordial y de negocios

con las diferentes entidades financieras de la plaza.

La empresa cuenta con lineas de crédito vigentes en numerosos bancos
lo que le permite contar con los fondos necesarios para su adecuado
funcionamiento en aquellos momentos en los que los flujos de egresos
superan transitoriamente los ingresos totales de la compafiia. Ademas,
la imagen solida de la empresa y las diferentes alternativas de
financiamiento le permiten conseguir fondos del sistema a costos

razonables de mercado.

- Canales de distribucion:
Se recalco la importancia de este recurso cuando se describid la
propuesta de valor a los clientes minoristas. Esta importante red de
estaciones de servicio le brinda a Refinor un posicionamiento importante

respecto a la competencia en la region noroeste del pais.

- Marca Refinor:
La imagen de marca es quizas el recurso intangible més importante de
la empresa. La misma se fue posicionando en el consumidor a lo largo
de toda la vida de la organizacién. Asi puede asociarse rapidamente con

calificativos como prestigio, calidad, seriedad, solvencia, etc.

Estas caracteristicas indiscutidas le permiten a la firma obtener ingresos
derivados del uso de la marca por parte de los operadores (esto ya fue
mencionado en el punto 5. flujo de ingresos.

7. KA- Actividades claves
Para describir las actividades claves segun el modelo BSC se utilizara una
herramienta bibliografica conocida en el mundo de las empresas como lo es la

Cadena de Valor de Michael Porter.

La mencionada Cadena son “todas las actividades diversas que
desempefia una compafia y que se combinan internamente para crear valor para
los compradores” (Thomson et al, 2012, cap. 4). Estas son clasificadas por el

autor en actividades primarias que son las creadoras de valor para el cliente y
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en actividades secundarias aquellas que brindan soporte a las primarias

facilitando y mejorando el desempefio de la empresa.

Cadena de Valor

Infraestructura empresarial

Actividades Administracion de recursos humanos

de apoyo

\@f_

Desarrollo tecnolégico

Compras

Logistica . Logistica Marketing i S &S
de entrada Operaciones de salida y ventas Servicios “g?

Actividad

llustracion 9: Cadena de Valor
Fuente: Porter M, 1985

En Refinor podemos caracterizar las actividades en primarias y secundarias
segun modelo de la Cadena de Valor de Michael Porter, pero siguiendo la légica
del modelo BSC de Alexander Osterwalter pueden identificarse dentro de las
actividades primarias, actividades que son claves desde el punto de vista del
modelo de negocio “Core” y otras que no siendo claves “Non Core” permiten que
la empresa opere con normalidad y cumpla con la estrategia, metas y objetivos

planteados.
Actividades primarias

Asi por ejemplo dentro de las actividades primarias se pueden mencionar

aquellas actividades claves para el modelo de negocio:

- Refinacion del Crudo y transformacion en los siguientes productos
Terminados:
* Nafta Virgen (NV)
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*  Gasoil (GO)

* Gasoil Pesado de Vacio (Parafina)

* Fuel QOil

* Motonaftas (Normal, Super, Refinor 97)

Procesamiento de Gas y transformacion en los siguientes productos
terminados:

* Butano

* Propano

* Etano

Transporte por Ductos, estaciones de bombeo y plantas de despacho:

* Poliducto

* Oleoductos

* Gasoductos

* Gestion de estaciones de Bombeo

* Gestidn plantas de almacenamiento de gas y combustibles liquido
Comercializacion al detalle ( Retail)

Atencioén al cliente ( a través del CPR y los representantes comerciales)
Relaciones institucionales (Negociacion contratos, relacion con
organismos gubernamentales y de contralor)

Manejo de franquicias

Actividades adyacentes “Non Core”

Trading

Logistica multimodal

Mantenimiento

Generacion de Energia

Gestion Normas I1ISO 9001 /ISO 14001 y OSHAS 18001
Refishops

Reficard / Refipass
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Gestion Normas

1SO y OSHAS
Mantenimientg
Refishops
Logistica \
multimodal /
Operacion
CCSS

Reficard /
Refipass

llustracién 10: Actividades “Core” y “Non Core” de Refinor
Fuente: Elaboracién propia

Actividades secundarias o de soporte

Dentro de las actividades de soporte se pueden mencionar los siguientes:

Gestion de Abastecimiento:

Se encarga de brindar soporte a las actividades de relaciones
institucionales respecto a los contratos de abastecimiento de materia
prima. Ademas, se encarga de todas las compras que requiere la
empresa en general para llevar a cabo sus operaciones.

Gestion de Recursos humanos:

Se encarga de todos los procesos necesarios para que la empresa
cuente con personal idoneo y capacitado en cada puesto de trabajo y de
la retencion del recurso por el mayor tiempo posible.

Finanzas:
Se ocupa de administrar uno de los recursos claves de la empresa.
Consiguiendo los fondos suficientes para llevar a cabo las operaciones
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al menor costo disponible en el mercado y optimizando los rendimientos

de los excedentes en los casos que existieran.

- Administracion en General:

Se encarga de coordinar todas las actividades de la compafiia siguiendo

utilizando para ello una estructura organizacional definida. La misma

pretende guiar el conjunto de actividades dentro del marco definido por

la vision, mision, estrategia y objetivos empresariales.

Sistema de Actividades de Refinor

Operaclpn Reficard/
Refineria Refipass
Crudo

{Unicos en
NOA) Mercam )
- L ELE: e Fr;:nueijtgas
miento
k Operacién Refishops
fanejo d& Ductos y

Tratamiento
Agua

Plantas

130 9001
Ambiental Despacho

IS0 14001 Productos y

Seg. Ind. Logistica
18001

Administracion
General

N =
Operacion

Procesa- - Finanzas
e — L5
Relaciones

Institucionales

Generacion
Energia

Gas (inicos
en NOA)

llustracién 11: Sistema de actividades de Refinor
Fuente: Elaboracion propia

8. KP- Socios claves

A esta altura y después de la detallada descripcion de los puntos anteriores

es muy sencillo identificar los socios claves de Refinor, sin duda los proveedores
de materia prima y sus clientes minoristas (red de estaciones de servicios que
configuran el canal de distribucion) se transforman en socios estratégicos para
el éxito del modelo de negocio. Una gestion eficiente con los socios estratégicos

le permitird a Refinor alcanzar optimizaciones, economias de escala y reduccion

de la incertidumbre y riesgo.
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9. C$- Estructura de costos

Refinor a diferencia de otras empresas de la rama industrial posee una
estructura de costos fijos baja en términos relativos (esto se vera con mayor
detalle en el estado de resultados de la empresa que figura mas abajo en la
pagina 38). La relacién costos fijos sobre costos variables (CF/CV) es baja, sus
mayores costos estdn dados fundamentalmente por las operaciones de la
refineria, el transporte por ductos y la comercializacion al detalle (costos
variables por definicién). Esta estructura predispone a la empresa a una
estrategia que permita mejorar las eficiencias productivas y un énfasis en la
maximizacion del rendimiento (relacion ventas sobre costos variables),
procurando aumentar las ventas y/o disminuir los CV y con ello mejorar el
margen de rentabilidad del negocio. De esta manera intenta alcanzar la mayor
rentabilidad posible y conseguir las metas establecidas por las firmas
propietarias.

Tabla 13: Estructura de Costos de Refinor segln sus Actividades

Actividades de |a Empresa Estructura de Costosen %
Procesamiento gas y Refinancion del crudo 43,00%
Transporte por Ductos, estaciones de bombeo y plantas de despacho 29,50%
Comercializacion al detalle ( Retal) y Atencion al cliente 20,50%
Relaciones institucionales 0,60%

Manejo de franquicias 240%

(Ofras actvidades 4,00%

Total 100,00%

Fuente: Elaboracién propia segun datos de balance afio 2014

Business Model Canvass (BMC) completo de Refinor S.A

CPN ENRIQUE D. MENA 91



Trabajo de Aplicacion Profesional
Propuesta para una mejor Ejecucion de la Estrategia
Aplicacién en una empresa de la industria petrolera del Norte argentino

Modelo Canvas Compafiia: Refinor S.A
Socios Clave 7= [Actividades Clave Popiestade - [Relacitn con Segmeniosde )
@ =, | Valor 4 |Clientes A/ |Clientes E_
-Proc. y refinacion del | Cliente MI minaristas: | Mantenimiento y
crudo y gas - Entrega oportuna fidelizacion:
-Gestion ductos, EBy | - Productos de calidad | -Atencion personal
plantas de daspache | - Tipo de producto -Servicios de
-Mercadeo Retail ofrecido (combustibles | atencion automaticos
-Atencion al cliente | liquidos) ~Colaboracion y
-Relaciones -Uso de sistemas de | capacitacin al - Clientes Mercado
-Provesdores de MP | Institucionales informacian cliente Intema:
{ Crudo yGasRico) | -Manejo de franquicias | -Uso de marca -Marca /Promaciones
-Atencion * Minoristas
- Clientes minoristas | Racursos Clave personalizada Cangles '
de M Red de : \Z} * Mayoristas
estaciones da Clientes MI mayaristas
servicios) -Destileria ¥ ME Canal directo con * Consumidor final
Sistema de Ductos,E8 | ~Libre eleccion de recursas propios de )
y plantzs de despacho | Productos (oferta |a empresa; - Clientes Mercado
-Contratos de Mp | total) . e
-Recursos humanos | “Mejorasenprecioy | - panacantantes
-Recursos financieros | formas de pago comerciales
-Canales de “Entregas directasa | -CPR ( Centro de
distribucion pedido pedides Refinar)
-Marca Refinor ~Contacto -Sarvicios logisticos
especializado en ME

Estructura de Costos !Ja' ] |Fuentes de Ingresos i r
-Procesamienta y refinacion Crudo y Gas -43,00% J -Ingresos operadores: ventas de productos, uso de b

-Gestion Ductos, EB y Plantas de desp.-—-23,50% marca,indumentaria, productos refishaps, asesarami
-Mercades Retail y atencion cliente-—-——20,50% ento, auditorias, comisiones Refipass y ofras ventas
-Relaciones institucionales -----—---—---—-- 0,60% -Ingresos clientes MI mayorista y ME: venta de
-Mangjo de franguidas -----—---—------- 240% productos

-Otros Costos 4,00% -Ingresos por inversiones finanderas /Otras ventas

Cuadro 4: Modelo Canvas
Fuente: Refinor S.A

Perfil estratégico de la empresa
Analisis FODA
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Fortalezas de recursos y capacidades competitivas potenciales

Debilidades de recursos y deficiencias competitivas potenciales

*Posicion geografica estratégica

*Operador eficiente de refineria y planta de gas

*Solidez financiera

*Aseguramiento de disponibilidad de MP

*Eficiente red de ductos, estaciones de bombeo y plantas
*Amplia red de distribucion en la region

*Capacidad para encontrar socios diversos

*Organizacion flexible y 4gil para la toma de decisiones operativas
*Calidad y servicio en laventa al detalle

*Fuerte imagen de marca

*Lentitud en decisiones estratégicas por unanimidad de Directorio
*Limitacion en ampliacion de negocios que compita con accionistas
*Comercializacion de productos y opciones establecidas entre accionistas
*Uso de capacidad instalada de accionistas ( limitacion operativa)
*Empresa no integrada hacia atrés ( Up-Stream)

Oportunidades comerciales potenciales

Amenazas potenciales externas para las perspectivas de la firma

En el negocio de hidrocarburos:

*Necesidad creciente e insatisfecha de energia
*Utilizacion de capacidad instalada y know how de industria
En el negocio del detalle:

*Incrementar nimero de estaciones de servicio bajo bandera Refinor
*Inpulsar el uso de LPG en flotas de transporte

*Impulsar negocios Refipass y Reficard

En nuevas unidades de negocio:

*Operaciones de refineria y gas de terceros ( aprovechar know how)
*Incursionar en productos como el biocombustible
*Servicios de mantenimiento de Ductos y plantas

*Crisis econdmicas recurrentes

*Crisis energética argentina

*Regulacion en el precio del petrdleo local (barril criollo) y precios de los combustibles derivados.
*Alta presion tributaria

*Decisiones del gobierno nacional de Bolivia

*Decrecimiento de reservas de petrdleo crudo convencional local

*Efectos sobre el medio ambiente y salud de las personas

*Mayores regulaciones sobre produccion y consumo de combustibles fésiles

*Sustitucion por fuentes energéticas renovables

Cuadro 5: Anélisis FODA

Fuente: Elaboracién propia
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Fortalezas

Entre las fortalezas o fuentes de diferenciaciéon de la empresa pueden
identificarse las siguientes:

Posicion geogréfica estratégica:

Es la Gnica operacion de procesamiento de crudo y gas en el NOA.

Por la ubicacion de su destileria en Campo Duran (Salta) posee una

conexion destacada entre Bolivia y el resto de Argentina.

Operador eficiente de Refineria y planta de Gas:

Es una alternativa Optima para sus accionistas, permitiendo complementar

Sus respectivos negocios. La empresa con casi 30 afios en la Industria tiene

un know how importante en el negocio del petréleo y gas que la transforma

en una competidora eficiente.

Solidez financiera:

Este atributo comentado anteriormente en la seccion de modelo de

negocios le permite a la empresa conseguir los recursos necesarios para

realizar sus operaciones y cumplir sus objetivos.

Aseguramiento de disponibilidad de materia prima:

El equipo de trabajo encargado de las relaciones institucionales es el

encargado de las negociaciones que mantiene la empresa con los

diferentes proveedores de materia prima locales e internacionales. Los

mismos formalizan estos vinculos a través de contratos con las mejores

condiciones posibles para la firma. Este equipo de trabajo es sin dudas una

fortaleza para la empresa ya que estad integrado por profesionales

altamente calificados, con conocimientos profundos de la industria petrolera

y experiencia comprobada en negociaciones.

Eficiente red de Ductos, estaciones de bombeo y plantas de despacho:

Sin estos recursos y sin la gestion adecuada de los mismos Refinor no

podria competir. Primero al contar con estos y, luego ser una empresa

experimentada en la tarea, le brindan una fortaleza inigualable a la hora de

competir.
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Amplia red de distribucion en la region:

Ya fue mencionado en el aspecto de socios claves del modelo de negocios.

Al contar con 69 operadores en toda la region NOA y centro del pais le

permite asegurar una salida rapida de los productos de la refineria. Al

mismo tiempo asegura un flujo de ingresos permanente de los clientes mas
importantes de la empresa.

Capacidad para encontrar socios diversos:

-Por su caracteristica de empresa geopoliticamente neutra (no tiene la

identificacion nacional de petroleras mas grandes) y su credibilidad (imagen

de seriedad).

-Organizacion flexible y agil para la toma de decisiones operativas:

Por su estructura organizacional “Chata” provee un rapido acceso a la alta

gerencia de la empresa.

-Calidad y servicio en la venta al detalle.

-Fuerte imagen de marca

-Empresa con gestion de bajo costo en relacion con otras empresas de la

Industria:

Debilidades

Las principales debilidades de la Empresa estan dadas por las restricciones

impuestas por su estructura de propiedad. Esta dependencia en la toma de
decisiones le quita dinamismo a la Compafiia. Por ejemplo:

- Necesidad de Unanimidad en el directorio para la toma de decisiones
importantes.

- Limitacién a la ampliacion de Refinor en negocios en los que compite
directamente con sus accionistas, la empresa sélo puede actuar de
manera complementaria a los accionistas o en actividades no
explotadas en la region por parte de estos.

- Comercializacibn de productos segun convenios Yy opciones

establecidas entre los accionistas.
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Provisibn de servicios y ventas a terceros deben adaptarse a las
necesidades de los accionistas (uso de capacidad instalada), por
ejemplo. Refinor utiliza tramos del poliducto, oleoducto y gasoducto que
son propiedad de alguno de los accionistas, por lo que antes de
coordinar una operacién con un proveedor o cliente debe considerar la
utilizacién del accionista en primera instancia.

Empresa no integrada hacia atras (Up-Stream). Esta es una gran
debilidad ya que no tiene un flujo asegurado de materia prima. Como
fue mencionado con anterioridad para operar de manera eficiente una
destileria es clave alimentar sus procesos con crudo y gas rico, no
hacerlo en el momento oportuno implica parar las operaciones de la
planta con el consiguiente costo por capacidad ociosa. La Empresa
intenta disminuir el impacto del riesgo de MP con una de sus principales
fortalezas mencionadas anteriormente (equipos capacitados en

negociacion y contratos de aprovisionamiento al mayor plazo posible).

Amenazas

Entre las amenazas latentes que debe afrontar la Empresa se destacan las

siguientes:

Crisis economicas recurrentes:

Argentina afronta crisis economicas y financieras de manera
permanente y generalmente por factores netamente locales. Un pais
con cimientos macroecondmicos fragiles que, ante cambios relevantes
o crisis econdmicas mundiales, como por ejemplo la generada por el
virus Covid-19 en el afio 2020 generan un impacto mayor al que reciben
otros paises sélidos en el mundo. Estos factores golpean a diversas
variables de la economia y afectan a casi todas las Industrias del pais.
Si bien el efecto no es el mismo en todas las empresas pueden
representar una de las principales amenazas que debe afrontar Refinor.

Crisis energética:
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Sin profundizar sobre los factores internacionales y locales que llevaron
al pais a la actual crisis de energia, sin dudas los impactos en la
economia argentina en general y sobre esta industria en particular son
muy profundas. La demanda de petréleo, gas y sus derivados continta
creciendo a nivel nacional y mundial pero los pozos de petréleo
convencionales mantienen su pendiente a la baja producto de la falta
de inversiones en materia de exploracion a nivel local. Por otro lado,
las reservas de petroleo no convencional como por ejemplo las de Vaca
Muerta en el Sur del pais por el momento no generan incentivos para
su explotacién dado los bajos precios del petrdleo a nivel internacional,
la crisis econdmica por la que atraviesa el pais y la falta de reglas claras
para incentivar inversiones. Estas cuestiones deben ser consideradas
y seguidas de cerca por el impacto que podria tener en el futuro, desde
una mayor competencia por las reservas locales, posibles impactos en
precios de la materia prima, cambios logisticos para conseguir
provision, conseguir proveedores confiables de materia prima a nivel

internacional etc.

Regulacion en el precio del petréleo local (barril criollo) y precios de los
combustibles derivados:

Antes de septiembre de 2017 los precios internos estaban regulados
por el Ministerio de Energia y Mineria de la Nacién. Durante la
presidencia del Ing. Mauricio Macri intentaron liberar los precios locales
del petrdleo crudo y sus derivados, pero el contexto macroeconémico
no era el mejor para la decision. La liberacion tuvo un impacto casi
automatico en el tipo de cambio oficial y en el indice de inflacién,
llevando los mismos a niveles elevados. Esto llevo a que el Gobierno
debe revertir las medidas y fijar los precios locales. Estas medidas, se
mantienen vigentes durante el Gobierno del presidente Alberto
Fernandez (afio 2020) y consisten en fijar el precio del barril de petréleo
crudo local en U$D 45 y al mismo tiempo fijar el precio de los
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combustibles liquidos derivados de la refinacion. Estas medidas, si bien
dan previsibilidad a las operaciones petroleras del Up-Stream como del
Down-Stream (ya que no dependen de la volatilidad del precio
internacional del petréleo), afectan netamente el negocio de la Industria
de la refinacion, porque que fijan el precio de su principal insumo (el
petréleo crudo) y al mismo tiempo el de su principal fuente de ingresos
(combustibles fésiles derivados). Regulando directamente el margen
de utilidad. Esta imposibilidad de gestionar las principales variables del
negocio, representan un serio riesgo para la actividad, ya que sus
negocios dependen directamente de las decisiones del gobierno
nacional de turno y no de las eficiencias generadas por el management

de las empresas respectivas.

Presion tributaria:
Incrementos en los impuestos a nivel nacional y provincial provocan
una disminucion permanente en la rentabilidad del negocio, generando

falta de incentivos en la inversion.

Decisiones del gobierno de Bolivia:

El Sur de este pais es uno de los principales proveedores de materia
prima de la Empresa, con lo cual todas aquellas politicas
gubernamentales bolivianas en materia energética pueden ser una
amenaza latente para la provision de la refineria. Daflando seriamente

el negocio.

Decrecimiento de las reservas de petréleo crudo convencionales en
Argentina:

La escasez de provision de crudo convencional nacional genera una
mayor dependencia de la provision de crudo boliviano, incrementando

el riesgo en el negocio.

Efectos sobre el medio ambiente y la salud de las personas:
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El tipo de producto con los que opera la empresa, tanto la materia
prima (crudo) como sus derivados industriales son peligrosos para la
salud de las personas y el medio ambiente. Con lo cual el manejo
riguroso y profesional para atenuar sus impactos deben ser claves para
el futuro del negocio.

- Mayores regulaciones sobre produccion y consumo de combustibles
fosiles:
Partiendo desde el Articulo 41 de la Constitucibn Nacional que
determina que las actividades productivas deben satisfacer las
necesidades presentes sin comprometer las de las generaciones
futuras y que, en caso de producirse dafio ambiental, se genera la
obligacion de recomponer el ambiente afectado segun lo establezca la
ley. Seguido de una gran cantidad de leyes nacionales, provinciales,
decretos y ordenanzas municipales generan un incremento notable en
las regulaciones sobre la produccion y consumo de combustibles
fésiles. Dicho marco regulatorio debe ser seguido minuciosamente por
la empresa para evitar posibles contingencias y pasivos por

incumplimiento a las normas.

- Sustitucién de fuentes energéticas renovables:
Si bien en el corto plazo no representa una amenaza cierta ya que al
menos hasta el afio 2030 o quizas 2040 la principal fuente de energia
del pais continuaran siendo los combustibles fosiles, es cierto también
que el impulso que generaran en el mundo el uso de automdviles
eléctricos, asi como el crecimiento de energias alternativas con menor
impacto negativo en el medio ambiente como la solar, edlica, hidraulica,
mareomotriz, biomasa, etc., se trasladaran en cambios significativos de
la matriz energética del pais. Refinor debe preparar su transicion para

el futuro que se avecina.

Oportunidades
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En el negocio de hidrocarburos:

Las necesidades de energia en Argentina son crecientes y van a seguir
insatisfechas por algun tiempo. La capacidad instalada de la Empresa y el
Know-how sobre la industria y el negocio le brindan una ventaja competitiva

importante.
En el negocio de detalle:

- Incrementar el nimero de estaciones de servicios bajo la bandera de
la Empresa, acompafiando por un impulso de la imagen de la marca a
nivel regional.

- Impulsar el uso del LPG en flotas de transporte

- Impulsar el Refipass y Reficard.

En nuevas unidades de negocios:

- Impulsar nuevos negocios: como por ejemplo operar refineria y
procesamiento de gas de terceros (aprovechando el know how y
experiencia), incursionar en productos como el biocombustible,

servicios de mantenimiento de (ductos, plantas).

Matriz de fortalezas competitivas relativas

Segun los autores Thompson, Strickland and Gamble (2012) la siguiente
matriz es un complemento de un andlisis mas profundo sobre la situacion
competitiva de una empresa, se deben tener en cuenta de manera comparativa
los factores claves de éxito en la industria y las fortalezas o debilidades respecto
a sus principales competidores. Como se fue explicando a lo largo del trabajo en
sus capitulos | y II, Refinor posee fortalezas que le permiten competir con éxito
dentro del area geografica donde desarrolla su negocio, al mismo tiempo, tiene
debilidades sobre las que debe trabajar para mejorar su posiciébn competitiva. En
el siguiente cuadro se detalla, a simple vista, las fortalezas competitivas de
Refinor, comparada con sus principales competidores Shell y Esso -Axion
Energy. YPF S.A, no sélo se encuentra lejos como competidor de Refinor a nivel
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nacional y regional, sino que ademas como fue explicado al inicio del presente
capitulo es el principal accionista con el 50% de participacion de la empresa, con

lo cual queda excluido automaticamente del siguiente analisis.

Matriz de fortalezas competitivas relativas
Calficadores: Casilgual (=) Masfuerte(+)
Puntuacion 2 3

Evaluacion de fortalezas competitivas respecto alos principales competidores

- Ponderacidn | Clasificacion — . (lasifcacion Puntadn (lasificacion de la Puntuaci.o'n Eso i
Factor basico de éxito / Medicidn de fortalezas . dela . de Iaf?naleza Refnor Refinor | delafortaleza el Shell fon'aleza Esso/ [Esso/ Axion by
importancia | Refinor Shel Axion Energy | Energy

Aseguramiento de Materia prima 30,00% 1 0,60 |Casi gual[<) ) 0,60 |Casi Iguall=) ) 0,60 |Casi gual[=)
Operador eficiente de Refineriay planta de gas 20,00% 1 040 (Casilgual[=) ) 0,40 |Casi lguall=) ) 040 |Casi lgual(=)
Posicion geografica 15,00% 3 045 [Masfuerte(+) 1 0,30 |Casi lguall=) ) 0,30 |Casi gual[=)
Red de distribucion 15,00% 3 045 [Masfuerte (+) 1 0,30 |Casi lgual(=) 1 015
Reputacidn / Imagen de marca 500% 1 0,10 [Casilgual(=) 1 0,10 |Casi lgual(=) 1 005
Explotacion de capacidad instalada 5,00% 1 3 015 [Masfuerte +) 3 015 [Masfuerte(+)
Recursos financieros 500% 1 3] 015 [Masfuerte(+) 3 015 Mesfuerte (+)
Posicion relativa de costos 5,00% 3 0,15 |Masfuerte ( +) 1 005 1 005

Suma total de las ponderaciones de importancia 100,00%

Clasificacion de la fortaleza general ponderada 17 25 17 2,05 15 18 |

Cuadro 6: Matriz de fortalezas competitivas relativas
Fuente: Elaboracién propia, a partir de Thompson et al, 2012 p. 122-124

Para el armado de la matriz de fortalezas competitivas anterior se
consideran los factores claves de éxito o medicion de fortalezas de Refinor y sus
principales competidores. Si bien existen otros factores que también son
importantes a la hora de competir en la Industria de la refinacion, como por
ejemplo (calidad / desempefio de los productos comercializados, habilidades
tecnoldgicas, capacidad de innovacion de productos, capacidades de servicio al
cliente, cumplimiento de normas de calidad, salud y medio ambiente, capacidad
para retener el capital humano, buena relacion con la comunidad, capacidad de
adaptacion a los cambios, entre otros), se eligieron como parametros de
comparaciéon factores que por su importancia se comportan como atributos
imprescindibles en la Industria.

Los atributos se encuentran ordenados de mayor a menor en funcion a la

ponderacion de la importancia en la matriz. Seguidamente se describen algunos

CPN ENRIQUE D. MENA 101



Trabajo de Aplicacion Profesional
Propuesta para una mejor Ejecucion de la Estrategia
Aplicacién en una empresa de la industria petrolera del Norte argentino

comentarios sobre cada fortaleza y el peso relativo de Refinor respecto a sus

principales competidores regionales:

Aseguramiento de la Materia Prima:

Es por definiciébn el factor mas importante para la Industria de la
refinacion, esto fue explicado en detalle en el Capitulo I. Una Refineria
no puede funcionar sin materia prima (petrdleo crudo/ gs rico), de
hecho, su objetivo es la transformacion de petroleo crudo o gas rico en
combustibles refinados liquidos o gaseosos segun fuera el caso, sin
materia prima la refineria pierde su esencia como tal, basicamente la
razon de su existencia. Con poca materia prima para procesar también
se dificultan las operaciones, a modo de repaso en el capitulo anterior
se explicaba que operar con poca materia prima implicaba trabajar con
altos costos de capacidad ociosa, ya que es una industria con elevados
costos fijos en general. Por lo tanto, operar con volimenes acordes a
la capacidad productiva de las plantas es fundamental para el éxito del
negocio. Es por este motivo que entre los 8 factores mas importantes
de la matriz se puso en primer lugar a este factor y con la ponderacion
mas alta respecto al resto, un 30% (treinta por ciento).

Respecto al aseguramiento de la materia prima, existe paridad entre
los competidores, una refineria antes de poder comenzar a operar
necesita cerrar contratos de largo plazo con los productores de la etapa
del Down Stream. Como se pudo observar en el Capitulo I, de los
competidores de Refinor s6lo YPF S.A se encuentra integrado en todas
las etapas productivas, Refinor directamente no realiza esta actividad,
y tanto Shell, como Esso si bien operan algo en esta etapa, es
practicamente marginal su participacién. Con lo cual los competidores
directos deben cerrar contratos de aprovisionamiento para asegurar la
supervivencia de la empresa. En este sentido Refinor es una empresa
controlada de YPF S.A (50% del paquete accionario) y el resto

distribuida en otras petroleras importantes que operan la etapa de
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Down Stream, lo que implica una tranquilidad de cara al futuro para
conseguir contratos competitivos y rentables para la empresa. En este
punto se le otorga paridad de puntos a Refinor y sus competidores, ya
gue de una manera u otra todos pueden asegurar su abastecimiento.
Operador eficiente de Refineria y planta de gas:

Este punto es también muy importante, por ello se le otorga la segunda
ponderacion mas alta de la matriz, un 20% (veinte por ciento). No puede
existir un operador eficiente si no cumple el punto anterior relacionado
al abastecimiento, como Refinor y sus competidores aseguran el
suministro de crudo a sus refinerias, gran parte de la eficiencia la tienen
asegurada. El resto depende en gran medida de la tecnologia de las
plantas, red de poliductos, estaciones de bombeo y de despacho. Asi
como de la mano de obra calificada que opera las mismas, es un trabajo
armonioso, donde la buena logistica es clave.

Vale decir que en este punto se otorga paridad de puntos a los tres
competidores, ya que todos llevan muchos afios operando con éxito
Sus respectivos negocios y tienen un valioso know how que les permite
ser eficientes en el manejo del crudo y los productos terminados.
Posicion Geografica:

Como el andlisis se hace a nivel region del Noroeste, la posicion
geografica de las empresas competidoras reviste una ponderacion de
relevancia en la matriz, asignandose un 15% (quince por ciento) a este
factor.

Refinor posee su principal activo, la refineria en Campo Duran
(Provincia de Salta), su red de ductos y poliductos, plantas de despacho
y estaciones de bombeo distribuidas en todo el Noroeste argentino.
Esto le da una fortaleza competitiva de muy dificil igualacién por parte
de los principales competidores a la hora de competir en la regién. Ya
que la cercania y la velocidad de respuesta que puede dar Refinor a

sus clientes solo podrian lograrlo sus competidores si tuvieran o
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instalaran una refineria con una ubicacion similar. Y si bien esto no es
imposible, seria muy costosa la inversion por parte de los rivales. Al
menos en el corto plazo y por el perfil de las principales competidoras
(firmas globales y con foco puesto en todo el territorio del pais en
general), no parece una opcion a tener en cuenta. Se otorga a Refinor
la puntuacion mas alta en este aspecto, demostrando una ventaja

competitiva importante sobre los rivales.

Red de distribucion:

Al igual que el punto precedente, al tratarse de un analisis regional, y
en general por ser el consumo local de combustibles la principal fuente
de ingresos para las refinerias. Tener una red de distribucion sélida es
muy importante a nivel estratégico para las empresas, por lo tanto, se
le otorga también una ponderacién del 15% (quince por ciento) dentro
de la escala total de ponderacibn. Como ya fue explicado
anteriormente, otro de los principales activos de la empresa Refinor es
su red de distribucion fuertemente posicionada en el Noroeste
argentino. Si bien sus competidores tienen una mayor cantidad de
estaciones de servicios, cuando el conteo se realiza a nivel pais.
Cuando el foco se pone en las provincias que componen la region,
Refinor pasa a ser el competidor mas poderoso después de YPF S.A.
No solo tiene la mayor cantidad de operadores ubicados en las
provincias mencionadas, sino que también pasa a ser el segundo mejor
proveedor de combustibles en cuanto a nivel de ventas (esto se vio en
detalle en el Capitulo I).

Aqui se le otorga a Refinor la puntuacion méas alta, una puntuacion
intermedia a Shell, ya que posee una muy buena cantidad de
operadores en la region con niveles de ventas acordes, y finalmente la
puntuacion mas baja a Esso / Axion Energy por su baja cantidad de

operadores y ventas a nivel regional.
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Para el resto de los factores claves de éxito o fortalezas competitivas
de la matriz, se puso el mismo peso especifico del (cinco por ciento) a
cada uno hasta completar el 100% de la ponderacion total. Todos son
atributos que merecen consideracion en la Industria pero que tienen un

menor peso relativo, respecto a los puntos precedentes:

Reputacion / Imagen de Marca:

Este punto no puede faltar en cualquier industria. El posicionamiento
de la marca y la imagen en cabeza del consumidor son claves a la hora
de competir con éxito. En el caso de Refinor y Shell se puso paridad de
puntos, mientras que Esso (histéricamente) y actualmente Axion
Energy como competidor de hace apenas unos afios, tienen (al menos
en la region), una percepcion de imagen menor respecto a Refinor y
Shell, en el caso puntual de Axion Energy por tratarse de una empresa
reciente. Refinor y Shell llevan compitiendo entre si al menos 28 afios.
Explotacion de la capacidad instalada:

Toda refineria debe explotar al maximo su capacidad instalada, caso
contrario se generan capacidades ociosas que impactan directamente
en los costos de la empresa. Como se comentd también al tratar el
tema de debilidades de la empresa, muchas veces las instalaciones de
Refinor son utilizadas en primera medida para cubrir necesidades
operativas de las empresas accionistas, lo que implica una
dependencia en el uso de los activos de la empresa y una disminucion
de la flexibilidad operativa. En este atributo se le otorga la puntuacion
mas baja a Refinor por lo comentado y la mas alta a sus competidores

gue no tienen este tipo de dificultades particulares.

Recursos financieros:

Si bien Refinor es una empresa muy sélida desde el punto de vista
financiero. Con una excelente relacibn comercial con las principales
entidades financieras que operan en el pais y operando con costos de

financiamiento muy buenos. Cuando se la compara con sus principales
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rivales podria decirse que es la empresa mas débil en este aspecto. El
tamafio de las empresas competidoras es mucho mayor, con
operaciones en diversas partes del mundo, lo que les permite acceder
a fuentes de financiamiento diversas y de cualquier lugar del planeta.
Argentina es un pais con crisis permanentes, lo que hace que el
financiamiento local muchas veces resulte caro comparado con el resto
de los paises, incluso de otros paises latinoamericanos. Esto se debe
a que los Bancos exigen una mayor tasa para cubrir el “riesgo
argentino” (es lo que se conoce como riesgo pais). Por lo tanto, las
empresas mas grandes que pueden acceder a fuentes de
financiamiento mas econdmicas, ya sea por préstamos tomados en
otros paises o por financiamiento via aportes de capital desde el
exterior, mercado de capitales internacionales, etc. les da una ventaja
competitiva importante y una mayor flexibilidad de la que posee Refinor.
En este punto Refinor cuenta principalmente con el financiamiento de
los bancos argentinos, si desea acceder a préstamos de bancos
extranjeros es probable que también consiga financiamiento mas
costoso que sus competidores por el riesgo argentino. Finalmente,
Refinor no accede al mercado de capitales de nuestro pais o del
exterior por decisiones de las firmas accionistas, lo que también implica
una fuente o alternativa menos de financiamiento. Esta situacion puede
limitar las aspiraciones de crecimiento de Refinor a futuro. Es clave
contar con diversas fuentes de financiamiento que permita afrontar
diversas contingencias, y a costos accesibles. Se le otorga a Refinor la

puntuacién mas baja en este factor respecto a sus rivales.

Posicion relativa de costos:

Asi como el gran tamafio de una empresa puede ser una fortaleza en
algunos aspectos como por ejemplo el mencionado en el apartado
anterior, en otras puede resultar conveniente un tamafio menor. Refinor

es de menor tamafo o escala, y a la vez con una estructura de costos
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poco apalancada. M&s adelante en el Estado de resultados de la
compafia (EERR) puede verificarse que en términos relativos Refinor
es una empresa de costos fijos bajos, y una relacion CF/CV baja, lo que
la diferencia notablemente del resto de la industria, incluidos sus rivales
directos. Esto la transforma en una compafia mas flexible, y que
disminuye los riesgos tipicos, como ser el impacto de los altos costos
fijos cuando disminuyen los procesamientos de materia prima. Esto
hace de Refinor una empresa mas liviana que sus competidores, lo que
le ofrece una herramienta muy buena a la hora de competir con éxito.
Se le otorga a Refinor la puntuacién mas alta en este aspecto sobre

sus rivales.

Como conclusion de la matriz anterior y del analisis respectivo, se observa
que Refinor posee sus mayores fortalezas competitivas en relacion con los
rivales por su posicionamiento geografico, su red de distribucion bien distribuida
y sélida regionalmente, y una fortaleza en su posicién relativa de costos, lo que
le permite operar estratégicamente como el competidor de mejores costos.
Cuando se observa la matriz de fortalezas competitivas en su totalidad Refinor
posee la puntuacion ponderada relativa mas alta, lo que implica una accion neta
mayor que sus rivales directos.

Asi Refinor, a pesar de ser una empresa mas pequefia, ha logrado igualar
muchos de los factores claves para competir con éxito. Al mismo tiempo posee
atributos o fortalezas que la distinguen de sus rivales y que fueron descriptas
anteriormente. Ademas, se concluye que a pesar de sus debilidades se las ha
ingeniado para competir de igual a igual con grandes petroleras desde hace mas
de 29 afos.

Finalmente, es una firma cuyos accionistas son empresas petroleras muy
relevantes para la matriz energética nacional, si bien puede implicar desventajas
como la dependencia en la toma de decisiones estratégicas que vayan en
sintonia con las estrategias de las controlantes, o el uso de la capacidad

instalada, en otros aspectos permiten asegurar la supervivencia del negocio, ya
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que dada su ubicacion estratégica regional y con un vinculo directo con Bolivia,
lo que le da relevancia desde el punto de vista geopolitico, siempre contara con
el factor clave mas importante de todos, el suministro de materia prima para

asegurar su funcionamiento y las eficiencias en las operaciones.

Visiéon, misién y valores de Refinor6

- Vision:
Ser la compaiiia lider de la region en brindar soluciones energéticas y
logisticas.

- Mision:
Generamos la energia que potencia el desarrollo del Norte argentino,
facilitando su conexidn con otras regiones, con el compromiso de
satisfacer a nuestros clientes, de propiciar un ambiente de trabajo
seguro, inspirador e innovador, de obtener altos estandares de
responsabilidad social y ambiental, y de maximizar el valor para
nuestros accionistas.

- Valores:
Eficiencia
*  Hacemos un buen uso de los recursos.
*  Buscamos constantemente generar valor para la compafiia.
*  Obtenemos resultados con la rapidez, la calidad y los costos

adecuados.

*  Pensamos permanentemente en mejoras para nuestros procesos.

Integridad

*  Somos honestos, responsables y respetuosos.
*  Actuamos siempre de forma segura.
*  Cumplimos las leyes establecidas, asi como con nuestras reglas

internas.

16 https://www.refinor.com/contenidos1/10/mision-vision-y-valores
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*  Somos coherentes entre lo que decimos y lo que hacemos.
*  Pensamos y actuamos teniendo en cuenta a nuestros publicos de
interés.

Innovacién

*  Impulsamos el cambio.

*  Somos flexibles y nos adaptarnos a las necesidades actuales y
futuras.

*  Estamos dispuestos a aprender y desaprender permanentemente.

Colaboracioén

*  Cooperamos, continuamente con los distintos equipos de trabajo.
*  Trabajamos de forma integrada y con visidn sistémica.
*  Priorizamos el bien comun por sobre el bien particular.

*  Escuchamos activamente y fomentamos la participacion.

Objetivos y metas de la empresa

Autores como Thompson y Strickland en su obra “Administracion
Etratégica’(2012) definen que los objetivos son metas de desempefio de una
organizacion; es decir son los productos y resultados que la administracion
desea lograr. Son puntos de referencia para medir la operacién de la empresa.

Los autores sostienen que los objetivos bien definidos son cuantificables
0 mensurables y contienen una fecha limite para su consecucion. A continuacion,
se enuncia brevemente y de modo general los objetivos estratégicos y
financieros definidos por la administraciéon de Refinor. Luego en proximos
capitulos se profundizara sobre los mismos en cuanto a su medicion y plazo para

alcanzarlos.
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OBJETIVOS ESTRATEGICOS

OBJETIVOS FINANCIEROS

M1- Asegurar el suministro permanente de materia
prima

M6-Consolidar la solvencia financiera de la
empresa y asegurar las fuentes de financiamiento

M2-Asegurar la correcta evacuacion de Productos
terminados

M7-Incrementar el nivel de ingresos de la
empresa

M3-Fortalecer relacidn con la red de distribucion y
ampliar el nimero de operadores

MB-Disminuir el nivel de los costos mejorando la
eficiencia de las operaciones

M4-Asegurar los Recursos humanos para la operacion
actual y futura

MS- Incrementar la participacion en el mercado
de GO dentro de la provincia de Tucuman

M5-Mejorar las operaciones de la empresa y su

impacto en el medio ambiente y salud de las personas

M10-Incrementar la rentabilidad por accidn de la
empresa

Cuadro 7: Objetivos estratégicos y financieros
Fuente. Laudani R, 2015 (Entrevista Gerente Financiero de Refinor)

Estrategia genérica elegida por Refinor para competir

Los autores Thompson, Strickland and Gamble (2012, p 134), definen cinco

tipos de estrategias genéricas que utilizan las empresas para competir con éxito:

1. Estrategia de Costos Bajos:

Se esfuerza por lograr costos generales mas bajos que los rivales, y

llegar a un espectro mas amplio de clientes, por lo general con precios

mas bajos que los de sus competidores.

2. Estrategia de Diferenciacién Amplia:

Pretende diferenciar el producto de la empresa del de los rivales, de

forma que abarque un espectro amplio de compradores.

3. Estrategia de Mejores Costos:

Ofrece a sus clientes mas valor por su dinero al incorporar atributos de

productos de buenos a excelentes, con un costo menor que los rivales;

el objetivo es tener los costos y precios mas bajos (mejores) en

comparacién con los competidores en la oferta de mercancias con

atributos comparables.

4. Estrategia Centrada (o de nicho de mercado) Basada en Costos Bajos:
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Se concentra en un segmento estrecho de compradores y en vencer a

sus rivales y en vencer a sus rivales al lograr costos mejores que ellos,
y asi poder atender a los miembros del nicho con un precio menor.
Estrategia Centrada (0o de nicho de mercado) Basada en la
Diferenciacion:

Se concentra en un segmento estrecho de compradores y en vencer a
sus rivales al ofrecer a los miembros del nicho atributos personalizados
gue satisfagan mejor sus gustos y requisitos que los productos de sus
rivales.

La estrategia genérica utilizada por Refinor para competir es compatible
con la de mejores costos. Como se observa, a lo largo del presente
trabajo, la empresa tiene fortalezas competitivas. Al mismo tiempo, es
capaz de trasladar a sus clientes directos (red de operadores) y con
ello a sus consumidores finales, productos de una calidad comparable
a sus competidores, acompafiada de buenos servicios y una imagen
de marca atractiva.

En el analisis siguiente se considera los precios promedio en surtidor
desde el afio 2016 al 2020 de Refinor y sus principales competidores
regionales. El estudio se basa en los precios de surtidor para los
productos nafta super y gasoil grado Il, en todas las localidades que
abarcan las provincias de Tucuman, Salta, Jujuy, Chaco, Catamarca,
La Rioja y Santiago del Estero y para todos los canales de
comercializacién (precio de ventas al publico, transporte de cargas,
transporte publico de pasajeros, reventa a otras estaciones de
servicios, al agro, otros sectores). Aungue se aclara que los precios del
resto de productos de la cartera de Refinor mantienen un

comportamiento similar’.

17 Elaboracioén propia a partir de informacién obtenida en:
https://www.argentina.gob.ar/economia/energia/hidrocarburos/resolucion-se-11042004
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Producto . Canal de Comercializacién

Precio promedio en pesos, Gasoil grado Il Regién Noroeste Argentino -
Todos los canales de comercializacién

Promedio de Precio surtidor

$ 60,00 Bandera v
AXION
$ 50,00 e £SSO PETROLERA ARGENTINA S.R.L
e REFINOR
$40,00 SHELL C.A.P.S.A.
(P F
$ 30,00
$ 20,00
$ 10,00
$0,00
2016 2017 2018 2019 2020
Afio .YV

Gréfico 13: Precio promedio pesos gasoil grado Il region NOA
Fuente: https://www.argentina.gob.ar/economia/energia/hidrocarburos/resolucion-se-11042004

Otra aclaracion relevante para el andlisis es que al tomarse en
consideracion solo el tipo de venta al publico. La diferencia de precios entre
competidores practicamente tiende a cero.

Producto . Canal de Comercializacién ~

Precio promedio en pesos, Nafta Super Region Noroeste Argentino -
Todos los canales de comercializacion

Promedio de Precio surtidor

$ 70,00 Bandera 2
AXION
$ 60,00
e ESSO PETROLERA ARGENTINA S.R.L
$ 50,00 —— REFINOR
SHELL C.A.P.S.A.
$ 40,00 (P F
$ 30,00
$ 20,00
$ 10,00
50,00
2016 2017 2018 2019 2020
Afio .V

Grafico 14: Precio promedio pesos nafta super region NOA
Fuente: https://www.argentina.gob.ar/economia/energia/hidrocarburos/resolucion-se-11042004
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Producto .Y Canal de Comercializacion .Y

Precio promedio en pesos, Nafta Super Region Noroeste Argentino -
Sélo ventas al publico

Promedio de Precio surtidor

$ 70,00 Bandera v
AXION
$ 60,00
ESSO PETROLERA ARGENTINA S.R.L
< 50,00 = REFINOR

SHELL C.A.P.5.A.
$ 40,00 YPF

$ 30,00
$ 20,00
$ 10,00

$0,00
2016 2017 2018 2019 2020

Aiio .YV

Gréfico 15: Precio promedio en pesos, nafta super, region NOA (venta al publico)
Fuente: https://www.argentina.gob.ar/economia/energia/hidrocarburos/resolucion-se-11042004

Como se observa en los graficos precedentes, salvo cuando la
medicion se realiza sobre el canal de ventas al publico (ver tercer
grafico donde practicamente la diferencia de precios es marginal), lo
precios de los productos comercializados por Refinor cuando se
considera todos los canales en su conjunto, se mantiene a lo largo de
los afios por debajo de sus principales competidores. Eso es posible
para la empresa por su capacidad para operar con costos mucho mas
bajos que sus rivales (ver tema fortaleza competitiva). Al mismo tiempo,
dado que por normativas ambientales y de calidad los combustibles
terminan transformandose en commodities, ya que todos deben cumplir
estandares y especificaciones para poder ser comercializados en el
pais, la diferencia entre una empresa y otra es la forma en que se
prestan los servicios que acompafan al producto y el posicionamiento
de la marca en la mente del consumidor. En este sentido, a nivel

regional la marca Refinor esta asociada a precios bajos, muy buena
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calidad y excelentes servicios. Ofreciendo una combinacién atractiva
para los clientes de la marca.

Estrategia de Negocios

En apartados anteriores se explica con detalle el modelo de negocios
de Refinor, se hace un analisis FODA para tratar de entender la
situacion competitiva actual de la compafiia, luego se enuncia la vision,
mision y objetivos generales. Estos pasos previos son necesarios para
comprender la estrategia de la empresa y los motivos que llevan a los
directivos a elegir un determinado curso de accion.

Por el tipo de actividad que desarrolla la compafiia, el perfil de negocio
Yy Su caracteristica regional, la empresa utiliza como estrategia genérica
para competir, la de mejores costos. Entre las caracteristicas distintivas
de esta estrategia se puede mencionar: compradores conscientes del
valor, capacidad de dar a sus clientes mas valor por su dinero, articulos
con atributos atractivos, caracteristicas variadas de vanguardia y con
menores costos que los rivales, entrega del mejor valor del revendedor,
ofrecer caracteristicas comparables pero con menor precio que los
rivales, o igualar sus precios pero ofreciendo mejores caracteristicas,
experiencia Unica en reducir costos y al mismo tiempo incorporar
atributos y caracteristicas de vanguardia(Thompson et al, 2012, p. 157).
La direccion de la empresa sabe que la mejor manera de competir y
lograr que sea rentable es a través del cuidado y seguimiento intensivo
de los costos, tratando en todo momento de mantener costos
operativos bajos que permitan llevar el mejor precio al cliente, pero sin
descuidar los atributos de calidad del producto y diferenciandose con
un excelente servicio. Por otro lado, sabe que necesita focalizar los
esfuerzos en los siguientes pilares que hacen al corazén del negocio:
- El reto estratégico mas importante es el acceso a la materia prima.
- Conseguir los mejores acuerdos a largo plazo con Bolivia y las

cuencas del NOA.
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Conseguir eficiencias operativas que permitan disminuir costos en
todas las actividades de la empresa sobre todo en las principales
(Destileria, Ductos, EB y plantas de despacho.

Consolidar y ampliar la red de distribucion con foco en la imagen
de marca.

Capacitar a los operadores sobre calidad, servicio y atencion al
cliente, haciendo del servicio un diferencial importante respeto a la
competencia.

Transformar a la empresa en una empresa de energia mas que una
empresa de hidrocarburos.

Asegurar los recursos necesarios para los actuales y futuros

negocios (recursos humanos, tecnoldgicos y financieros).

Estructura de la organizacion

Administrar todos los recursos y actividades mencionadas en las secciones

del modelo de negocios requiere de una estructura organizacional compleja. A

continuacion, se realiza una breve y simplificada descripcion de la estructura

gerencial de la empresa. Dicha estructura es la encargada de ejecutar la

estrategia definida, cumpliendo con las metas y objetivos propuestos.

Gerencia General

Gerencia de Administracién y Finanzas

Gerencia Comercial

Gerencia Industrial

Gerencia de Proyectos y Abastecimiento

Gerencia de Legales y relaciones institucionales
Gerencia de Recursos Humanos

Gerencia de CMS (Calidad, Medio ambiente y Seguridad)

Organigrama de la Empresa

CPN ENRIQUE D. MENA 115



Trabajo de Aplicacion Profesional
Propuesta para una mejor Ejecucion de la Estrategia
Aplicacién en una empresa de la industria petrolera del Norte argentino

Gerencia
General

1
[ [ | | [ |
. Gerencia Gerenda de - . Gerencia de n
Gerencia S e Gerencia Gerenda de Gerencia de
Industrial peiliEs LEAlE) e Ieda) Comercial CMS [HIE RS RRHH
e Institucionales Finanzas Abastecimiento

Cuadro 8: Organigrama de Refinor
Fuente: Entrevista al personal de la empresa

Por ultimo, se describe brevemente las responsabilidades de cada gerencia

y las actividades que desarrollan para lograr que el modelo de negocios funcione.

Gerencia General:

Es la encargada de coordinar los esfuerzos de toda la compafia y
principal responsable a la hora de definir la estrategia de la empresa.
El gerente general es quien debe impulsar la estrategia con el acuerdo
de todas las restantes gerencias. Una vez definida, es quien somete la
misma a la autorizacion por parte del Directorio de la firma.

Gerencia Industrial:

El gerente Industrial es el responsable de todas y cada una de las
actividades desarrolladas en la destileria. Es quien debe asegurar el
normal funcionamiento de las operaciones de refinacion del crudo y
procesamiento de gas rico. Por otro lado, trabaja de manera estrecha
con la gerencia de proyectos y abastecimiento en los procesos de imput
de materia prima y con la gerencia comercial en aquellas actividades
vinculadas a la evacuacion de los productos terminados de la destileria.
Gerencias de Asuntos Legales e Institucionales:

Esta gerencia tiene un rol protagonico en una de las actividades claves
de la empresa como lo son los contratos de aprovisionamiento de
materia prima, ya que de manera conjunta con la gerencia de proyectos
y abastecimiento asesora en los aspectos técnicos y legales del

contrato. Por otro lado, es quien asegura que todas las actividades
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desarrolladas se encuentren enmarcadas dentro de la legalidad. Y
cuando surgen diferentes conflictos con los grupos de interés que no
pueden resolverse antes de una instancia judicial es esta gerencia la
gue debe resolver los problemas.

Gerencia Comercial:

El gerente comercial es el representante de la empresa ante los clientes
y es el responsable de asegurar la mejor relacion comercial y de
negocios con los diferentes clientes. No s6lo debe velar por colocar los
productos que elabora la empresa, sino que debe mantener la sinergia
con uno de los socios claves de empresa como lo son los operadores
(red minorista de estaciones de servicio). Ademas, es responsable de
ejecutar el plan comercial de la empresa que deriva de la estrategia
corporativa definida.

Gerencia de Proyectos y Abastecimientos:

Como el nombre de la gerencia lo indica se encarga de todas las etapas
de los proyectos realizados por la empresa, desde su formulacion,
andlisis y una vez autorizado por el Directorio de su ejecucién y control.
Por otro lado, abastece de todos los recursos materiales necesarios
para el normal desenvolvimiento de las operaciones. Desde negociar
los contratos de materia prima de manera conjunta con la gerencia de
asuntos legales e institucionales hasta compras menores como los
Gtiles necesarios en las tareas administrativas. Se encarga de todo el
proceso de compras, gestion de los pedidos, solicitudes de cotizacion
con proveedores, eleccion de la cotizacibn mas conveniente,
elaboracién de 6rdenes de compra, etc.

Gerencia de Administracion y Finanzas:

Esta gerencia es responsable de todas las actividades administrativas,
contables e impositivas que le permiten a la empresa controlar las
operaciones que realiza. Desde el seguimiento del presupuesto, el

control de las registraciones contables, hasta la emision de los
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balances de Refinor, la preparacién de las declaraciones juradas y
seguimiento de la relacion con el fisco. Por otro lado, se encarga de las
tareas relacionadas a las finanzas y Tesoreria de la compafia.
- Gerencia de Calidad, Medio Ambiente y Seguridad:
Se encarga de todas las tareas atinentes al control de los aspectos
enunciados en el nombre de la gerencia. Su tarea principal es llevar a
cabo el plan anual de auditorias del sistema integrado de gestion de la
empresa. El sistema est4 conformado por tres normas fundamentales,
las normas ISO 9001 (Calidad), la ISO 14001 (medio ambiente) y
OSHAS 18001 (seguridad laboral). Los pilares normativos permiten
contrastar los recursos y actividades de la compafia contra las mismas
y en caso de detectar desvios solicitar al sector correspondiente
gestione las SAC (solicitudes de accion correctiva) respectivas. Este
sistema le permite a la empresa permanecer en un circuito de
permanente mejora continua.
- Gerencia de Recursos Humanos:

Esta gerencia se encarga de gestionar el capital humano y todas las
actividades vinculadas al mismo. Como ya fuera comentado
anteriormente dentro del modelo de negocios de la empresa las
personas forman parte de los recursos claves y estratégicos de la
compafiia. Por lo tanto, el gerenciamiento de las funciones de
reclutamiento, seleccién, formacion y retencion del talento son

fundamentales para el presente y futuro de la firma.

Estructura patrimonial, econémicay financiera de la empresa

Refinor es una empresa soélida desde el punto de vista patrimonial,
econdémico y financiero, producto principalmente de un modelo de negocios
consistente y una estrategia de negocios bien definida. A los efectos de que se
tome dimension sobre la economia y finanzas de la empresa, se exponen
algunos datos relevantes del balance correspondiente al afio 2014 acompafiados

también por algunos indicadores econdémicos Y financieros.
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Estado de Situacién Patrimonial Afio 2014

REFINOR S.A.

ESTADO PATRIMONIAL (En miles de ddlares estadounidenses)

DESCRIPCION dic-14

ACTIVO CORRIENTE
- Disponibilidades 3.781,3
- Inversiones Corrientes 54.904,7
- Créditos por Ventas 38.298,9
- Otros Créditos 64.505,6
- Bienes de Cambio 93.695,6
TOTAL ACTIVO CORRIENTE 255.186

ACTIVO NO CORRIENTE

- Inversiones 0
- Créditos por Ventas 1
- Otros Créditos 44.458
- Bienes de Cambio 6.421
- Bienes de Uso 61.473
TOTAL ACTIVO NO CORRIENTE 112.354
TOTAL ACTIVO 367.540

PASIVO CORRIENTE
- Deudas Comerciales 104.469
- Deudas Financieras 44.044
- Deudas Fiscales 83.315
- Deudas Sociales 4.431
- Otras Deudas 20.332
TOTAL PASIVO CORRIENTE 256.591

PASIVO NO CORRIENTE

- Deudas Financieras 5.743
- Deudas Fiscales 258
- Otras Deudas 1.665
TOTAL PASIVO NO CORRIENTE 7.666
TOTAL PASIVO 264.257

PATRIMONIO NETO
- Capital Aportado 10.713
- Reserva Legal 5.188
- Resultados del Ejercicio 35.706
- Resultados Ejercicios Anteriores (*) 36.452
- Ajuste Patrimonio Neto 15.225
TOTAL PATRIMONIO NETO 103.283
TOTAL PASIVO + PAT.NETO 367.540

Estado de Resultados Afio 2014
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REFINOR S.A.

ESTADO DE RESULTADOS (En miles de ddlares estadounidenses)

DESCRIPCION dic-14
(+) Ventas Brutas Totales Mercado Interno 399.510
(-) Impuesto a los Ingresos Brutos 3.892
(-) Gtos. de Transporte, Almacenaje y Despacho 6.413
(=) Ingreso Neto por Ventas Mercado Interno 389.205
(+) Ventas Brutas Totales Mercado Externo 166.802
(-) Gastos de Exportacion 11.961
(=) Ingreso Neto por Ventas Mercado Externo 154.841
(=) TOTAL INGRESO NETO POR VENTAS 544.046
(-) COSTO VARIABLE DE PRODUCCION 449.377
(=) CONTRIBUCION MARGINAL 94.669
(-) GASTOS OPERATIVOS FIJOS TOTALES 67.908
(-) Gastos Fijos de Produccién 23.355
(-) Otros Gastos Fijos 44,553
- Mano de Obra y Cargas Sociales 15.778
- Beneficios al Personal 1.153
- Materiales 1.850
- Gastos de Mantenimiento 6.880
- Gastos de Honorarios 1.348
- Gastos Generales 1.756
- Seguros 3.121
- Gastos de Servicios 9.376
- Amortizaciones 3.233
- Publicidad y propaganda 57
(=) RESULTADO OPERATIVO 26.761
(+) RESULTADO FINANCIERO 44.921
() RESULTADO FINANCIERO 14.899
(+) OTROS INGRESOS 3.423
(-) CAPACIDAD OCIOSA 4.664
(-) IMPUESTO A LAS GANANCIAS 19.836
(=) UTILIDAD NETA 35.706

Estado de Flujo de Efectivos y sus Equivalentes Afio 2014

CPN ENRIQUE D. MENA

120



Trabajo de Aplicacion Profesional

Propuesta para una mejor Ejecucion de la Estrategia
Aplicacién en una empresa de la industria petrolera del Norte argentino

REFINOR S.A.
ESTADO DE FLUJO DE EFECTIVO
(En miles de ddlares estadounidenses)

DESCRIPCION

dic-14

VARIACION DE FONDOS

Fondos al inicio del ejercicio
Fondos al final del ejercicio

10.104
58.686

Aumento/Disminucién de Efectivo y equivalentes

48.582

CAUSAS DE LA VARIACION DE FONDOS

ORIGENES

1.-Utilidad neta del ejercicio
2.-Ajustes para conciliar la utilidad con los fondos
generados por las operaciones

Amortizacién de bienes de Uso
Previsiones y Provisiones
Resultado por la venta de Bienes de Uso
Impuesto a las Ganancias devengado
Consumo de Materiales y Repuestos
Resultados Financieros y por Tenencia

3.-Cambios en Activos y Pasivos
Créditos por Ventas
Oftros Créditos
Bienes de Cambio
Activos Intangibles
Deudas Comerciales
Anticipos de clientes
Deudas Sociales y Fiscales
Otras Deudas

35.706

3.233
15

-205
19.836
1.850
-16.356

-5.592
-12.732
-11.08¢9

27.936
1.615
4.785

113

FONDOS GENERADOS POR LAS OPERACIONES

49.116

Fdos. (aplicados)originados por las activ. de inversion
1.-Adquisicién y Ventas de Bienes de Uso

-10.210

FDOS.(APLICADOS)ORIGINADOS POR ACT.INVERSION

-10.210

Fdos.(aplicados)originados por las activ.de financiacién

1.-Préstamos netos (cancelados)obtenidos a corto plazo y largo plazo

3.-Dividendos pagados

14.563
-4.886

FDOS.(APLICADOS)ORIGINADOS POR ACT.FCIACION.

9.677

AUMENTO/ DISMINUCION DE LOS FONDOS

48.582
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Algunos Indicadores de la Empresa

Tabla 14: Indicadores

Estructura Patrimonial y Financiera Célculo dic-14 Explicacion
Laempresa se encuentra en una buenasituacion de liquidez ya
que sus activos de corto plazo cubren sus pasivos de corto
Liquidez Activo Corriente 0,99 plazo en un 99%
Pasivo Corriente
La empresa cuenta una adecuada capacidad de pago, ya que
excluyendo el inventario ( el menos liquido de sus activos
Prueba Acida Activo Corriente - Bs. Cbio. 0,63 corrientes) puede cubrir el 63% de sus pasivos de corto plazo
Pasivo Corriente
Si bien es una empresa endeudada en caso de liquidacién total
Endeudamiento Pasivo Total 0,72 podria cubrir con comodidad el total de sus pasivos
Activo Total
Inmobilizacién Activo Fijo 0,31 La empresa mantiene sélo el 31% de sus activos inmobilizados
Activo Total
Es una empresa altamente apalancada con deuda ya que las
fuentes de terceros superan dos veces y media las fuentes de
Raz6n de Endeudamiento ( D/C) Deuda Total 2,56 financiamiento de los accionistas
Patrimonio Neto
El EBITDA cubre casi dos veces los intereses financieros por
Coberturade Intereses EBITDA 1,93 las deudas contraidas por la empresa
Intereses(Est. Res.)
Representa el efectivo disponible de laempresa luego de pagar
los gastos de operacion, intereses e impuestos. Util para pagos
de dividendos o para cubrir los gastos de financiamiento de
Free Cash flow Utilidades después de impuestos + depreciacion 38.938 capital
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Célculo

dic-14

Explicacion

Dias de Inventario

Inventario X 365
Costo de Ventas

77,30

Laempresatiene una eficiencia notable en el manejo de su
inventario ya que a pesar de la envergadura del negocio sélo
tiene un stock de bienes de cambio para 77 dias.

Rotacion de Inventario

Costo de Ventas
Inventario

4,72

Laempresa posee un excelente rotacion de su inventario ya
que lo hace aunarazén de casi cinco veces en el afio

Periodo de cobranza promedio

Cuentas por Cobrar
Ventas totales /365 dias

25,69

Laempresa posse un periodo de cobro de sus créditos por
ventas veloz ya que en promedio en menos de un mes sus
ventas se transforman en caja
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Estructura Econémica Caélculo dic-14 Explicacion
Por cada USD 1 de ingresos por ventas la empresa genera USD
0,07 de ganancia neta de impuestos. Esto se debe ala elevada
Razén de rentabilidad de los Ingresos Resultados Netos 0,07 estructura de costos
0 Margen Neto Ventas
Por cada USD 1 de patrimonio neto (o inversion propietaria de
Retorno de los propietarios Resultados Netos= Margen x Rotacién x Factor apalancamiento 0,35 la empresa) se reciben USD 0,35 de retorno.
0 ROE Patrimonio Neto
Por cada USD 1invertido en activos de la empresa se generan
Retorno de lainversion Resultados Netos = Margen x Rotacion 0,10 USD 0,10 de resultados netos de impuestos
0 ROA Activos Totales
Los activos de la empresarotan 1,48 veces en el periodo
Rotacidn de los activos Ventas 1,48 econémico
Activos Totales
El resultado operativo de la empresa antes de intereses y
después de impuestos es del 0,05.Esto demuestra que el
ROCE o Retorno sobre el EBIAT 0,05 negocio generaresultados que representan el 5% sobre las
capital empleado Deuda de Largo Plazo +PN fuentes de financiemiento de largo plazo
Por su elevada estructura de deudala empresa se encuentra
muy apalancada. Los activos superan en 3,56 lainversion de los
Activos Totales 3,56 propietarios

Factor de apalancamiento (A/C)

Patrimonio Neto
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De esta manera, la empresa demuestra tanto en sus estados contables
como en los indicadores econdémicos Yy financieros detallados precedentemente

ser una compafia solida.

Al observar las principales ratios de su estructura patrimonial, financiera y
econOmica, asi como algunos indicadores de actividad, se destaca como una
empresa altamente endeudada, pero con un manejo muy eficiente de la misma
ya que los resultados operativos cubren con comodidad los intereses derivados
del financiamiento. Este apalancamiento les otorga a los accionistas niveles
excelentes de rentabilidad. Refinor cuenta con un ROE (Retorno de los
propietarios) de U$D 0.35 es decir que por cada U$D 1 de patrimonio neto (o

inversion propietaria) se reciben U$D 0.35 de retorno después de impuestos.

La rentabilidad para el accionista es alta principalmente por dos factores,
el primero es su alto nivel de endeudamiento, esto la transforma en una
compafiia que opera con activos que superan 3.56 veces la inversion de los
propietarios, el segundo factor es la eficiencia operativa de la empresa, ya que
la rotacién del total de los activos es de 1,48 veces en el periodo fiscal bajo
andlisis.

Por otro lado, Refinor posee un modelo de negocio exitoso, asi lo
demuestra el indicador ROCE (Retorno sobre el capital empleado) del 0.05. Esto
quiere decir que el resultado del negocio (resultado operativo) rinde el 5% sobre
el capital empleado en el largo plazo en doélares (esto es pasivo de largo plazo

mas el patrimonio neto).

A pesar del alto nivel de deuda es una empresa solvente ya que ante una
posible quiebra, sus activos totales superan cobmodamente sus pasivos totales.
Por otro lado, muestra una situacion de equilibrio desde el punto de vista de la
liquidez ya que sus activos corrientes cubren el 99% de sus pasivos corrientes.
Como complemento del andlisis precedente, al repasar algunos indicadores de
actividad puede verificarse una alta velocidad en la rotacién de sus bienes de
cambios que lo hacen a razén de 4.72 veces en el aflo. Ademas, y a pesar de

tratarse de una compafiia de grandes dimensiones, desde el punto de vista de
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la gestion de sus activos es muy eficiente. Esto lo demuestran los dias de
inventario disponibles en stock que solo llegan a cubrir 77 dias de ventas. Por
otro lado, es una empresa que transforma sus créditos por ventas en la caja a
gran velocidad (en sélo 26 dias) practicamente podria decirse que sus ventas
operan al contado.

La firma opera con ventas casi de contado lo que le da una notable
generacion de efectivo, una mirada al estado de flujo de fondos o al indicador
free cash flow muestra con claridad este punto fuerte de la empresa. Ademas, si
analizamos con detenimiento el estado de situacion patrimonial se observa que
el rubro inversiones transitorias del activo corriente supera ampliamente el rubro
crédito por ventas. Esto quiere decir que la caja que genera la empresa le permite
tener inversiones financieras de corto plazo que no sélo le dan flexibilidad
operativa, sino que también representan ingresos financieros que impactan de
manera positiva en el estado de resultados. El flujo de fondos que genera la
empresa no solo cubre los costos de financiamiento en los que incurre para sus
operaciones, sino que le otorgan un negocio financiero adicional a su negocio
principal (la refinacion eficiente de petréleo y comercializacion de los productos
derivados).

Sin lugar a duda una mirada rapida de los estados contables y sus
principales indicadores muestran una empresa solida, liquida y con buena

administracion de sus activos.

Un lector de los estados contables de la empresa menos informado podria
sentir curiosidad sobre los motivos que llevan a Refinor a ser una firma exitosa y

referente del Norte Argentino.

Sin embargo, esto no implica que la empresa logre cumplir siempre los

objetivos que se propone 0 que no exista margen para continuar mejorando.

La administracién de empresas ha evolucionado a lo largo de los afios en

todos sus campos de accion y muchos autores colaboran de manera permanente
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en mejorar las teorias y formular nuevas visiones sobre las diversas
problematicas de las organizaciones y las formas mas eficientes y exitosas de

resolverlas.

En el presente trabajo se desarrollar4 un marco tedrico con una propuesta
diferente de la gestion de la estrategia y que permita mejorar sustancialmente la

ejecucion de esta en Refinor.
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CAPITULO Il

El MARCO TEORICO

Las organizaciones

El humano por naturaleza es un ser social y, salvo excepciones, tiende a
organizar y administrar todos sus asuntos. Si analizamos la historia de la
humanidad encontraremos un sinfin de ejemplos de como el ser humano fue
capaz de organizarse con otros de su misma especie para alcanzar sus
objetivos. Las primeras organizaciones fueron las familias y pequefias tribus
nomades, con el paso del tiempo se fueron transformando en comunidades y
dentro de ellas nacieron organizaciones formales con diversos propésitos,
podemos enumerar al Estado (nacional, provincial, municipal), al ejército, los

hospitales, las escuelas, las empresas, etc.

Si bien, las organizaciones mencionadas son diferentes, todas tienen algo
en comuan, son organizaciones sociales, poseen estructuras formales de
funcionamiento, persiguen diversos objetivos y todas necesitan de una
“administracion efectiva” que les permita funcionar dentro del marco para el que

fueron creadas (Kast y Rosenzweig, 1987).

La administracion

Existen numerosas definiciones de lo que implica administrar una
organizacion, para los autores Kast y Rosenzweig (1987), la administracion es
una actividad mental (de pensar, intuir, sentir) realizada por personas en un
ambito de organizacion. La administracion es el subsistema clave dentro del
sistema organizacional. Comprende a toda la organizacion y es la fuerza vital

que enlaza todos los demas subsistemas. Ademas, comprende lo siguiente:

1. Coordinar el capital humano, recursos materiales y financieros para el

logro efectivo y eficiente de los objetivos organizacionales.
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Dentro de los recursos materiales, en la actualidad es muy importante
la gestion y coordinacion de la tecnologia tanto en sus aspectos hard
como soft, ya que permiten a la organizacion mantener un circuito
fluido de informacion, util para la toma de decisiones y el control de
gestion. Ejecutar de manera eficiente sus operaciones y, también
vigilar la propiedad privada del resto de recursos materiales e

intelectuales de la organizacion.

La tecnologia puede insertarse en una organizacion a través de bienes
de capital, materias primas béasicas, materias primas intermedias o
componentes, etc. En ese sentido, la tecnologia corresponde al
concepto de hardware. Pero la tecnologia también se encuentra en las
personas como los técnicos, peritos, especialistas, etc., bajo formas
de conocimientos intelectuales u operacionales, facilidad mental o
manual para ejecutar las operaciones, 0 en documentos que la
registran y observan con el fin de asegurar su conservacion y
transmision como mapas, plantas, disefios, proyectos, etc., que

corresponde al concepto de software.

Son numerosas las tecnologias de relevancia en las organizaciones
gue han crecido en los Ultimos afos: nuevas herramientas de
produccion, de gestion, de formacién, nuevos programas informaticos,
nuevo hardware, nuevos aparatos de trabajo, nuevas herramientas de
comunicacion (internet, email, redes sociales, bussiness intelligence,

analitica de datos, inteligencia artificial), etc.

Por ejemplo, nuevas herramientas tecnoldgicas como el business
intelligence (BI) resultan cruciales para la transformacion de
cantidades enormes de datos en informacion util, y ésta ultima en
conocimiento para facilitar la correcta toma de decisiones en el menor
tiempo posible y de la manera mas confiable. En la actualidad las

organizaciones se ven inmersas en mareas de datos e informacion de
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tan diversa indole que sin el apoyo de la tecnologia resulta muy dificil

tomar decisiones asertivas que le permitan competir con éxito.

2. Relacionar a la organizacion con su ambiente externo y responder a

las necesidades de la sociedad.

3. Desarrollar un clima organizacional en el que el individuo pueda

alcanzar sus fines individuales y colectivos.

En esta funcidn de la administracion es clave contar con un liderazgo
contingente a las caracteristicas propias de la organizacion y del

contexto en el cual se desenvuelve la misma.

4. Desempefiar ciertas funciones especificas como determinar objetivos,

planear, asignar recursos, organizar, instrumentar y controlar.

Otra funcion clave es la construccion de capacidades que permitan a
la empresa adaptarse y evolucionar segun los requerimientos del

contexto externo y las metas estratégicas propias de la organizacion.

5. Desempefiar varios roles interpersonales, de informacion y de
decision. A estas tareas basicas se suman roles de integracion,

colaboracion, coaching, motivacion, inspiracion, etc.

Cabe aclarar que, la tradicional definicion técnico-sistémica de Kast y
Rosenwaig (1987), ain se mantienen vigentes, sin embargo, actualmente
algunos roles juegan una mayor importancia sobre otros a la hora de evaluar la
gestién administrativa, ya que los aspectos como el buen liderazgo, manejo de
las emociones, pasan a transformarse en factores estratégicos importantes para
las organizaciones. Mientras que muchos de los roles técnico- sistémicos

guedan a cargo de las maquinas y las nuevas tecnologias.

Teoria de sistemas y enfoque de contingencias
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Comprender el concepto de organizacion social y su administracion dentro
de un ambiente complejo y dindmico como el actual no es sencillo. Por lo tanto,
para facilitar el entendimiento y simplificar la esencia de lo que se requiere
estudiar y analizar, autores como Kast y Rosenzweig (1987) utilizan la teoria de
sistemas y contingencias para explicar en profundidad los conceptos.

Este paradigma, sostiene que ‘“un sistema es un todo organizado y
unitario, compuesto de dos o mas partes interdependientes, componentes o
subsistemas y delineado por limites identificables que lo separan de su

suprasistema ambiental” (Kast y Rosenzweig up supra).

Bajo este enfoque las organizaciones, se definen de la siguiente manera
(Kast y Rosenzweig, 1987, p. 16-17):

a) Un subsistema inserto en su medio y,
b) Orientado hacia ciertas metas, incluyendo individuos con un propasito.

c) Un subsistema técnico, individuos que utilizan conocimientos, técnicas,

equipos e instalaciones.

d) Un subsistema estructural, individuos que trabajan juntos en

actividades integradas.

e) Un subsistema psicosocial, individuos que se interrelacionan

socialmente y que son coordinados por;
f) Un subsistema administrativo que planea y controla el esfuerzo global

La organizacién es al mismo tiempo un subsistema de un sistema mayor
que es la sociedad, a la cual debe adaptarse para asegurar su supervivencia.
Dentro de la organizacién, el subsistema administrativo es el encargado de lograr
un equilibrio dindmico entre la organizacion como sistema total y el medio

ambiente o entorno en el que se desenvuelve.

El enfoque de contingencia (es decir la incertidumbre de no conocer con

precision lo que necesita la organizacion para adaptarse plenamente a su
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entorno) es la que otorga un mayor valor a la tarea del administrador, ya que no
existe una mejor forma de hacer las cosas para la totalidad de los casos, sino
que la forma de operar depende de diversos factores del pasado y sobre todo

del presente y el futuro de una determinada organizacion.

Ahora bien, considerando a una empresa privada, como la descripta en
los capitulos anteriores, dentro del marco conceptual precedente, permite
comprender cuestiones que prima facie suelen ser complejas y dificiles de
explicar. Cabe destacar que los subsistemas mencionados sirven, solo a los fines
de ordenar conceptos e ideas que a veces suelen ser abstractas. De hecho,
muchos de los limites o fronteras mencionados entre sistemas y subsistemas
hoy se van diluyendo con expresiones como organizaciones virtuales, redes,
incluso, la sharing economy (Rodriguez Lopez A, 2019) y la gig economy (Otero
Miriam I, 2018), si bien no cuestionan la concepcion sistémica de la organizacion,

la relativizan.

Otra de las criticas, que se puede hacer, sobre la teoria de sistemas es la
compartimentalizacion de subsistemas cada uno con una funcionalidad o
propdsito predefinido. Hoy muchas veces lo que se impone son formas
organizacionales “holocréticas”, a base de equipos (teams) en los que convergen
y confluyen todos esos subsistemas, en una unidad administrativa y operacional,
la mayoria de las veces temporal y cambiante en su composicién y actividades.
Sobre esos teams 0 equipos, sobrevuelan s6lo dos elementos coagulantes: a)
propdsito, prioridades y estrategia y b) la tecnologia y si se quiere, podria

agregarse un tercer elemento, c) la cultura.

Sin embargo, a pesar de los notables avances tecnolégicos, las nuevas
formas de comercializacion y contrataciones, los modelos de empresas
tradicionales continian siendo mayoria y es en este tipo de organizaciones

donde la teoria de sistemas a pesar de su antigiedad mantiene vigencia.
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Antes de avanzar en la vinculacion de conceptos es importante definir otro

aspecto clave para este estudio.

La estrategia

Dentro del subsistema de propdsitos y metas (punto 2) y del subsistema
administrativo (punto f), se desarrolla la estrategia de todo el sistema

(organizacion).

Su importancia: “La estrategia de una compariia es el plan de accion de
la administracion para operar el negocio y dirigir sus operaciones. La
elaboracion de una estrategia representa el compromiso administrativo con
un conjunto particular de medidas para hacer crecer la organizacion, atraer y
satisfacer a los clientes, competir con éxito, dirigir operaciones y mejorar su
desemperio financiero y de mercado. Asi, la estrategia de una compafia se
trata del como; por ejemplo, cédmo pretende crecer, cOmo intenta construir
una clientela leal y vencer a la competencia, cobmo operara cada una de sus

areas, como mejorara su desempefio” (Thompson et al, 2012, p.3).

Es decir que, definir una estrategia para la administraciéon no es otra cosa
que seleccionar una opcion entre las diversas alternativas que posee para

competir con éxito.

Autores como Thompson et tal (2012, p15), en su obra “Administracion
Estratégica”, definen una formula que probablemente, sea el punto de partida del

presente trabajo:
‘Buena estrategia + Buena ejecucion = Buena Administracion”

Esta formula resume, de manera clara y efectiva, cual debe ser la buena
labor del administrador. No termina con desarrollar una estrategia excelente, sino
que la misma debe vincularse de manera adecuada y consistente con las

operaciones de la organizacion y el contexto en el que se desenvuelve (enfoque
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de contingencia). Asi, se intentard proponer un sistema que colabore con la tarea

mas dificil del administrador, la buena ejecucion de la estrategia definida.

El Proceso de Elaboracion y Ejecucion de una Estrategia

Fasel | Fase2 | Fase3 | Fased4 | Fase 5
Elaborar una Supervisar los
Desarrollar estrategia ) Poner en avances, evaluar el
una vision Establecer paraalcanzar ) marchay desempefioy
estratégica. Objetivos los objetivos |/ ejecutarla emprender
de la vision. / estratega. medidas
' correctivas.

/

Debe revisarse conforme se necesite con base en el
desempefio real, las condiciones cambiantes, las

- - nuevas ideas y las oportunidades. /

e Y N——

Cuadro 9: Proceso de Elaboracion y Ejecucion de una Estrategia
Fuente: Thompson Arthur, Afio 2015

De las cinco fases detalladas anteriormente, el presente trabajo se
centrara en las ultimas dos, es decir: fase 4 (poner en marchay ejecutar la
estrategia) y fase 5 (supervisar los avances, evaluar el desempefio y

emprender medidas correctivas).

La fase 4 convierte los planes estratégicos en acciones y resultados. En
la mayoria de las situaciones controla el proceso de ejecucion de la estrategia y

abarca los siguientes aspectos principales:

- Contratar personas con las habilidades y experiencias necesarias para

llevar a cabo la estrategia.
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- Asignar amplios recursos a las actividades criticas para lograr el éxito
estratégico.

- Hay que asegurar que las politicas y procedimientos faciliten la

ejecucion eficaz.

- Emplear mejores practicas para desempefar las actividades

comerciales.

- Instalar sistemas operativos e informacion que faciliten la labor del

personal.
- Motivar al personal para perseguir los objetivos con energia.

- Vincular las recompensas e incentivos con el logro de los objetivos de

desempeiio y la buena ejecucién de la estrategia.

- Crear una cultura empresarial y un clima laboral conducentes a la

buena ejecucion de la estrategia.
- Ejercer el liderazgo interno necesario para llevar adelante la estrategia.

La fase 5 evalla el desempefio e inicia ajustes correctivos Es el punto de
partida para decidir si se mantiene o cambia la vision, los objetivos o la estrategia

o bien los métodos de ejecuciéon de la estrategia.

El enfoque principal, de esta investigacion, es elaborar una
propuesta razonada y practica que permita a la administracién de la
empresa bajo estudio, una mejor implementacion, ejecuciéon y evaluacion
de su estrategia. Tomando como referencia, el plan estratégico elaborado
y desarrollado en el Capitulo II, del presente trabajo. Especificamente lo
referente a instalar sistemas operativos e informacion que faciliten la labor

del personal.

En resumen, se definieron algunos conceptos claves y muy Utiles para

describir la problematica en estudio.
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‘La empresa Refinor S.A”, es una organizacién formal que persigue
objetivos especificos y que funcionan dentro del marco para el que fue creada.
Al tratarse de una empresa privada, el objetivo principal es generar riqueza para
sus propietarios y, luego, como objetivos accesorios pero igual de importantes,
estan el de generar una fuente de trabajo dentro de la poblacion a la que
pertenece, brindar un producto de calidad y util para la sociedad (en este caso
productos combustibles derivados del petrdleo y gas), tributar impuestos que le
permitan al Estado (nacional, provincial y municipales) conseguir recursos para
cumplir con sus propios objetivos, mantener una conducta amigable con el medio

ambiente, permitiendo la sustentabilidad del ecosistema.

Una teoria muy util a la hora de comprender a la empresa mencionada es
el enfoque de sistemas y contingencias. Este paradigma permite una vision
simplificada del funcionamiento general de una organizacion compleja como lo

es una refineria de petréleo y gas.
Utilizando la definicion de organizacion bajo el enfoque de sistemas:
a) Un subsistema inserto en su medio:

Como todo sistema abierto que depende para su subsistencia de la
mejor adaptacion a su medio, Refinor se vincula y debe atender los
factores externos como sus competidores, el contexto politico, social,
medio ambiental, la economia internacional y local, la seguridad de
sus empleados, los sindicatos, clientes, etc. Algunos de estos
aspectos ya fueron descriptos en el capitulo 1 y Il, de este trabajo.

Es la administracion de alto nivel la responsable de monitorear cada
uno de estos factores para permitir la mejor adaptaciéon de la empresa

a su medio.

b) Orientado hacia ciertas metas, incluyendo individuos con un propaosito.
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Tanto la empresa como cada uno de los individuos que lo componen
poseen objetivos y van estableciendo metas de diversos horizontes
para lograr alcanzarlos. Aqui también la administracion de alto nivel
debe, por un lado, fijar los objetivos de la empresa y, por otro, deben
coordinar la colaboracion de cada parte integrante de la misma para
cumplirlos. Ademas, como todo sistema compuesto por subsistemas
interdependientes entre si, cada uno por su lado posee objetivos
particulares. Dichos objetivos no pueden nunca estar en contradiccion
con los objetivos generales de toda la empresa, lo mismo con cada
individuo que forma parte de algun subsistema (gerencia,
departamento, division, sector, puesto de trabajo, etc.). Esta
coordinacioén, es una tarea primordial de la administracion de alto nivel
ya que si no se trabaja sobre esto es probable que el sistema en su
conjunto se vea afectado.

c) Un subsistema técnico, individuos que utilizan conocimientos,

técnicas, equipos e instalaciones.

Este subsistema existe en cualquier empresa, algunos lo Illaman
knowhow y Refinor no es la excepcion. Aqui la empresa utiliza toda la
experiencia y conocimiento adquirido para operar sus actividades
dentro del modelo de negocio elegido. Profesionales, técnicos y
expertos en diversas tareas trabajan utilizando los equipos e
instalaciones de la empresa (entre las que podemos mencionar la
Refineria de Campo Duran, las plantas de despacho, ductos,
oleoductos, oficinas administrativas, etc.). Son las instalaciones y
conocimientos que llevan adelante las operaciones. Es
responsabilidad de la alta administracion mantener actualizada a la
empresa con los Ultimos conocimientos y técnicas aplicables al

negocio, asi como de asegurarse de contar con los individuos
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capacitados para cada puesto y lograr la retencion de los mismos por

el mayor tiempo posible.

d) Un subsistema estructural, individuos que trabajan juntos en

actividades integradas

Estas actividades se encuentran integradas y formalizadas bajo una
estructura de trabajo y jerarquia definida (en el Capitulo Il, se
menciona la misma). Por otro lado, Refinor mantiene un sistema
formal de procesos que regulan sus diversas actividades y un sistema
de gestion bajo normas de calidad que monitorean, de manera
permanente, el cumplimiento de dichos procesos o actividades
integradas. Aqui también debe participar la alta administracion
incorporando, modificando y controlando los procesos, sobre todo las

que hacen a la actividad core del negocio.

e) Un subsistema psicosocial, individuos que se interrelacionan

socialmente.

Algunos autores llaman a este subsistema cultura organizacional y es
un subsistema importante ya que es la que moviliza a la empresa.
Haciendo un paralelismo entre una empresa y un individuo, la cultura
es para la organizacion lo que seria la personalidad para una persona.
“Es el conjunto de significados y comportamientos compartidos por los
miembros de una organizacion. Con dos corrientes o enfoques sobre
el tema. El enfoque constructivista opina que la organizacién es una
cultura y por lo tanto no puede modificarse o gestionarse. Por otro
lado, el enfoque positivista sostiene que la organizacién tiene una
cultura que esta formada por diversos componentes como valores,
ritos, simbolos materiales u orales, mitos” (Soria 2013, p.44 y 45). Es
en definitiva, la identidad y un subsistema mas dentro de la

organizacién, por lo que puede gestionarse como cualquier otro. Y
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como los otros subsistemas anteriores es responsabilidad de la
Administracion procurar una cultura saludable y util para los objetivos

de la empresa.
f) Un subsistema administrativo que planeay controla el esfuerzo global.

Al llegar a este punto, se puede entender con claridad que el
subsistema clave en toda empresa es la administracion, por todo lo

detallado precedentemente.

Al principio del capitulo también se brinda una de las muchas
definiciones de administracibon que existen en la literatura
contemporanea y luego se propuso una definicion sobre lo que debe

entenderse como buena administracion:
“‘Buena estrategia + Buena ejecucion = Buena Administracion”

Una buena administracion es la que permitira que la empresa se
mantenga en un permanente equilibrio dindmico con su medio
ambiente y, que los subsistemas que lo componen funcionen en
armonia para la consecucién de los objetivos. Ademas, debe preparar
una buena estrategia que le permita la supervivencia y la
maximizacion de sus objetivos y realizar una buena ejecucién de

esta.

Por esta razon, se propone un sistema de gestion que facilite la
ejecucion de la estrategia de Refinor S.A, pero que al mismo tiempo
se transforme en un modelo que pueda replicarse en cualquier

empresa publica o privada, con o sin fines de lucro.

La buena ejecucién de la estrategia

El enfoque estara en trasladar la estrategia previamente definida a las

operaciones. “Gestionar la estrategia no es lo mismo que gestionar las
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operaciones. Pero ambas son vitales y es necesario integrarlas” (Kaplan y Norton
2008, p.19).

En este sentido, los autores mencionados (2008, p.27) proponen el

siguiente sistema de gestion: integrando la estrategia y las operaciones:

bz kil o 1. Desarrollar la estrategia

- Mapas estratégicos
- Indicadores / metas
- Carteras de iniciativas ¢
- Financiamiento /

- Misién, valaras, vision
- Anlisis estratégico
-Formulacion de la

STRATEX estrategia
6. Probar y adaptar
3. Alinear la organizacién Planeacion ESTRATEGICA - Andlisis de rentabilidad
_ Unidades de negocio - ;Jl:::pa estratégico ;;?;:Z‘I;:mes de la
- ”"id“d": de saparte _STRATEX - Estrategias emergentes
-Empleados
& L]

4, Planificar operaciones

- Mejoras clave a los
procesos

- Planificacién de ventas
- Planificacion de la
capacidad de recurses

- Presupuestos

Planeacién OPERATIVA
- Tableros de control

- Proyeccion de ventas

- Requerimientos de
reCursns

- Presupuestn

5. Cantrolar y aprander

EJECUCION:
Proceso
Iniciativa

- Revisién estratégica
- Revisiones operativas

Cuadro 10: Sistema de Gestion: Integrando la Estrategia y las Operaciones
Fuente: Kaplan y Norton, 2008

Etapa Uno: Desarrollo de la Estrategia

- Los ejecutivos empiezan el desarrollo de la estrategia con una

afirmacion del proposito de la organizacion (mision), la brajula interna
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gue guia sus acciones (valores) y los resultados futuros a los que aspira
(vision).

- Los gerentes y/o directores realizan un analisis del entorno competitivo
y operativo. Especialmente de los cambios importantes desde la ultima
estrategia disefiada. Sobre el entorno externo se analiza (aspecto
politico, econémico, social, tecnoldgico, ambiental y legal). Sobre el
entorno interno (procesos claves, estado del capital humano, las
operaciones, la innovacion, el despliegue tecnolégico y marcha de la
estrategia existente. Todo se resume en un FODA y una agenda del

cambio estratégico.

- Por dltimo, los ejecutivos formulan una estrategia que les permita

competir mejor.
Etapa Dos: Planificacion de la Estrategia

- Se describe la estrategia creando Mapas estratégicos brindando una
representacion visual en una pagina de todas las dimensiones
estratégicas en algunos casos separando por temas estratégicos.
Incluyendo en el Mapa los objetivos estratégicos definidos por la

organizacion.

- Seleccionan indicadores y metas que permiten medir el plan. Se
convierten los objetivos definidos en los Mapas y temas estratégicos en

un BSC de indicadores, metas y brechas.

- Definen iniciativas estratégicas que son los programas de accion
destinados a alcanzar el desempefio buscado en los objetivos del Mapa
Estratégico.

- Luego se crean partidas presupuestarias para financiar las iniciativas

estratégicas (Stratex).
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Y por ultimo, se definen los responsables, es decir los ejecutivos y
equipos de trabajo que deberan llevar a cabo las iniciativas para el

cumplimiento de metas y objetivos definidos previamente.

Etapa Tres: Alineacion de la Organizacion con la Estrategia

Los ejecutivos deben relacionar la estrategia de la compafia con las
estrategias de sus unidades funcionales y de negocios individuales. Al
mismo tiempo todos los empleados deben entender la estrategia y estar
motivados para ayudar a la empresa a triunfar con ella. La estrategia
corporativa puede desdoblarse en Mapas estratégicos mas pequefios

por unidades de negocio o funcionales.

Deben alinearse las unidades de soporte y a todos los empleados ya
que serdn ellos en definitiva los encargados de la ejecucion y no pueden
implementar con éxito una estrategia que no conocen o ho comprenden
a la perfeccion. Aqui son muy importantes los programas de
comunicacion y sobre todo aquellos que alineen los objetivos
corporativos con los objetivos personales de cada uno de los

empleados.

Etapa Cuatro: Planificacion de las Operaciones

Esta etapa consiste en mejorar los procesos de negocios claves que
ayudaran a ejecutar la estrategia. Estos son los objetivos de la
perspectiva de procesos del Mapa Estratégico y representan la forma

en que se ejecutara la estrategia.

Las empresas deben focalizar sus programas de gestion de calidad total

en los procesos identificados como criticos.

Luego relacionar la estrategia y objetivos de alto nivel con los planes

operativos y los presupuestos para el afio en curso.

Etapa Cinco: Control y Aprendizaje
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Se deben convocar a reuniones para revisar el desempeiio a corto plazo
y responder a los problemas recién identificados. Deben hacerse
mediante reuniones breves, muy focalizadas, impulsadas por los datos

y orientadas a la accion.

Pero también son necesarias reuniones sobre una base mensual que
tengan como objetivo convocar a equipo de lideres para que analicen la
marcha de la estrategia. Donde se discute basicamente si la ejecucion
de la estrategia estéd siguiendo su curso normal, detectar donde hay
problemas de implementacion, intentar determinar las posibles causas
de estos inconvenientes, recomendar acciones que corrijan las causas
y asignar responsabilidades que permitan alcanzar el desempefo
definido.

Etapa Seis: Prueba y Adaptacion de la Estrategia

Ademas de las reuniones del punto anterior es muy importante realizar
una reunion en un lapso mayor de tiempo (3 0 4 meses) en la que se
pongan a prueba las premisas basicas que dieron origen a la estrategia,
considerando el funcionamiento operativo de la empresa, los nuevos
datos que surgen de los tableros de control y el BSC, modificaciones en
el entorno competitivo y normativo, nuevas ideas y oportunidades, etc.
El objetivo de esta reuniébn debe responder al interrogante ¢esta
funcionando la estrategia de la empresa?

Para una efectiva y oportuna validacion de la estrategia es necesario
informacién oportuna y relevante de la situacion del contexto externo —
Macro y Micro (Analisis PESTEL — STEEP), a fin de probar si la
estrategia y su actual implementacién es valida y “encaja” de manera
conveniente con el Contexto Externo. Al efecto, acompafando a los
instrumentos y herramientas internas (Mapa Estratégico; BSC; set de

indicadores ESG) se debe confeccionar un set resumido y agregado de
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Indicadores sobre Contexto Externo, relevantes tanto a la Industria,

Sector y Actividad de la empresa bajo analisis.

Un analisis PESTEL consiste en repasar los siguientes aspectos del

contexto externo de la organizacion:
a) Politicos:

Son los factores politicos o las consecuencias que derivan de
decisiones que emanan del poder ejecutivo nacional, provincial, y/o
municipal y que podrian impactar en la organizacion de manera
directa o indirecta (por ejemplo: politicas gubernamentales, tramites,
estabilidad o inestabilidad politica, aranceles, restricciones a la
importacion y exportacion, leyes de proteccion de derechos de autor,

restricciones cambiarias, etc.).
b) Econdmicos:

Son los componentes del entorno econdmico que estan relacionados
con la compafiia (por ejemplo: crecimiento de la industria, aumento de
la competencia, tendencias macroecondmicas, poder adquisitivo de

los consumidores, inflacidn, tasas de interés, etc.).
c) Socioculturales:

Engloba los comportamientos, tendencias y actitudes sociales que
tienen algun efecto sobre la empresa o sus consumidores (por ejemplo:
creencias y preferencias acerca del valor del dinero, del servicio al

cliente y bienes; tables culturales, estructura familiar, estilo de vida...).
d) Tecnoldgicos:

Son todos aquellos dispositivos 0 sistemas tecnol6gicos que pueden
incidir en la produccion, distribucion y publicacion de tus productos o

servicios (por ejemplo: la infraestructura de transporte, técnicas y

CPN ENRIQUE D. MENA 144



Trabajo de Aplicacion Profesional
Propuesta para una mejor Ejecucion de la Estrategia
Aplicacién en una empresa de la industria petrolera del Norte argentino

tecnologias emergentes, automatizacion, tecnologia de la que dispone

la competencia, iniciativas y regulacion tecnolégica).
e) Ecoldgicos:

Se refiere a los posibles impactos en el medioambiente de la actividad
de la empresa y que pueden derivar en dafios ecoldgicos y generar

contingencias para la empresa.
f) Legales:

Son aquellas normas legales vigentes o de posible aplicacion futura
(por ejemplo, proyectos de ley a tratar en el congreso o legislatura, o
tal vez sentencias judiciales que generan jurisprudencia sobre un tema
en particular. Las mismas pueden derivar en impactos econdémicos,
consecuencias judiciales civiles e incluso penales para los directivos

de la organizacion.

Set de indicadores del contexto externo

Como complemento al andlisis anterior, es necesario que la organizacion
cuente, ademas, con un set de indicadores externos o memorandum de
indicadores externos con actualizacion permanente. La informacion debe estar
actualizada al momento de la reunion de revisidon de la estrategia. Esto permite
que los directores o administradores que participaran de la reunién cuenten con
informacion relevante del contexto y rapidamente puedan situarse dentro del
marco donde se desenvuelve la organizacion. Sin esta mirada veloz del entorno,
dificilmente se puede pasar a un analisis particular de la empresa y la respectiva
validacion de la estrategia a través de las herramientas internas (mapas
estratégicos, CMI e indicadores ESG internos). Se debe conocer con antelacion
el marco externo para saber si la estrategia continia operando bajo los mismos
supuestos que existian al momento de su formulacién en la Etapa 1 del circuito

cerrado.
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Para la creacion del memorandum de indicadores externos, la
organizacion puede utilizar algunas herramientas de business intelligence que
permitan procesar de manera automatica y veloz grandes volimenes de datos.
Existen, actualmente, numerosas fuentes confiables que pueden servir para
abastecer y actualizar los indicadores externos seleccionados por la
organizacion. Por ejemplo: existen datasets que pueden descargarse de manera
libre y gratuita de paginas web como las del Banco Mundial, la ONU, y la OCDE
sobre temas vinculados al desarrollo de los paises, la economia mundial, el
medioambiente, la sociedad, gobernanza de los paises, etc. A nivel local bases
de datos que pueden obtenerse, también de manera libre, de la pagina web
oficial del Ministerio de Economia de la Nacion (MECOM), el INDEC, la
Secretaria de Energia de la Nacion (SEN), etc. Las fuentes de informacion son
abundantes, pero siempre es recomendable elegir las que provienen de
entidades prestigiosas y, que brinden tranquilidad sobre la calidad y cuidado de
los datos, se debe seleccionar la fuente de manera inteligente, someter los datos
a un adecuado proceso de ETL (extraccion, transformacion y carga), cuyo
proceso serd comentado mas adelante, automatizando los procedimientos con
la ayuda de herramientas de IT y profesionales especialistas en el tema. Esto,
no solo genera velocidad de actualizacion de la informacion, sino que también al
estar procesada por medios electrénicos sin manipulaciéon de personas, da
confiabilidad a la misma. Una vez que los datos son extraidos de las diversas
fuentes, transformados en datos estructurados y cargados al datawarehouse, se
transforma en informacion lista para ser utilizada en herramientas de explotacion
visual como por ejemplo Microsoft Power Bl, o cualquier otra de las preferidas
del mercado como Tableau, Microstrategy, Qlik, SAP Business Intelligence, entre

muchas otras opciones.

Los directores, gerentes o cualquier persona con capacidad de decision
de la organizacion que haya participado en la formulacion de la estrategia,

también tiene que participar plenamente en el proceso de seleccion de
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indicadores externos, ya que en definitiva, son ellos los que utilizaran los mismos
y sacaran informacion valiosa para la elaboracion de una nueva estrategia o la
correccion de la existente. No todas las organizaciones se veran interesadas en
los mismos indicadores, algunas pueden tener intereses particulares dado el tipo
de empresa, actividad, industria a la que pertenecen, cultura, etc. No obstante,
existe bibliografia moderna calificada que brinda buenos ejemplos de sets de
indicadores externos que miden diferentes perspectivas de los paises del
mundo. Por ejemplo, el articulo de BCG (Boston Consulting Group) Measure Well
Being to Improve It de Julio de 2019 elaborado por los autores Joao Hrotko,
Enrique Rueda Sabater, Nikolaus Lang y Vincent Chin es una buena guia a la
hora de la seleccion. El texto explica con claridad la herramienta de Evaluacion
de Desarrollo Econémico Sostenible (SEDA) de Boston Consulting Group. “BCG
cred SEDA en 2012 para rastrear el bienestar relativo de los ciudadanos de un
pais y brindar informacion sobre qué tan bien un pais convierte su riqgueza en
bienestar”. Construida sobre la base del trabajo de destacados economistas
como los premios Nobel Amartya Sen, Michael Spence y Joseph Stiglitz y
destacadas organizaciones internacionales para ampliar la vision méas alla de
indicadores econdémicos clasicos para medir el bienestar de un pais como el PBI
(Producto Bruto Interno).SEDA combina datos objetivos y facticos sobre
resultados en salud, educacién y otros cuasi-objetivos como evaluaciones de
gobernanza, es una medicién que permite comparacion de un pais con otro a

nivel mundial.

SEDA evalla el bienestar relativo en 10 dimensiones dentro de tres

categorias, como se puede observar en el siguiente Cuadro:
- Laeconomia analiza los niveles de ingresos, la estabilidad y el empleo.

- Las inversiones se centran en las areas clave de inversion publica en

educacion, salud e infraestructura.
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La sostenibilidad considera

los aspectos sociales

gobernanza y sociedad civil) y el medio ambiente.

(igualdad,

Economia | Estabilidad econémica
Volatilidad en el crecimiento del PBI
Emol Indice de total de desempleados Indice de empleados con personas de edades de 15a 65 afios
mpleo
p Autoempleo

Esperanza de vida Indice de mortalidad
Prevalencia de HIV Incidencia de tuberculosis

Salud Prevalencia de desnutricion Indice de inmunidad sobre Difteria, tos ferinay tetanos
Poblacion con obesidad Indice de inmunidad sobre Sarampion
Cantidad de médicos NUmero de camas en hospitales

’ Matricula terciaria Afios de escolaridad
Inversiones L, ) . .
Educacion Indice de maestros por estudiantes ~ Puntaje PISA
SEDA
Calidad de las rutas Calidad de las vias férreas
Suscripciones de telefonia movil Usuarios de internet
Infraestructura

Ingreso

PBI per capitat

Indice de inflacion

Volatilidad de la inflacién

Saneamiento
Suministro de electricidad

Agua potable

Igualdad de ingresos

Coeficiente de GINI

Cohesion social

Activismo civico

Ausencia de violencia

Sociedad civil Cohesion intergrupal Igualdad de género
Sustentabilidad Control de la corrupcion Libertad de expresion y rendicion de cuentas
Gobernanza Imperio de laley Libertad de prensa

Derechos de propiedad

Medio ambiente

Polucion ambiental
Areas protegidas

Niveles de CO2
Electricidad desde fuentes renovables

Cuadro 11: Dimensiones SEDA, mediciones sobre 43 indicadores
Fuente: Boston Consulting Group, 2019

Si bien los indicadores externos SEDA estan pensados para ser usados
en tableros de control, por parte de los gobiernos de los diferentes paises, para
el seguimiento permanente de las politicas y gestiones publicas, asi como la
comparacion directa entre paises. SEDA ayuda a conocer las mejores
performances en las diferentes dimensiones y usar como modelo las politicas de
aguellos paises exitosos, en determinado aspecto o indicador en particular.
También puede servir como una buena referencia para la seleccién de

indicadores externos de las empresas. Aungue solo deben elegirse aquellos
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indicadores utiles al contexto particular de cada organizacion, indicadores que
ayuden a la organizacion a situarse de manera adecuada en aspectos
macroecondémicos a nivel mundial y a nivel pais, indicadores sobre aspectos

ESG (medioambientales, sociales y de gobernanza).

Otros indicadores utiles son los precios de los commodities que pueden
impactar en los negocios de la empresa. En el caso de la empresa bajo analisis
resulta de utilidad conocer por ejemplo el precio internacional del petréleo,
también los precios del maiz, el trigo y la soja. Si bien estos ultimos no tiene que
ver de manera directa con el negocio analizado, son datos relevantes para un
pais como Argentina, cuyo modelo econémico es principalmente agroexportador,
conocer la evolucion de los precios internacionales de estos ultimos tres
commodities, especialmente la soja es un buen indicador del desempefio del
pais y del crecimiento futuro del PBI. Esto impactara en la balanza comercial del
pais, el nivel de empleo y permite estimar en gran medida el ingreso de divisas
y su impacto en las reservas internacionales del BCRA (Banco Central de la

Republica Argentina).

Ademas, resulta de utilidad contar con indicadores de la industria y la
competencia, como por ejemplo seguimiento de los precios de los principales
competidores para cada uno de los productos comercializados, tener informacion
sobre los voliumenes de ventas de cada empresa de la industria y el nimero de
estaciones de servicio (cantidad de operadores) a nivel pais y region noroeste
argentino para un seguimiento de la cobertura geografica comercial de la
empresa respecto a los principales competidores. Esta informacion, también, se
encuentra disponible de la pagina web oficial de la SEN (Secretaria de Energia
de la Nacién). La SEN obliga a todas las empresas energéticas a reportar este
tipo de informacion para control gubernamental, lo que puede ser aprovechado
como una muy buena fuente de informacion por parte de las mismas empresas

informantes, respecto a la competencia.
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En el Siguiente Capitulo, se realizara una breve presentacion de un
memorandum de indicadores externos, el mismo servira como punto de partida
para el desarrollo de un Mapa Estratégico; CMI e Indicadores ESG disefiados a
medida de la empresa. Se dara una breve explicacion de la forma que puede
trabajarse dicho set de indicadores externos con herramientas de Business
Intelligence (BI) y las fuentes para abastecer los mismos con datos confiables y
relevantes para la empresa. En un anexo se detallaran los indicadores
seleccionados y algunas representaciones visuales de la informacion elegida a

modo de ejemplo.

Las seis etapas del circuito cerrado e integrado de Kaplan y Norton
permiten relacionar la estrategia con la planificacibn operacional, la
ejecucion, la retroalimentacion y el aprendizaje. Para que el circuito funcione
correctamente como un conjunto y no como partes independientes requiere la
coordinacion de alguna unidad organizacional que tenga como Unica mision
gestionar el sistema de ejecucion estratégica y lograr una adecuada alineacion

organizacional.

Este trabajo puede delegarse a un departamento u oficina de gestion
estratégica. La funcién de este sector es alinear e integrar todos los diversos
procesos de una organizacién (gestion financiera, comunicacion de la estrategia,
planificacion de RRHH, gestion del desemperio, planificacién de IT, gestion de

iniciativas) con la estrategia.

Por ultimo, Kaplan y Norton plantean, en el libro The Execution Premium
(2008), la importancia del papel que desempefan los lideres de una organizacion
para que el sistema de circuito cerrado detallado precedentemente funcione. “Sin
un liderazgo soélido en los niveles jerarquicos superiores no es posible un

desemperio superior’.

De alli, que este trabajo tiene como Objetivo focalizar en la Etapa Dos

del circuito cerrado de gestidn estratégica.
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Como se menciona anteriormente, la etapa dos consiste en la
planificacion de la estrategia organizacional. Es recién en esta etapa que los
ejecutivos comienzan a trabajar sobre la ejecucién estratégica propiamente
dicha, traduciendo en acciones y resultados lo que anteriormente son meras

ideas y conceptos muchas veces abstractos.

La etapa uno sirve para que los gerentes reafirmen la mision, vision y
valores, analicen debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades vy
seleccionen el curso de accion especifico que permita a la organizacion alcanzar
las metas de la visién. Obviamente so6lo puede avanzarse sobre la etapa dos del
circuito cuando la primera fue desarrollada de manera correcta, cuando la
organizacion luego de un analisis profundo de su situacion actual y sus
perspectivas respecto al futuro ha definido una estrategia para llevar a cabo

Su negocio.

La estrategia definida por la direccién de la empresa es el producto
terminado que representa a su vez la materia prima que alimenta las

sucesivas etapas del circuito cerrado.

La etapa dos, a su vez, permite transformar las declaraciones del rumbo
estratégico en objetivos, indicadores, metas, iniciativas y presupuestos
orientando las acciones y alineando a la empresa en la senda de la ejecucion

efectiva de la estrategia.

“Sin la descripcion sistémica de la estrategia, los ejecutivos no pueden
comunicarla con facilidad, ni entre si ni a los empleados. Sin una comprension
compartida de la estrategia, los ejecutivos no pueden generar alineacion en torno
de ella. Y sin alineacién no se pueden implementar las nuevas estrategias para

el actual entorno cambiante” (Kaplan y Norton 2004, p.28).
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Proceso estratégico de creacion de valor
La etapa dos del circuito cerrado de Kaplan y Norton, (2004, p 60)
denominada planificacion estratégica cuenta con dos herramientas diferentes,

pero intimamente relacionadas y complementarias.

_!.l

Resultados estratégicos

i —
Acclom ‘ Clientes ‘ Procesas ' Colsboradores
ﬁt'ﬂechﬂ‘s satlsfechos eficientesy motivados y
eficaces preparados

Cuadro 12: Proceso Estratégico de Creacion de Valor
Fuente: Kaplan y Norton, 2004.

La primera herramienta, es el Mapa Estratégico y la segunda, es el
Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral Estratégico, en este trabajo se
los llamara con ambos nombres de manera indistinta o bien, con sus siglas en
inglés (BSC) o castellano (CMI).
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De esta manera, se comenzara por explicar la primera herramienta y las
partes que la componen, asi como su funcionalidad y utilidad a la hora de traducir

una estrategia en acciones concretas dentro de una organizacion.

Mapa Estratégico de la organizacion

El primer paso de la Etapa Dos es desarrollar el Mapa Estratégico de la
Organizacion, que consiste en una representacion visual de las relaciones
causa-efecto entre los componentes de la estrategia. Un Mapa Estratégico
proporciona una manera uniforme y coherente de describir la estrategia, de modo
de poder focalizarse y gestionar objetivos e indicadores. Es el eslabon que

permite vincular la estrategia con su ejecucion.

La estrategia es la declaracion explicita que describe la forma que la
organizacion intentara crear valor sostenido en el tiempo para sus accionistas.
Esta creacién de valor surge de la combinacién entre los activos intangibles y
tangibles.

Principios del Mapa Estratégico

1. La estrategia equilibra fuerzas contradictorias. La inversion en activos
intangibles con intencién de obtener beneficios a largo plazo versus la
reduccion de costos para obtener buen desempefio financiero en el

corto plazo.

2. La estrategia se basa en una propuesta de valor diferenciada para el

cliente.

3. El valor se crea mediante procesos internos de negocios. La
perspectiva financiera y del cliente en los Mapas Estratégicos y los BSC
describen los resultados. Los procesos que pertenecen a las
perspectivas internas de aprendizaje y crecimiento dan impulso a la
estrategia y describen la forma que la organizacion la pondra en

practica. Los procesos internos eficaces y alineados determinan como
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se crea y sostiene el valor, es decir las organizaciones deben

focalizarse en los procesos internos claves.
La estrategia consta de temas simultaneos y complementarios:

- Procesos operacionales: Generalmente aportan resultados a corto

plazo a través de disminucion de costos y aumento de calidad.

- Relacion con el cliente: resultados se ven entre seis y doce meses

después de la mejora inicial del proceso vinculado al cliente.

- Los procesos de innovacion requieren mayores tiempos para

producir mayores margenes e ingresos operativos.

- Procesos reguladores y sociales se ven mas adelante en el futuro
evitando litigios y mejorando la reputacion de la empresa frente a la

comunidad.

La alineacion estratégica determina el valor de los activos intangibles.
La cuarta perspectiva del Mapa Estratégico del BSC es aprendizaje y
crecimiento. Describe los activos intangibles de la organizacion y la
funcién gue tienen en la estrategia. Estos activos se pueden clasificar

en:

- Capital humano: habilidades, competencias, y conocimientos de los
empleados.

- Capital de informacion: bases de datos, sistemas de informacion,

redes e infraestructura tecnologica.

- Capital organizacional: cultura, liderazgo, alineacién de los

empleados, trabajo en equipo y gestion del conocimiento.

- Estos activos intangibles soélo tienen valor en la medida que

puedan alinearse con la estrategia de la empresa.
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Los objetivos de las cuatro perspectivas se vinculan entre si por relaciones
de causay efecto. Asi por ejemplo, los resultados financieros solo pueden
conseguirse si los clientes estan satisfechos. A su vez, los procesos
internos crean y aportan la propuesta de valor para el cliente, mientras
que los activos intangibles que respaldan los procesos internos
proporcionan los fundamentos de la estrategia. Alinear los objetivos de
estas cuatro perspectivas es la clave para crear valor y formar una

organizacion focalizada en su estrategia.

Componentes del Mapa Estratégico

El Mapa Estratégico es una representacion visual de una pagina que
permite traducir y explicar a través de sus componentes las caracteristicas

principales de la estrategia organizacional.

Perspectivas

A través de sus cuatro perspectivas Kaplan y Norton (2004 p.450),
expresan que, el Mapa Estratégico permite mantener un equilibrio permanente
en la estrategia. Dicho de otra manera, una buena estrategia deberia recorrer y

coordinar todas las perspectivas de una organizacion.
a) Perspectiva Financiera:

Los indicadores de la perspectiva financiera se interpretan como la
maxima definicion de éxito en una empresa privada con fines de lucro,
no asi en empresas con fines no lucrativos u organismos y agencias
del gobierno. En estas Ultimas organizaciones es mas frecuente que
la perspectiva de clientes esté al tope, siendo la perspectiva financiera

un impulsor o facilitador del cumplimiento de la mision
b) Perspectiva del Cliente:

El éxito con los clientes objetivo proporciona un componente principal

del mejor desempefio financiero. Ademas de medir los indicadores de
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resultados del éxito obtenido con los clientes, por ejemplo,
satisfaccion, retencidén y crecimiento, la perspectiva del cliente define
la propuesta de valor para segmentos determinados de clientes. Elegir
la propuesta de valor para el cliente es el elemento central de la

estrategia.
c) Perspectiva de los procesos internos:

Los procesos internos crean y entregan la propuesta de valor para los
clientes. ElI desempefio de los procesos internos es un indicador de
tendencia de las mejoras subsiguientes en los resultados financieros y

de los clientes.
d) Perspectiva de aprendizaje y crecimiento:

Son la fuente definitiva de la creacion de valor sustentable. Los
objetivos de aprendizaje y crecimiento describen la forma en que
personas, tecnologia y entorno organizacional se combinan para
apoyar la estrategia. Las mejoras en esta perspectiva son indicadores
de tendencia del desempefio relacionado con el proceso interno, los

clientes, y los aspectos financieros.

Los objetivos de las cuatro perspectivas se vinculan entre ellos en una
cadena de relaciones causa-efecto. La mejora y la alineacién de los activos
intangibles conduce a un mejor desempefio del proceso, lo que a su vez, induce

al éxito con clientes y accionistas.

‘Dependiendo de las circunstancias del sector y de la estrategia de la
unidad de negocio, pueden necesitarse una 0 mas perspectivas adicionales”
(Kaplan y Norton 2004, p.48). Pero generalmente cuatro perspectivas son

suficientes para traducir de manera completa y eficaz la estrategia de empresa.

La primera imagen de un Mapa Estratégico en proceso de elaboracion

deberia ser de la siguiente manera:
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MAPA ESTRATEGICO

Cuadro 13: Ejemplo de Mapa Estratégico
Fuente: Elaboracién propia a partir de Kaplan y Norton, 2004

No obstante, de las cuatro perspectivas detalladas anteriormente, y tal
como fuera indicado, en algunas empresas ya sea por el modelo de negocio que
operan, o bien, por la industria a la que pertenecen, puede ser necesario incluir
una perspectiva adicional. En el caso de la industria de la refinacién del petréleo
y gas podria resultar muy atil incluir una perspectiva que permita la gestion
estratégica de objetivos vinculados al TSI (por sus siglas en inglés Total Social

Impact o en espafiol Impacto Social Total)

“Existe una creciente apreciacion de que las empresas necesitan
considerar los intereses de un grupo mas amplio de partes interesadas y no solo
los accionistas, incluso debe considerarse a la sociedad en su conjunto. La
integracion de estos temas en la estrategia corporativa puede cambiar

fundamentalmente la forma en que las empresas piensan sobre lo que las hace
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exitosas. La gestion exitosa del impacto social total puede mejorar de manera
apreciable los retornos totales para los accionistas al motivar a los empleados,
retener y atraer talento, generar lealtad y confianza con los clientes, lo que
implica mayores ventas incluso a precios superiores y fortalecer las relaciones
con los legisladores, gobiernos, reguladores y otras partes influyentes de la
sociedad” (Beal D et al, 2017).

Puede incorporarse una nueva perspectiva adicional sobre el TSI (siglas
en inglés Total Societal Impact), impacto social total de la organizacion, o bien
incluir diversos objetivos de TSI dentro del Mapa Estratégico organizacional o
quizas diferentes métricas dentro del BSC en algunas de las otras cuatro
perspectivas tradicionales y mencionadas mas arriba. Lo importante, sobre todo
para una refineria como la analizada en el presente trabajo, donde el impacto de
las diferentes actividades puede ser alto de manera negativa o positiva en los
diversos actores de la sociedad, es no perder de vista este enfoque. Ya que la
vida de la organizacion y la sustentabilidad de sus actividades dependen
principalmente de la buena gestién en este ambito. Entre los motivos pueden
citarse a las partes interesadas, incluidos empleados, clientes y gobiernos, que
presionan a las empresas para que desempefien un papel mas destacado al
abordar desafios criticos como la inclusion econémica y el cambio climatico. Los
inversores se centran cada vez mas en los aspectos sociales y practicas
ambientales a medida que se acumula la evidencia que el desempefio en esas
areas afecta la rentabilidad en el largo plazo. Ademas, se estan desarrollando
estdndares para los desafios ambientales, sociales y de gobernanza
(comunmente conocida como ESG), estos temas son financieramente
importantes por industria, y los datos sobre el desempefio de las empresas en
estas areas se estan volviendo mas disponibles y confiables, aumentando la
transparencia y atrayendo un mayor escrutinio de los inversionistas y otros
grupos de interés. A medida que estas tendencias cobran impulso, las empresas

necesitan agregar una lente a la configuracion de la estrategia, una que
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considera lo que BSG llama impacto social total. Una manera poderosa y mas
desafiante de mejorar TSI es aprovechar el negocio principal, un enfoque que
produce escalas y hace sostenible las iniciativas. Si se ejecuta bien, este enfoque
mejora el retorno del accionista a largo plazo al reducir el riesgo de eventos
negativos y apertura de nuevas oportunidades. Al final, tal enfoque permite que

la empresa sobreviva y prospere.

“El trabajo de investigacion de BSG (Boston Consulting Group) (2017),
denominado Total Societal Impact (TSI) a new lens for strategy, demuestra que,
en igualdad de condiciones, las empresas que obtienen mejores resultados en
importantes areas sociales y medioambientales obtienen valoraciones y
margenes mas elevados. El analisis deja claro que se puede desarrollar una
estrategia solida para ofrecer contribuciones positivas a la sociedad con la
confianza de que tal enfoque aumentara el valor de la empresa en lugar de
disminuirlo. Se puede aprovechar el negocio principal de la organizacion para

beneficiar a la sociedad en general.

TSI no es una métrica; es una coleccion de medidas y evaluaciones que
capturan el impacto econdmico, social y ambiental (tanto positivo como negativo)
de los productos, servicios, operaciones, capacidades centrales y actividades de
una empresa. Toda empresa tiene aspectos positivos y negativos en el plano
econdmico, social y ambiental. Nos referimos al agregado de estos aspectos en
su conjunto como impacto social total o TSI. No es sencillo medir el TSI ya que
generalmente requiere de informacién externa, por lo general las empresas usan
métricas internas, pero se complica medir el impacto final en la sociedad. Lo
importante es lograr métricas que permitan medir las acciones de la empresa y
su impacto social y ajustar la estrategia para maximizar la TSI y con ello

maximizar el rendimiento para el accionista en el largo plazo.

Pero no debe confundirse las actividades de beneficencias y otros actos
filantropicos como por ejemplo las donaciones, ya que estas pueden tener un

impacto alto en TSI pero ir en detrimento del rendimiento para el accionista. Debe
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buscarse un equilibrio, en el cual las actividades de la empresa, ya sea creando
un producto innovador con beneficios sociales o ambientales logre un alto

impacto en TSIy al mismo tiempo impulse el rendimiento del accionista”.18

Como se menciona, la dificultad a la hora de hacer un seguimiento del TSI
es la dificultad de encontrar datos externos confiables que permitan medir con
precision los indicadores. Actualmente agencias calificadoras de riesgos
internacionales como MSCI y Oekom Research miden la gestion de empresas
gue cotizan sus acciones en mercados bursétiles desarrollados como Wall Street
en USA u otros mercados bursétiles importantes a nivel mundial mediante el
enfoque ESG, por sus siglas en inglés Environmental, Social and Governance
(Hill 2020).Ya que este enfoque permite una mirada de largo plazo por parte de
todos los grupos de interés sobre la organizacion (accionistas, clientes,
empleados, proveedores, diferentes gobiernos locales, provinciales y
nacionales, grupos activistas, etc.). De esa manera los interesados pueden
conocer mejor los riesgos de la empresa y ver si la generacion de ingresos del
modelo de negocio utilizado es sustentable en el tiempo. Asi por ejemplo un
accionista actual o uno potencial puede decidir con mayor fundamento sobre si
mantiene, disminuye o incrementa su inversion. Un cliente socialmente
responsable puede decidir de continuar o no la relacion comercial con la
empresa, un empleado decidir si continla apoyando con su fuerza laboral las
actividades de la organizacion, y asi pueden continuar los ejemplos dependiendo
del grupo y la perspectiva de intereses sobre la organizacion.

Las consideraciones medioambientales abarcan el impacto de una
empresa en los recursos naturales, como por ejemplo el agua, las emisiones de
gases de invernadero o el nivel de residuos y polucién que genera una empresa

al desarrollar sus actividades.

18 BCG Boston Consulting Group Inc.pdf, Total Social Impact a new lens for Strategy, 2017.
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Los aspectos sociales cubren ambitos como las condiciones laborales,
incluidas la diversidad en la plantilla, la interaccién con las comunidades locales

y cuestiones de salud y seguridad.

El gobierno corporativo gira en torno a como se gestiona una compafia,
e incluye aspectos como la independencia de su consejo de administracion, su
estructura de remuneracion de ejecutivos, las politicas contables que utiliza y su
estrategia fiscal, entre otros. En el marco de un enfoque de inversion
responsable, se examina cuéles de estos factores son relevantes y se incorporan

en el analisis general de cualquier inversion.

Si bien el enfoque ESG no cubre todos los aspectos o la informacion
necesaria para un buen seguimiento de TSI, es un buen comienzo a nivel
mundial, y marca una tendencia sobre las necesidades de informacién de los
diferentes grupos de interés, la informacion financiera tradicional si bien es
importante ya no es suficiente. En Argentina, el mercado bursétil es muy
pequefio y tiene muy poco desarrollo. Y por el momento no es obligatorio para
las empresas locales informar sobre sus gestiones en ESG, de todos modos, es
una tendencia que viene creciendo en los Ultimos afios y podria resultar en una
exigencia, al menos para las empresas que cotizan en la bolsa argentina en el
corto o mediano plazo. No obstante, tal como fuera comentado en el Capitulo Il,
Refinor no es una empresa que cotiza en la bolsa. Por lo tanto, este tipo de
exigencias aun parecen todavia mas lejanas. Sin embargo, por lo explicado
precedentemente y dado el tipo de actividad que desarrolla, es muy importante
el seguimiento riguroso y como parte de la estrategia de la empresa fijar objetivos
e indicadores de una perspectiva TSI. La industria de la refinacion de petréleo y
gas es relevante para cualquier sociedad, y la empresa como tal debe medir sus
impactos positivos y negativos, en los diferentes ambitos, econdémico, social,
ambiental, politico etc. La alta direccidén, debe monitorear de manera permanente
el impacto en la empresa de los diferentes acontecimientos que aparecen y al

mismo tiempo ser conscientes de los impactos que la propia empresa genera en
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la sociedad, sin esta lente estratégica adicional los riesgos de subsistencia por
parte de la empresa en el largo plazo son altos y los riesgos para la sociedad

también son elevados.

Més adelante, en el punto referido a los indicadores, se agregara un set
de indicadores para la perspectiva adicional TSI propuesta. Algunos indicadores
pueden nutrirse de informacion externa confiable y otros datos pueden aparecer
producto de procesos y controles que surgen internamente por parte de la
empresa. Hay que recordar que la empresa objeto de estudio tiene
implementado un sistema de gestién integral de auditoria permanente bajo tres
normas internacionales (ISO 9001 de Calidad, ISO 14001 de medio ambiente y
OSHAS 18001 de salud y seguridad laboral), con lo cual operativamente estan
cubiertos varios aspectos del TSI, lo que falta es darle una adecuada relevancia

estratégica con un seguimiento acorde bajo la propuesta de este trabajo.

Temas estratégicos

El objetivo principal de los temas estratégicos es simplificar y hacer visible
en una sola pagina, las ideas centrales de la vision, misién y, por supuesto,
traducir la estrategia definida por la empresa para competir con éxito. Para llegar
a su armado primero se debe desglosar la estrategia global de la empresa en

subtemas.

“El arte de la estrategia consiste en identificar y sobresalir en los pocos
procesos que son los mas importantes para la propuesta de valor para los
clientes” (Kaplan y Norton 2004, p.76). Es decir, todos los procesos de una
empresa son importantes y deberian hacerse bien, pero sélo unos pocos
procesos son los que crean una diferenciacion en la estrategia. Estos procesos
criticos suelen organizarse como temas estratégicos. Permiten que las
organizaciones se concentren en las acciones y proporcionen una estructura de
responsabilidad (rendicion de cuentas). Son los bloques de construccion

alrededor de los cuales tiene lugar la ejecucion de la estrategia y, por lo general,
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atraviesan verticalmente las cuatro perspectivas. “Usando una metafora militar,
cada tema estratégico es analogo a una batalla. Las batallas son los
componentes criticos de una campafa militar, pero a menos que las batallas se
organicen dentro de una logica estratégica mas amplia, se pueden ganar batallas
y aun asi perder guerras. Lo mismo pasa en la estrategia empresarial, los
ejecutivos pueden ejecutar con éxito un proceso critico, pero no alcanzar el
desempefio deseado porque no han ejecutado ni coordinado otros temas

estratégicos” (Kaplan y Norton 2004 p.428).

Por ejemplo, el tema estratégico “Renovar la Imagen de Marca” requiere
del aporte tanto de la misma Perspectiva de Clientes como de la Perspectiva de
Procesos Internos (aseguramiento de calidad, soporte de ventas, marketing
etc.). Y también es pertinente la participacion de la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento, con objetivos como capacitaciones internas sobre temas de calidad,
ventas y marketing. Finalmente, si se alcanzan los objetivos vinculados y se
consigue renovar la imagen de marca, seguramente esto implicarian mejoras
directas en los objetivos planteados para la perspectiva financiera. Con este
ejemplo sencillo puede verse como en algunos casos un tema estratégico
atraviesa de manera vertical todas las perspectivas del Mapa. Con ello se logra,
por un lado, simplificar un determinado concepto de la estrategia en un “tema
estratégico” dentro del Mapa. Y por otro permite que la estrategia se ejecute con
una mirada tanto de corto plazo como de largo plazo ya que tal como fue

explicado anteriormente cada perspectiva tiene un horizonte temporal diferente.

“Cuando los temas estratégicos se utilizan como bloques de construccion
fundacionales, es mas sencillo comunicar y comprender el Mapa Estratégico e
indica con mayor claridad las hipétesis causales dentro de la estrategia y también
proporcionan una estructura poderosa para la asignacion de recursos, la
responsabilidad, la alineacién y la generacion de informes”(Thompson et tal,
2004).
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Objetivos estratégicos
El tercer componente del Mapa Estratégico son los objetivos estratégicos
definidos por la alta gerencia de la organizacion para cada una de las

perspectivas y vinculados a los temas estratégicos definidos.

“Los objetivos son metas de desempefio de una organizacion; es decir
son los resultados y productos que la administracion desea lograr. Funcionan
como puntos de referencia para medir la operacion de la empresa” (Thompson
et tal 2004 p.29).

Tienen como propdsito convertir la visidn, mision y estrategia de la
compafiia en objetivos de desemperio especificos. Para que estos resulten Utiles
a los fines del Mapa Estratégico, deben cumplir con ciertos requisitos o
cualidades. Por ejemplo, algunos autores como George T. Doran (1981) y luego
conceptos utilizados por Peter Drucker (1954) en La Administracién por
Objetivos, definen que los objetivos deben cumplir los siguientes requisitos (ser

“‘SMART” por sus siglas en inglés):
a) Especifico (Specific):

Describir, exactamente, qué es lo que la empresa quiere lograr. Para
que sea mas facil, el Mapa Estratégico debe contener los objetivos
estratégicos generales, y a partir de éstos la empresa puede pensar
en algo mas especifico, pudiendo incluso dividirlo en varios

subobjetivos para poder ir al detalle.
b) Medible (Measurable):

Cuantificar el objetivo para saber realmente a qué nivel se pretende
llegar, y sobre todo, para poder medir la evolucion y ver si las acciones
puestas en marcha en la etapa del BSC son suficientes para

alcanzarlo.

c) Alcanzable (Archivable):
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Se deben evitar frustraciones en los equipos y conseguir que
realmente la estrategia se mantenga viva y funcione, esto depende en
gran medida de encontrar el punto de equilibrio adecuado entre la
ambicion y la realidad. Se debe tener en cuenta cudl es la situacion
actual y tendencia de crecimiento hasta el momento, asi como el
posicionamiento de la competencia, para poder plantear objetivos
alcanzables en funcion del presupuesto de inversion, tiempo

disponible y equipo que va a aunar fuerzas para conseguirlo.
d) Realista (Realistic):

La organizacion no puede establecer objetivos sin tener contacto con
la realidad. Los resultados obtenidos seran unos u otros en funcion de
los recursos que la organizacion esté dispuesta a invertir y las

acciones a implementar.
e) Acotado en el tiempo (Time-related):

Un objetivo debe cumplirse en un momento determinado, de lo
contrario habra que reformularlo. Podemos hablar de objetivos a largo
plazo (lafo), medio plazo (trimestral o mensual) y corto plazo
(mensual o semanal). Lo ideal es fijar en el calendario con un color
bien llamativo las fechas en las que se quiere alcanzar un objetivo

concreto.

Los objetivos definidos por la organizacion que cumplan con estos
requisitos son valiosos, administrativamente, porque sirven como punto de

referencia para evaluar el desempefio y progreso de la empresa.

Los objetivos financieros se relacionan con los objetivos de desempeiio
financiero que establece la administracion. En cambio, “/os objetivos estratégicos
se relacionan con los resultados planeados que indican si una compafia
fortalece su posicion en el mercado, vitalidad competitiva y perspectivas

comerciales” (Thompson et tal 2015, p 31). Un objetivo financiero puede ser al
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mismo tiempo un objetivo estratégico definido por la alta gerencia, en este caso

se lo ubica dentro de la perspectiva financiera del Mapa Estratégico.

En definitiva, un mejor desempefio estratégico impulsa siempre un mejor
desempeio financiero a largo plazo. “Una empresa que persiga y alcance
resultados estratégicos que impulsen su competitividad y fortaleza en el
mercado, estd en mejores posibilidades de acrecentar su futuro desempefio

financiero” (Thompson et al 2015, p.33).

Se necesitan establecer objetivos tanto de corto plazo como de largo
plazo, y aquellos objetivos estratégicos definidos, dentro del Mapa Estratégico
por parte de la alta gerencia, permiten luego la definicion en cascada de objetivos
en el resto de las unidades de negocios, unidades funcionales y cada uno de los
individuos que trabaja en la organizacion. De esta manera se logra alinear a
todos los integrantes de la organizacion para conseguir el cumplimiento de los
objetivos estratégicos y con ello la ejecucion de la estrategia. “Establecer
objetivos es un proceso descendente que debe llegar hasta los niveles mas bajos
de la organizacion”, siempre debe ser descendente y no ascendente” (Thompson
et al 2015, p.34).

Las diferentes herramientas administrativas utilizadas por las
organizaciones para la administracion y seguimiento de objetivos pueden
utilizarse como un excelente complemento de los Mapas Estratégicos y el
correspondiente BSC. Herramientas como APO (administracién por objetivos,
auditorias de sistemas de gestion basadas en normas ISO como la 9001-2015,

entre otras) pueden resultar de gran utilidad.

Al igual que los temas estratégicos, los objetivos pueden ser compartidos
por diferentes areas de una empresa. Asi los objetivos dentro del Mapa pueden
clasificarse en (Kaplan y Norton 2008, p. 112y 113):

a) Objetivo Comun: Cuando es obligatorio para toda la organizacion en

su conjunto. Por ejemplo, podria ser algun objetivo dentro de la
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perspectiva financiera que luego replique en todos los BSC de la

empresa.

b) Objetivo compartido: Es un objetivo interdivisional compartido por
unidades que se espera cooperen para alcanzar resultados
especificos. Por ejemplo, el objetivo mejorar la eficacia de toda la
cadena de abastecimiento, probablemente seria un objetivo

compartido por el area comercial, logistica, produccion, etc.

c) Objetivo tnico: Es un objetivo intradivisional que un determinado grupo
debe obtener de manera independiente. Por ejemplo: llevar registros
del tipo “conozca a su cliente” para el area comercial de la empresa o

area de riesgo crediticio, segun el tipo de organizacion que se trate.

Relaciones causa-efecto

Es la relacion o vinculacidbn que existe entre dos o0 mas objetivos
estratégicos dentro de la misma perspectiva o de perspectivas diferentes en un
Mapa Estratégico. Una estrategia es un conjunto de hipétesis sobre la causa y
el efecto. El Mapa Estratégico debe establecer de forma explicita las relaciones
(hipotesis), entre los objetivos y las (medidas) en las diversas perspectivas, a fin
de que puedan ser gestionadas y validadas. Un Mapa Estratégico
adecuadamente construido debe explicar con claridad la estrategia de la unidad
de negocio” (Kaplan y Norton 2004, p.42-44).
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FINANZAS
ROCE
AUTETTE FIDELIDAD DEL
CLIENTE
ENTREGA PUNTUAL DE PEDIDOS
PROCESOS INTERNOS CALIDAD DEL PROCESO 1 CICLO TEMPORAL DEL
PROCESO
) HABILIDADES DE LOS
FORMACION Y CRECIMIENTO
EMPLEADOS

llustracién 12: Cuadro de Mando Integral
Fuente: Kaplan y Norton, 2014 p.45

A modo de ejemplo, se indica un Mapa Estratégico con algunos de los
componentes detallados hasta el momento. El mismo contiene las 4 perspectivas
(Financiera, Clientes, Procesos internos y Crecimiento y aprendizaje), esta
separado por dos temas estratégicos puntuales (Productividad, Crecimiento), se
establecieron objetivos estratégicos concretos y detallados para las diferentes
perspectivas y temas estratégicos. Y, finalmente, se unieron mediante flechas

los objetivos a través de las diferentes perspectivas en relaciones causa-efecto.
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PRODUCTIVIDAD CRECIMIENTO
Reducir un 5% " Avmentar un 10%
Los costos por cliente *| los ingresos netos por
en el afio EE—— cliente en el ano
Incrementar un 5% la Incrementar un 5% el
exploracion de nuevos '”d“’-'f-_' de S‘Jhﬂ{‘cc["}”
negocios en el afio de clientes en el ano
Incrementar un 5% Incrementar un 20%
— El nimero de Las auditorias a los
operadores en el operadores en &l afio
NOA en el ano . /

Incrementar un 10%
las capacitaciones
sobre afencién al
cliente en el afio

llustracién 13: Mapa Estratégico
Fuente: Elaboracion propia

Asi por ejemplo para alcanzar el objetivo financiero de aumentar el 10%
los ingresos netos por cliente durante el afio, en la perspectiva de crecimiento y
aprendizaje se incorpora un objetivo de incrementar un 10% las capacitaciones
sobre atencién al cliente, esto sumado al objetivo estratégico de incrementar en
un 20% las auditorias a los diferentes operadores dentro de los procesos internos
de la empresa, ambos objetivos vinculados colaboran con el objetivo de
incrementar en un 5% el indice de satisfaccion de los clientes. Y, este ultimo
objetivo sumado al objetivo de incrementar en un 5% la exploracion de nuevos
negocios, estan vinculados directamente con el objetivo estratégico definido para
la perspectiva financiera. También, se observa como se enlaza el aumento en la
cantidad de operadores de la perspectiva de procesos internos con el aumento
directo en los ingresos de la perspectiva financiera, los enlaces y relaciones de

causa efecto pueden cruzar perspectivas intermedias. En paralelo, el objetivo
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definido en la perspectiva financiera para el tema estratégico productividad
(reducir un 5% los costos por clientes en el afio), también colabora con el objetivo
de crecimiento de la perspectiva financiera. De esta manera, se puede visualizar
rapidamente los diferentes componentes del Mapa Estratégico y sus respectivas
funcionalidades.

La imagen demuestra que el componente de las relaciones causales
puede darse entre objetivos de una perspectiva a otra contigua, en una misma
perspectiva o incluso enlazar objetivos saltando perspectivas intermedias. Lo
importante es que cada componente del Mapa cumpla su funcién permitiendo
contar de manera amigable y gréfica la estrategia en su totalidad y por partes

(temas estratégicos).

El Cuadro de Mando Integral (The Balanced Scorecard)

Es una herramienta de gestion estratégica, creada por los profesores
Robert Kaplan y Norton. Naci6 como una tarjeta que reunia un conjunto de
indicadores financieros utiles para el control de gestién en las empresas, luego
con el paso del tiempo se incorporaron indicadores no financieros como
complemento, esto les permitia a las empresas un control integral del negocio.
Actualmente, junto a los Mapas Estratégicos se han convertido en algo mas que
una mera herramienta de control de gestiéon, actualmente se utilizan para la
gestidn estratégica de las empresas. En inglés, se la conoce como Balanced
Scorecard (la traduccién literal al espafiol es tarjeta balanceada), lleva este
nombre precisamente porque permite balancear la gestion del negocio en las
cuatro perspectivas mencionadas como componentes del Mapa Estratégico y
refleja ademas el equilibrio entre objetivos de corto plazo y largo plazo, entre
medidas financieras y no financieras, entre indicadores proyectados e historicos,

y entre perspectivas de actuacion externas e internas(Kaplan y Norton 1996,
p.8).
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El Cuadro de Mando Integral es un sistema de comunicacion, de
informacion, y un sistema de control de gestion. Pero su utilidad mas importante
es la de facilitar la consecucion de una estrategia integrada (Kaplan y Norton
1996, p.39).

Componentes del Cuadro de Mando Integral

El préximo paso en el proceso de planificacion de la estrategia es
establecer los indicadores, metas, iniciativas y responsables para cada objetivo
estratégico (aqui juega un rol importante la buena implementacién del BSC como

herramienta de ejecucion y seguimiento de la estrategia).

Los objetivos y los Mapas Estratégicos aclaran con palabras y diagramas,
los objetivos de la organizacién para lograr un buen desempefio a corto y largo
plazo. Pero para lograr medir y hacer ejecutables estos objetivos se necesitan
asignar indicadores (Kaplan y Norton 2008, p.113) que permitan el seguimiento
permanente del grado de avance de la organizacion hacia el cumplimiento de
estos. Esta herramienta brinda a la direccion de la empresa el establecimiento
individual y por equipos de los objetivos organizacionales, que deben estar en
plena sintonia con los objetivos estratégicos establecidos en los Mapas, facilita
la comunicacién, formacion y feedback sobre la estrategia, la distribucién de
recursos, asignacion de responsabilidades, planificacion y seguimiento de las
acciones a ejecutar. Es decir, permite observar el estado actual de cumplimiento
de la estrategia y, al mismo tiempo proponer y seguir las iniciativas que faciliten
el logro de los objetivos (transformar en accién lo planificado

estratégicamente).
Sus componentes son (Kaplan up supra):

1. Indicador o KPI (por sus siglas en inglés Key performance indicator):
Es la medida o métrica que permite monitorear el éxito o fracaso
(desempefio de la organizacién) en comparacion con los objetivos

establecidos.

CPN ENRIQUE D. MENA 171



Trabajo de Aplicacion Profesional
Propuesta para una mejor Ejecucion de la Estrategia
Aplicacién en una empresa de la industria petrolera del Norte argentino

Meta: Es el nivel de desempefio o indice de mejora que la estrategia
necesita. La meta crea una brecha de valor entre la aspiracion y la
realidad actual, permite establecer un valor deseado para llegar al
objetivo. La estrategia de la empresa es quien debe cerrar esa brecha
de valor. Los ejecutivos pueden dividir la brecha de valor en submetas
para cada tema estratégico o para cada objetivo estratégico y deberian

sumarse a la brecha de valor general (Kaplan y Norton 2008, p.115).

Iniciativas estratégicas: Son todas las acciones elegidas por la
organizacion, tendientes a la concrecién de los objetivos. Representan
la fuerza que acelera y mueve una masa organizacional, venciendo la
inercia y la resistencia al cambio. Son los grupos de proyectos y
programas discrecionales de duracién limitada, no incluidos en las
actividades operacionales cotidianas de la organizacion, disefiados
para ayudar a alcanzar el desempefio deseado (Kaplan y Norton 2008,
p.133).

Responsables: Son todos los sectores, gerentes, supervisores 0
colaboradores de una organizaciéon, a quienes se les asigna la
responsabilidad de concretar una 0 mas iniciativas estratégicas y con

ello alcanzar el cumplimiento de un determinado objetivo estratégico.

Stratex: Son las recursos o partidas presupuestarias asignadas por la
organizacion para lograr el cumplimiento de las iniciativas estratégicas.
Este componente también puede sumarse a su seguimiento y gestién
a través del BSC pero a los fines del presente trabajo no sera

considerado ni desarrollado en profundidad.
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|EI BSC brinda indicadores y metas ejecutables para el tema estratégico de gestion del cliente

Tema estratégico sobre gestion del
cliente BSC
Objetivos Indicadores Metas
. : : *Mix de Ingresos i Nuevo = +del 10%
Ampliar el mix de ingresos :
| CTHENtO de oS ingresas I LBk
Aumentar la confianza del cliente en |*Participacidn en el segmento 25%
nuestro asesoramiento financiero  [*Participacidn en los gastos del cliente § 50%
eSS BCCON del cliente S 0% ...
. *Coeficiente de Venta cruzada 2,5%
Venta cruzada de la linea de producto i : i
*Horas con el cliente i 1 hora/ trimestre
"""""""" Puesto estratégico | i
Planificador financiero *Disponibilidad del capital humano 100%
Sistemas estratégicos -----------------------------
Planificacion de carteras *Disponibilidad de aplicaciones estratégicas! 100%
Crear la disponibilidad organizacional [*Objetivos relacionados con el BSC : 100%

llustracion 14: Componentes del cuadro de Mando Integral
Fuente. Kaplan y Norton, 2008)

Los indicadores

El término KPI, siglas en inglés, de Key Performance Indicator, cuyo
significado en castellano vendria a ser Indicador Clave de Desempefio o Medidor
de Desempefio, hace referencia a una serie de métricas que se utilizan para
sintetizar la informacién sobre la eficacia y productividad de las acciones que se
lleven a cabo en un negocio con el fin de poder tomar decisiones y determinar
aguellas que han sido mas efectivas a la hora de cumplir con los objetivos

marcados en un proceso o proyecto concreto.

Un buen Cuadro de Mando Integral debe tener también una mezcla de
medidas de resultados y de inductores de actuacion. Las medidas de resultados,
sin los inductores de actuacion, no comunican la forma en que hay que conseguir

los resultados. Tampoco proporcionan una indicacion puntual de si la estrategia
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se lleva a cabo con éxito. Debe tener la mezcla adecuada de resultados
(indicadores historicos) y de inductores de actuacion (indicadores previsionales)

de la estrategia de la unidad de negocio (Kaplan y Norton 1996 p.45y 46).

Los indicadores o métricas de desempefio miden el nivel de desempefio
de un proceso, unidad de negocio o area determinada, enfocandose en el “como”
e indicando que tan efectivos son los procesos para lograr alcanzar el objetivo
estratégico fijado, y se los conoce como KPIs o Key performance indicators,

performance drivers o inductores de desempefio.

Los KPIs deben ser volcados al Balanced Scorecard o Cuadro de Mando
Integral que los recoge y muestra, generalmente con una clave de colores o
"semaforizacion" (rojo, amarillo o verde) facilitando informacién sobre el

cumplimiento o no del objetivo fijado y su grado de avance.

Los KPIs son “vehiculos de comunicacion”; permiten que, tanto la
direccion de la organizacion como el resto de los colaboradores tengan una

mirada comun del avance hacia los objetivos estratégicos de la empresa.

Son medidas que pueden expresarse en porcentajes 0 en términos
absolutos y permiten valorar el nivel de rendimiento de un proceso vinculado a
un objetivo estratégico determinado. Con un conjunto de KPIs es posible reflejar
el estado actual de un negocio y a partir de los mismos tomar acciones que
permitan optimizar las estrategias. “El acto de medir reduce la ambigliedad

inherente del lenguaje” (Kaplan y Norton 2008, p.113).
Desafios en la Creacion de KPIs:

- Acuerdo comun: Lograr que todas las areas de la compafia lleguen a
un acuerdo de que el indicador es relevante para la organizacion.

- Método de calculo: No solo se debe acordar su uso entre las areas
involucradas, lo mas importante es lograr el consenso de como se va a

calcular, frecuencia de actualizacion, origen o fuente de los datos, etc.
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- Completitud: Se debe lograr que el KPI provea informacion en todos los
niveles de desagregacion y para todos los periodos acordados
(semanales, mensuales, trimestrales, semestrales, anuales, etc.).

¢, Como definir los KPIs?

Los KPlIs se definen en funcién de dos elementos: los objetivos y los datos
que podemos obtener. Podria decirse entonces que los KPIs son el punto
intermedio entre ambos, la forma de trasladar los datos en bruto, al equipo y
directivos con el fin de que estos sean facilmente entendibles, analizables y
aporten conocimiento con relacién a los objetivos y estrategia. Hablamos de
féormulas que nos dan datos claves partiendo de los datos brutos que

encontramos de la medicion de cada una de las acciones y procesos.
Para definir los KPls de medicion se debe tener claro:

- ¢ Qué estrategia se ha definido?

- Los temas estratégicos definidos en los Mapas estratégicos

- ¢Cuales son los objetivos de la estrategia?

- ¢Qué iniciativas o acciones se van a desarrollar para alcanzar los
objetivos?

- ¢Qué datos/resultados a nivel cuantitativo y cualitativo se pueden
obtener de dichas acciones?

Pasos para el armado de KPIs

Al llegar a esta etapa, los directivos de primer nivel de la estructura
jerarquica organizacional habran hecho, previamente, el recorrido estratégico
que fue descripto a lo largo del capitulo. Desde la etapa uno del circuito cerrado
de Kaplan y Norton llamado desarrollo de la estrategia (definiciébn de Misién,
vision, valores, analisis estratégico, formulacion de la estrategia), hasta iniciar la
etapa dos de planificar la estrategia (creando los Mapas Estratégicos, con sus
respectivos temas estratégicos, definicidbn de objetivos y sus relaciones causa-

efecto).
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Luego los objetivos deben comunicarse al resto de la organizacion de la
mano de los mandos medios para que cada equipo de trabajo defina sus propios
objetivos de area que permitan alcanzar los objetivos estratégicos de toda la
organizacion en su conjunto, a partir de este momento el armado del BSC
requiere la definicion y eleccion de KPIs que permitan medir la gestién y conocer
la eficiencia y eficacia con el que se logran cumplir los objetivos definidos. No es
una tarea sencilla, para que resulte un proceso exitoso requiere la participacion
y colaboracion de toda la empresa, desde la seleccion de la métrica adecuada,
la forma de calcularlo, las fuentes datos e informacion que alimentarén los KPIs,
la definicion de los responsables de brindar la informacién y los que deben hacer
el seguimiento, el compromiso de cada persona que integra la organizacion con

el KPI bajo su responsabilidad, etc.

Seleccion de la Métrica Adecuada

La eleccién del KPI correcto, aquel que permita una buena medicion de
la gestion de cara a un objetivo estratégico es importante, al mismo tiempo debe
ser producto de un riguroso analisis multidisciplinario, de diversos equipos de
trabajo en toda la organizacibn. No es conveniente cargar el BSC con
abundantes métricas, solo deben estar los KPIs relevantes desde el punto
de vista estratégico, aquellos que midan los avances y grados de cumplimiento
de los objetivos estratégicos. Esta seleccion por parte de muchas personas
dentro de la organizacién con diferentes jerarquias y conocimientos técnicos
permite “el establecimiento de un lenguaje comun. Desarrollar consenso en torno
de este lenguaje comun es una forma eficaz de asegurarse de que los gerentes
de toda la organizacion se concentren en lo que realmente es importante para el
éxito del negocio” (Ghesquieres J et tal 2017, p.5). Esto evita también la
existencia de diversos indicadores diseminados por diversos sectores de la
organizaciéon para medir un mismo objetivo, métricas con interpretaciones

diferentes.

CPN ENRIQUE D. MENA 176



Trabajo de Aplicacion Profesional
Propuesta para una mejor Ejecucion de la Estrategia
Aplicacién en una empresa de la industria petrolera del Norte argentino

Determinar la forma de célculo y las fuentes de datos que alimentaran

cada KPI del BSC:

Una vez elegido el indicador clave de desempefio debe analizarse la mejor
forma de calcularlo. Los expertos técnicos en un tema en particular deben aportar
las mejores alternativas de calculo y recomendar las fuentes de datos acordes
para cada uno. Entre todos deben elegir la mejor opcion de calculo y la fuente
de datos veraz para alimentar el KPI.

Una buena practica en las organizaciones es apoyar el sistema de
ejecucion estratégica con herramientas tecnoldgicas que faciliten y automaticen
los procesos de recoleccion, transformacion y carga de datos en el BSC. Algunas
empresas pueden acompafiar los circuitos con soluciones tecnolégicas como Bl
(Business Intelligence), lo que aporta confiabilidad, velocidad, automatizacion y
excelentes visualizaciones de los BSC. Asi como también la posibilidad de
desagregar y agregar informacion en funcién del nivel jerarquico ocupado por la
persona que utiliza el BSC.

Una organizacion puede implementar el sistema de gestion estratégica
propuesto, sin grandes inversiones en tecnologia, pero la realidad actual de los
negocios donde el manejo de grandes volimenes de datos e informacion se ha
vuelto un factor crucial para le ejecucion exitosa, la tecnologia juega cada vez
mas un rol mas destacado. “La automatizacion y el software pueden ser
habilitadores importantes, pero solo cuando su uso esta enfocado a una mirada
estratégica” (Ghesquieres et tal 2017, p. 4).

En esta etapa es necesario crear una “taxonomia de datos universal en la
organizacion”, debe pensarse en la creacion de una “fuente tnica de verdad”,
que debe ser completa, oportuna, accesible, y precisa, sin importar de donde
vengan los datos o quien los proporcione” (Ghesquieres et tal 2017, p. 5).

Esta creacion de fuente Unica de la verdad se logra a través de la
implementacion de un datawarehouse y un adecuado Gobierno de Datos por

parte de la organizacion.
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¢ Qué es un Datawarehouse?1?

Un Datawarehouse es un concepto tecnologico que refiere a un almacén
electronico de datos donde generalmente una empresa u organizacion mantiene
una gran cantidad de informacion. Los datos de un datawarehouse deben
almacenarse de forma segura, fiable, facil de recuperar y facil de administrar. Es
un repositorio unificado para todos los datos que recogen los diversos sistemas
de una empresa. Puede ser fisico o I6gico y hace hincapié en la captura de datos
de diversas fuentes, sobre todo para fines analiticos y de acceso. Es decir, que
los diferentes datos originados de mdultiples fuentes en la organizacion (reportes
de los sistemas ERP?9, archivos en formato de textos, bases de datos de Excel,
y de multiples formatos internos y externos a la organizacién) se estructuran a
través de procedimientos tecnoldgicos y se dejan los datos depurados vy listos
para ser usados por cualquier colaborador de la empresa con la autorizacién de

acceso respectiva.

El Datawarehouse es una base de datos con el Unico objetivo de ser
usada para la explotacion en reportes de informacion de la empresa, es una base
de datos segura, flexible y veloz y al mismo tiempo se la conoce como la “fuente
Unica de la verdad” ya que un dato bruto (independientemente de su origen y
quien sea el generador de la informacion) si llega al Datawarehouse quiere decir
gue antes pasoé por un estricto procedimiento de depuracion y validacion de
acuerdo a las normas establecidas por la empresa para el manejo de informacién
(Gobierno de Datos). Una vez que se cuenta con un datawarehouse, también se
pueden crear repositorios mas pequefios y para usos especificos por temas o
funciones dentro de una organizacién, se los conoce como Datamarts. Por
ejemplo: podria crearse un datamart de finanzas, otro para produccioén, etc.
Segun la necesidad de cada organizacion.

19 https://es.wikipedia.org/wiki/Almac%C3%A9n de datos
20 https://es.wikipedia.org/wiki/Sistema_de planificaci%C3%B3n de recursos empresariales
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¢, Qué es el Gobierno de Datos?

El Gobierno de Datos es el proceso de administrar la disponibilidad,
usabilidad, integridad y seguridad de los datos en los sistemas empresariales,
basado en estdndares y politicas de datos internos que también controlan el uso
de los datos. El gobierno efectivo de los datos garantiza que los datos sean
consistentes y confiables y no se usen mal o con fines malintencionados. A
medida que las organizaciones se enfrentan a nuevas regulaciones de
privacidad de datos y confian cada vez mas en el analisis de datos para ayudar
a optimizar las operaciones e impulsar la toma de decisiones comerciales, el

Gobierno de Datos se vuelve cada vez mas critico.
En un programa de Gobierno de Datos generalmente trabajan:

- Equipo de gobernanza

- Comité directivo

- Administradores de datos

- Los ejecutivos y otros representantes de las operaciones comerciales
de una organizacion también participan, ademas de los equipos de TI
y de gestion de datos.

Para producir:

- Estandares

- Politicas para los datos

- Procedimientos de implementacién y aplicacion.
¢ Por qué importa el Gobierno de Datos?

Sin un Gobierno de Datos efectivo, las inconsistencias de datos en

diferentes sistemas en una organizacion podrian no resolverse.

Por ejemplo, los nombres de los clientes pueden aparecer de manera
diferente en los sistemas de ventas, logistica y servicio al cliente. Eso podria
complicar los esfuerzos de integracién y homogeneizacion de datos y crear

problemas de integridad que afectan la precision de las aplicaciones de
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inteligencia empresarial (Bl), informes, andlisis y los KPIs dentro del BSC pueden
no resultar confiables para tomar decisiones o0 para el control de gestion
estratégica. Ademas, los errores de datos pueden no ser identificados y
corregidos, lo que afecta aun mas la precision y analisis. EI Gobierno de Datos
tiene como uno de sus principales objetivos armonizar los datos a través de los
distintos “silos de informacion” a través de un proceso de colaboracion, con la

participacion de las partes interesadas de las distintas unidades de negocio?..
Fuentes: tipos de datos que alimentan los KPIs dentro del BSC

Las fuentes son las variables que se utilizan para actualizar los KPIs del BSC,
pueden ser series de tiempo, graficos de tendencia, cuadros analiticos
estadisticos e histogramas, papeles de trabajo e informacién contables, diarios,
revistas técnicas o0 especializadas, internet, encuestas y entrevistas,

cuestionarios, folletos técnicos e informativos, etc. (Ostengo H 2006, p. 35y 36).

Desde el punto de vista de la tecnologia que debe apoyar la informacion
del BSC y que estara depositada en un datawarehouse. Los datos previamente
deben pasar por un proceso conocido como de ETL?? ( que deriva de las siglas
en inglés Extract, Transform and Load), traducido al espafiol se habla de un
proceso de extraccion de datos ( de diversas fuentes), transformacioén de los
datos extraidos de las fuentes en datos estructurados (deben formarse de
acuerdo a los parametros definidos por el Gobierno de Datos de la organizacién)
y finalmente los datos transformados se cargan en el repositorio final (el
datawarehouse) es en este momento cuando se encuentra lista para su
explotacion (es la fuente Unica de la verdad).La mayoria de las empresas
almacenan grandes cantidades de informacion en plataformas diferentes, como
ERP, CRM?3, hojas de calculo... Esto causa la pérdida de la trazabilidad de los

datos, por lo que la organizacion no puede obtener una vision global que le

21 https://len.wikipedia.org/wiki/Data governance
22 https://es.wikipedia.org/wiki/Extract, transform and load#
23 https://es.wikipedia.org/wiki/Customer relationship management
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permita tomar mejores decisiones estratégicas. En la actualidad, almacenar
los datos no es suficiente para que la organizacion tenga mayor competencia,
sino que se precisa que los datos se encuentren integrados en Unico lugar para
que dejen de ser un costo para convertirse en un activo empresarial. Para

lograrlo la organizacién debe llevar a cabo un proceso de ETL?4.

A qué nos referimos con un proceso de ETL?
P — ~— - n - DATA
WAREHOUSE
or BD
Export Transform Load

llustracién 15: proceso ETL (Extract, Transform, Load)
Fuente: https://blog.bismart.com/es/que-hacemos-etl

Existen numerosos softwares que permiten realizar el proceso de ETL de
los datos bajo la gestion de un profesional de Tl o analista de datos que se
encarga de la tarea. No es objeto de estudio del presente trabajo profundizar en
este aspecto, s6lo mencionar que una vez que los datos fueron procesados y se
encuentran disponibles en el datawarehouse de la organizacién entonces

estamos en condiciones de usar la informacion para crear y alimentar el BSC.

Se pueden trabajar los datos con herramientas de software como
Microsoft Excel, power point para la presentacion de la informacion, pero sin
dudas en la actualidad existen herramientas tecnol6gicas mucho mas potentes
gue permiten una mejor explotacion de la informacién, por ejemplo, los softwares
de visualizacién de BI, entre los mas fuertes en el mercado estan Microsoft

Power BI, Microstrategy, Tableau, Qlik Sense, entre muchos otros. En cualquier

24 https://blog.bismart.com/es/que-hacemos-etl
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caso, las herramientas de explotacidon visual facilitan la comunicacién de la
informacion y pueden utilizarse a bajo costo para mejorar la experiencia en las

reuniones de estrategia de la organizacion.

Si una organizacion desea apoyar tecnoldgicamente el sistema de gestion
estratégica con una solucién tecnologica de BI, deberia respetar la siguiente

estructura?s:

l.ul-.ﬂ-v.

][ T—

&
Y T
@ 0 o e
&

Extraccion, 4 Explotacion de datos
Fuentes de datos Transformaciony Almacén de datos Usicsriotinal
Carga

llustracion 16: Esquema Basico de Business intelligence
Fuente: https://blog.bi-geek.com/que-es-business-intelligence/

KPIs para las diferentes perspectivas del Cuadro de Mando Integral:

- KPIs para perspectiva financiera: Las medidas de actuacion financiera
indican si la estrategia de una empresa, su puesta en practica y
ejecucion, estan contribuyendo a la mejora minimo aceptable (Kaplan
y Norton 1996, p.39). Ejemplos:

* Razones de Rentabilidad: Margen de utilidad bruta, Margen de

utilidad operativa, margen de utilidad neta, rendimiento sobre

25 https://blog.bi-geek.com/que-es-business-intelligence/
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activos totales, rendimiento sobre el capital de los accionistas,
ganancias por accion.

+ Razones de liquidez: indice de liquidez, prueba &cida, capital de
trabajo.

* Razones de apalancamiento: Razon deuda sobre activos, razon
deuda sobre capital, razén de deuda de largo plazo sobre capital.

* Razones de actividad: Dias de inventarios, rotacion de inventarios,
periodo de cobranza promedio.

+ Otras medidas importantes de desempeifio financiero: Rendimiento
de los dividendos sobre las acciones comunes, razon precio sobre
ganancia, razon de los pagos de dividendos, flujo interno de
efectivo.

En los Indicadores de caracter financiero, el crecimiento tanto de
ingresos como de utilidades es un objetivo importante (se ha probado que
en el largo plazo el principal impulsor en el aumento de valor de la firma es el
crecimiento de ingresos y utilidades. También es un indicador importante en la

perspectiva financiera, la estructura o mix de ingresos.

- KPIs para perspectiva de clientes: Esta perspectiva acostumbra a
incluir varias medidas fundamentales o genéricas de los resultados
satisfactorios, que resultan de una estrategia bien formulada e
implantada (Kaplan y Norton 1996, p.39). Ejemplos:

« Indice de satisfaccion del cliente, de adquisicién de nuevos clientes,
rentabilidad de clientes, cuota de mercado en los segmentos
seleccionados, entre otros.

Entre los Indicadores de la perspectiva de cliente se esta difundiendo el

uso de Net Promoter Score. Este tipo de indicador podria resultar muy atil para

conocer la fidelidad de los clientes consumidores finales de las empresas.
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¢ Qué es el Net Promoter Score (NPS)?26

El NPS es un sistema y un indicador para medir la lealtad y la
satisfaccion del cliente. Su primera referencia aparecio en 2003, en el articulo
titulado "The One Number You Need to Grow", escrito por Reichheld, publicado

en Harvard Business Review y mencionado por Botey Pep, 2020.

Como sistema de medicion, el NPS tiene un Unico objetivo: descubrir la
probabilidad de que una persona recomiende una marca, una empresa, un

producto o un servicio a otra persona.

Para lograrlo, el Net Promoter Score se basa en la realizacion de una
simple pregunta al cliente, que puede variar en estilo y en formulacién, pero

siempre manteniendo la misma esencia. Por ejemplo:
¢,Cuan posible es que recomiendes el producto a un conocido?

Para calcular el indice NPS, el cliente debe responder a la siguiente

pregunta:

¢, Qué posibilidades hay de que recomiende a Refinor, a un amigo o

colega?

Las opciones de respuesta son una escala del 0 al 10, en la que el 0 es
“‘nada probable” y el 10 es “extremadamente probable”, mientras que el 5 es
neutral. Los clientes que respondieron con un 9 o un 10, mostraron un
comportamiento de compra y de recomendacion bastante alto. A estos clientes

se les llamaron Promotores.

Los que respondieron con un 7 o un 8, mostraron un comportamiento

mucho mas pasivo, por lo que a estos se les llamaron Pasivos.

Los que dieron puntajes desde el 0 hasta el 6, no mostraron ningun

comportamiento positivo para la empresa. Incluso, en muchos casos, sus

26 https://www.inboundcycle.com/blog-de-inbound-marketing/net-promoter-score-nps-que-es-y-
como-se-calcula
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opiniones hacia otras personas sobre la empresa fueron negativas. A estos se

les llamaron Detractores.

Tras reunir las respuestas, el indice NPS se obtiene finalmente al seguir

los dos siguientes pasos:

- Convertir la cantidad de promotores y de detractores en porcentajes,

sin tomar en cuenta a los pasivos.

- Restar al porcentaje de promotores el de los detractores. El resultado
es lo que se considera como el porcentaje NPS o el indice NPS.

- Entre los rangos de los posibles resultados NPS, ?’se tiene que:
* Un NPS de 100 indica que todos los clientes son promotores.
* Un resultado de -100, que todos son detractores.
* Uno de 50 es un excelente resultado.
* Uno superior a 0 es un buen resultado.

- KPIs para perspectiva del proceso interno: A diferencia de los
enfoques tradicionales que intentan vigilar y mejorar los procesos
existentes, el enfoque del CMI acostumbra a identificar unos procesos
totalmente nuevos y criticos, en los que la organizacion debera ser
excelente para satisfacer los objetivos financieros y del cliente. Por
ejemplos:

* Indicadores de duracién del proceso: Tiempo del proceso sobre

tiempo de produccién efectivo.

* Indicadores de calidad del proceso: Tasas de defectos del
proceso, Ratio de productos conformes sobre total de productos

fabricados, Desperdicio, chatarra, reprocesos, devoluciones, etc.

27 https://www.inboundcycle.com/blog-de-inbound-marketing/net-promoter-score-nps-que-es-y-
como-se-calcula
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* Indicadores de costo del proceso: costo de transporte sobre
ventas, costo por tarea realizada, etc. Por lo general el sistema de
costeo ABC?® permite a las empresas conocer el costo de las
actividades de los diferentes procesos (Kaplan y Norton 1996, p.
107 a 138).

- KPIs para perspectivas de aprendizaje y crecimiento: los
indicadores para esta perspectiva proporcionan la infraestructura que
permite que se alcancen los objetivos ambiciosos en las restantes tres
perspectivas. Los indicadores comunes en esta perspectiva son los
que permiten medir el grado de inversion en infraestructura (personal,
sistemas y procedimientos para alcanzar objetivos de crecimiento
financiero de largo plazo. Ejemplos:

* Indicadores clave sobre los empleados: Satisfaccion del
empleado, la retencibn del empleado, la productividad del
empleado.

+ Capacidades de los sistemas de informacién

* Indicadores de motivacion, delegacion de poder (empowerment y
coherencia de objetivos con objetivos individuales de las personas
(Kaplan y Norton 1996, p. 139 a 160).

« Oftro indicador importante y que no puede faltar dentro de la
perspectiva de A&C es el indice de salud organizacional o
conocido por sus siglas OHI (en idioma inglés Organizational
Health Index) desarrollado por la consultora Mckinsey and
Company. Este indicador resume o0 agrega en una sola cifra
aspectos relacionados con nueve dimensiones, liderazgo,
direccién, coordinaciéon y control, innovacion y aprendizaje,

motivacion, ambiente laboral, capacidades, orientacion externa,

28 https://en.wikipedia.org/wiki/Activity-based costing
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responsabilidad. El indicador mencionado  demuestra
cuantitativamente conceptos que suelen conocerse como
conceptos “blandos” en administracion de Capital humano, pero
que suelen ser fundamentales para alcanzar los objetivos
estratégicos de la organizacion. Se denomina salud
organizacional a como la organizacion se alinea a si misma,
ejecuta con excelencia y se renueva para alcanzar sus
aspiraciones de desempefio de manera sostenible. Una vez
calculado el indicador puede ser comparado con el objetivo fijado
y hacer el respectivo seguimiento dentro del BSC, también puede
servir para comparar con otras empresas en el supuesto de contar
con dicha informacion. El indicador OHI es un tema apasionante,
pero dada su amplitud no seré desarrollado en el presente trabajo,
se remite al lector a profundizar la busqueda de informacion
relacionada en la web, preferentemente fuentes confiables como
la pagina oficial de Mckinsey and Company

(https://www.mckinsey.com/).

Entre los indicadores en la perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento,
también debe incluirse, dada la enorme importancia y criticidad del
uso de la tecnologia, un indice de Madurez Digital?®.
En la actualidad la trasformacion digital de las empresas se vuelve cada
vez mas relevante dado los cambios tecnoldgicos vertiginosos y el crecimiento

exponencial de la digitalizacion en los ultimos 20 afios.

El proceso de transformacion digital requiere mas que la tecnologia en si,
se necesitan una serie de factores, como lo son el entorno profesional y la cultura
empresarial, que hacen posible la transformacién y exitosa adaptacion de la

industria. Para conseguirlo se hace uso de herramientas digitales y plataformas,

29 https://es.wikipedia.org/wiki/Transformaci%C3%B3n_digital
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que en su conjunto se conocen (sobre todo en la terminologia de Industria 4.0)
como habilitadores digitales (en inglés: digital enablers). Los habilitadores
digitales tienen la capacidad de impulsar la transformacion digital de la industria,
y su definicién puede variar segun la industria, aunque suele guardar rasgos

parecidos®.

Industria 4.0%'y su cuasi-sinénimo Cuarta Revoluciéon Industrial, son
expresiones que denominan una hipotética cuarta mega etapa de la evolucion
técnico-econdmica de la humanidad, contando a partir de la Primera Revolucion
Industrial. Esta cuarta etapa habria comenzado recientemente y su desarrollo
estaria proyectado hacia latercera década delsiglo XXI. La inteligencia
artificial es sefialada como elemento central de esta transformacion, intimamente
relacionada con la acumulacién creciente de grandes cantidades de datos (“big
data”), el uso de algoritmos para procesarlos, y la interconexion masiva

de sistemas y dispositivos digitales.

Las bases tecnoldgicas en que se apoya esta nueva orientacion, entre
otras son las siguientes: Internet de las cosas; Sistemas ciberfisicos, Cultura
maker (cultura hagalo usted mismo); Fabrica 4.0... Sin embargo, la Industria 4.0
no se reduce exclusivamente a los cuatro puntos recién citado, pues es mucho
mas que eso. La Industria 4.0 enfatiza y acentla la idea de una creciente y
adecuada digitalizacién y coordinacion cooperativa en todas las unidades

productivas de la economia.

El concepto de Industria 4.0 no es una realidad ya consolidada y
experimentada, sino un nuevo hito en el desarrollo industrial que podria marcar
importantes cambios sociales en los proximos afios, haciendo un uso intensivo
de Internet y de las tecnologias punta, con el fin primordial de desarrollar plantas

industriales y generadores de energia mas inteligentes y mas respetuosos con

30 jdem anterior
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el medio ambiente, y con cadenas de produccibn mucho mejor comunicadas
entre si y con los mercados de oferta y demanda®?. La Industria 4.0 implica la
completa digitalizacion de las cadenas de valor a través de la integracion de
tecnologias de procesamiento de datos, software inteligente y sensores; desde
los proveedores hasta los clientes, para asi poder predecir, controlar, planear, y
producir, de forma inteligente, lo que genera mayor valor a toda la cadena”. Entre
las tecnologias disruptivas que permiten el modelo automatizado e inteligente se
pueden enumerar la inteligencia artificial, blockchain, realidad virtual, realidad
aumentada, tecnologia wearable, machine learning, big data, biometria,
automatizacion de procesos RPA, internet de las cosas, entre otras.

¢, Como calcular un indicador de indice de madurez digital?

La transformacion digital de las organizaciones de la mano de la nueva
revoluciéon industrial bajo el concepto Industria 4.0, es demasiado importante
para dejarla fuera del radar estratégico de cualquier organizacion en la
actualidad, el contexto cambia a velocidades sorprendentes de la mano de los
avances tecnoldgicos y las empresas deben seguir la corriente si no quieren
quedar detras de los competidores. Sin embargo, el concepto es tan novedoso
que no existen aun estudios administrativos profundos sobre la gestién
administrativa de la transformacion digital dentro de las empresas. Incluso no
resulta sencillo encontrar concordancia de los autores a la hora de calcular un
indice de madurez digital que permita gestionar adecuadamente los cambios que
debe realizar la organizacion en este aspecto.

Muchas consultoras especializadas en transformacion digital a nivel
internacional utilizan encuestas para conocer a sus potenciales clientes con
preguntas enfocadas en conocer el grado de digitalizacion que posee una

organizacion, intentando abarcar 4 aspectos en relacion con la digitalizacion.

32 [dem anterior.
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Por ejemplo, un estudio de la consultora incipy3? de Espafia en conjunto
con el Inesdi (de la Universidad de Barcelona en el afio 2017, utiliza la siguiente

encuesta con 14 preguntas que cubren los 4 aspectos.

- Vision, cultura y liderazgo digital: ¢Existe una hoja de ruta digital?,
¢ Existe un plan de transformacion digital en cabeza de un lider senior
encargado del proyecto?, ¢la empresa dedica un presupuesto para la
transformacion digital?

- Las Personas: ¢tienen formacién y habilidades digitales?, ¢la
empresa cuenta con una comunicacion interna digital?, ¢poseen
herramientas digitales colaborativas?

- Clientes: ¢Existe una estrategia de relacion digital integral con el
cliente?, ¢hay una estrategia digital marca/producto?, ¢Ecosistema
digital?, ¢ CRM para plan relacional?, ¢ comunicacién online en tiempo
real?, ¢La empresa usa el canal de ventas online?, ¢existe una
evaluacion online de experiencia del cliente?

- Negocio digital: ¢ Cual es la cuota de negocio procedente de internet?

El lider de la empresa encuestada responde las preguntas y el

encuestador califica con una puntuacion del 1 al 10 cada respuesta permitiendo
cuantificar cada uno de los items. Al final de la evaluacién y segun la puntuacion
general de la empresa se ponderan todas las respuestas y la empresa queda
calificada con un numero del 1 al 10 en relacion con su madurez digital ubicando

la misma en uno de los 5 estadios de la madurez digital definida por los autores:

a) Estadio 1 (Basica 1-3): Empresas que tienen ciertas iniciativas digitales
diferentes, independientes y dispersas dentro de la compafiia.
b) Estadio 2 (Inicial 4-6): Empresas que empiezan a formalizar algun plan

digital en algun area concreta de la compaiiia.

33 https://www.incipy.com/ebooks/Estudio Indice Madurez Digital.pdf
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c) Estadio 3 (Estratégica 7-8): Empresas que estan trabajando en la hoja de
ruta digital de forma holistica e integrada.

d) Estadio 4 (Transformadora 9): Empresas que estan implementando el
plan de transformacion digital en varios frentes con lideres digitales en
posiciones claves.

e) Estadio 5 (Innovadora 10): Empresas que han desarrollado su negocio
digital. Son innovadoras, agiles, flexibles, conectadas, colaborativas y
abiertas que se adaptan continuamente a los cambios.

Otros autores utilizan preguntas con otros enfoques para medir la
madurez digital, pero como lo indicaba anteriormente lo novedoso de la medida
da ciertas libertades a las empresas a la hora de medir el grado de madurez
digital (al menos hasta que surjan nuevas metodologias de céalculo que permitan
una mejor medicion). Incluso, podria simplificarse el calculo simplemente
listando todos los tipos de tecnologias disruptivas encuadradas bajo el concepto
industria 4.0 dar ponderaciones a cada item en funcion a la relevancia que tenga
cada uno para la empresa bajo analisis y crear un propio indicador sobre el tema.
Lo importante, dada la significancia de la tecnologia en la actualidad es no dejar
de incluir objetivos, metas e indicadores de madurez digital en un Mapa

Estratégico y BSC.

- KPIs para perspectiva adicional de TSI (Impacto Social Total):
Como fue descripto en el punto 1) que explica las perspectivas de los
Mapas estratégicos, para el presente trabajo se presenta la necesidad
de incorporar una perspectiva adicional con indicadores de fuentes
externas e internas que permitan incorporar dentro del seguimiento de
la estrategia el impacto total de la empresa en la sociedad, midiendo
factores econdmicos, sociales, medioambientales, politicos, etc.
Algunos ejemplos de indicadores para una refineria de petrdleo y gas:
* Relacionadas a impactos econdémicos en la sociedad: Numero de

empleos otorgados a personas dentro comunidades vulnerables,
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capacitaciones otorgadas en escuelas o comunidades rurales o

vulnerables.

* Relacionados a impactos sociales: Disminuir accidentes del
personal o de terceros en el ambito de la organizacion, Invertir en
relaciones con la comunidad, mejorar la infraestructura y los
servicios locales con asociaciones publicas y privadas,
incrementar auditorias sobres procesos criticos y/o riesgosos
para la salud y seguridad del personal, proveer ayuda a
poblaciones vulnerables, preparar al personal para soportar y
responder ante emergencias, promocion de trabajo flexible,

mejorar ratio de diversidad de los empleados( Beal D, 2017).

* Relacionados a impactos en el medio ambiente: Disminuir el stock
de residuos, disminuir la emisién de carbono, Disminuir el impacto
de la refinacion en el agua, la biodiversidad y ecologia, reducir el
uso de agua, incremento de estudios y/o inversiones en proyectos
de energia alternativa (eodlica, solar, etc.), inversiones en
educacion sobre eficiencia energética a usuarios finales (Beal up

supra).

* Relacionados al gobierno de la empresa: Incremento buenas
practicas para evitar hechos de corrupcion, incremento de
auditorias internas sobre temas TSI, incrementar programas que
premien ideas innovadoras de los empleados que permitan

vincular el negocio principal con programas filantropicos.

Metas

Una vez que se adecuan las normas, procedimientos, recursos y
tecnologia para lograr los KPIs relevantes para el BSC, estaremos en
condiciones de avanzar con los componentes que faltan para concluir el Cuadro

de Mando Integral de la organizacion.

CPN ENRIQUE D. MENA 192



Trabajo de Aplicacion Profesional
Propuesta para una mejor Ejecucion de la Estrategia
Aplicacién en una empresa de la industria petrolera del Norte argentino

Como se explicé previamente las metas son otro componente del BSC y
dependen de los objetivos estratégicos definidos en el Mapa Estratégico. Las
metas marcan el nivel al cual se pretende llegar, las metas cuantifican y asignan

una temporalidad a los objetivos.

Asi, por ejemplo, puede implicar un valor en términos absolutos o

relativos, fijando una brecha de valor desde el momento del analisis.

Las metas dan precision al objetivo y son el marco de referencia para el
KPI elegido por la organizacion. “Establecer metas para comunicar la necesidad
de cambiar, los directivos deberian establecer metas para los indicadores a un
plazo de 3 a 5 afios que, si se alcanzan, transformaran la empresa. Las metas
han de representar un salto en la actuacion de la unidad de negocio” (Kaplan y
Norton 1996, p.240). Como se explico en las caracteristicas de los objetivos las
metas deben ser creibles por parte de las personas responsables en alcanzarlas.
“Sin embargo el cuadro de mando integral ha demostrado, ser una poderosa
herramienta para conseguir la aceptacion de metas agresivas porgue acentia
los vinculos para alcanzar una actuacidn sobresaliente en indicadores
relacionados, y no se limita a mejorar la actuacion en indicadores aislados”
(Kaplan y Norton 1996, p.240 y 241).

Iniciativas estratégicas
“Una vez que se han establecido las metas para los indicadores de las
diferentes perspectivas, los directivos pueden valorar si las iniciativas actuales

les ayudaran a conseguir las metas ambiciosas o si necesitan nuevas iniciativas’
(Kaplan y Norton 1996, p.244).

Generalmente las empresas que no trabajan con un sistema de gestion
estratégica tienen numerosas actividades y, muchas de ellas, suelen dedicase
numerosos recursos humanos y financieros para alcanzarlos, no existe un orden
de prioridades, el BSC permite visualizar las actividades criticas (estratégicas) lo

gue lleva a una focalizacion del esfuerzo, no quiere decir desatender el resto de
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actividades, pero si poner en orden de relevancia las actividades que estan
vinculadas a metas, indicadores y objetivos estratégicos permiten una mejora

sustancial de la performance general de la organizacion.

“El cuadro de mando integral facilita la identificacion de nuevas iniciativas que tal
vez antes ni siquiera existian dentro de la gama de actividades de la
organizacion. Al mismo tiempo le permite poner el foco en las iniciativas
estratégicas apoyando las mismas con programas de mejora continua,
reingenieria y transformacion. Y alinear los programas de inversiones y gastos

discrecionales (stratex)” (Kaplan y Norton 1996, p.253).

Responsables

Finalmente, una vez que el programa de acciones se encuentra
determinado dentro del BSC deben asignarse los recursos para asegurar su
cumplimiento. Entre los recursos se pueden mencionar los recursos econémico-
financieros (stratex), pero este tema no sera abordado en el presente trabajo. Y
en cuanto a los recursos humanos destinados al seguimiento y cumplimiento de
cada una de las iniciativas, la direccién debe asegurarse que las actividades
definidas se alcancen y dirijan a la organizacién en su conjunto al cumplimiento

de las metas y objetivos estratégicos definidos en el BSC y Mapas estratégicos.

Los responsables siguen la légica de los objetivos, es decir que, si un
objetivo es general para toda la compafiia, el responsable principal del
cumplimiento es el CEO o Gerente general. Ahora bien, si se trata de uno o mas
objetivos definidos bajo la érbita de un tema estratégico especifico y requiere la
intervencién de diversos sectores de la compafiia, entonces habra tantos
responsables de areas como objetivos compartidos existan (seran responsables
compartidos por el cumplimiento). “Cada duefio de un tema lidera un equipo
tematico — grupo de personas provenientes de diversas unidades de negocios,
regionales y de soporte- cuyo trabajo es relacionar los objetivos estratégicos del

tema con las tareas operacionales. Los miembros del equipo tematico pueden
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dedicarse al tema estratégico o trabajar a tiempo parcial, en cuyo caso la
pertenencia al equipo se suma a sus trabajos y responsabilidades normales”
(Kaplan y Norton 2008, p.153).

Por otro lado, si se trata de un objetivo intradepartamental que no requiere
la participacion de otras areas o departamentos de la empresa, entonces habréa
un solo responsable a nivel sector. En cuanto a las metas pueden delegarse a
mandos medios o colaboradores especialistas en un determinado tema y puede
haber tantos responsables como metas e iniciativas estratégicas se hayan
definido dentro del BSC.

Caracteristicas del sistema de gestion estratégico propuesto

A diferencia de otros sistemas utilizados como soporte para la toma de
decisiones y el control de gestion, el sistema de gestion propuesto pone el foco
en la estrategia y su mejor forma de ejecutarla. Tanto el Mapa Estratégico
como el BSC combinan informacién de datos histéricos sobre el desempefio
pasado con conocimientos estratégicos sobre oportunidades y desafios
futuros, midiendo contra puntos de referencia internos (planes, desafios,
etc.), asi como puntos de referencia externos (mercado, competencia,

expectativa de los inversores, etc.

Parte de una base Unica (el datawarehouse), una fuente Unica de verdad
gue permite informacién coherente, y unifica el lenguaje en toda la organizacion,

para lograr precision, integridad, y actualidad de los datos.

Facilita la definicibn de objetivos y el manejo de informacién en
cascada, aportando informacion a través de una jerarquia clara de informes con
la capacidad de desglosar y acumular informacién. Siendo el Mapa Estratégico
y el BSC los que permiten mostrar el mayor nivel de agregacion. Colabora con
la integracion de toda la organizacion a partir del flujo de informacion (mirada

holistica), incorporando informacion de finanzas, recursos humanos,
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operaciones y ventas, favoreciendo la evaluacion de desempefio de manera

completa e integral.

Al incorporar la tecnologia como soporte a través del concepto de Bl
(Business Intelligence), facilita la estandarizacién, y aporta una mejor
visualizacion de lainformacidn, incluyendo analisis de negocios en tiempo
real, construyendo una cultura de toma de decisiones a partir de la

estrategia organizacional.

Al tener una gobernanza de los datos existe una definicion clara
sobre las responsabilidades de datos, la preparacion de informes y la
flexibilidad suficiente para adaptarse a las nuevas necesidades estratégicas.

Por altimo, la propuesta debe procurar la automatizacion de procesos
de bajo valor agregado (Beal et al 2017, p.14), enfocando la organizacion hacia

actividades de alto valor (actividades estratégicas).
En resumen:

En el Capitulo Ill, del presente trabajo, se exploran ideas y conceptos de
los principales referentes en materia de estrategia para lograr la mejor ejecucion.
Se toma el sistema de gestién estratégica propuesto por los autores Robert
Kaplan y Norton como base primordial y eje central de estudio. Siendo el circuito
cerrado de seis pasos, la piedra angular o columna vertebral. Al mismo tiempo,
la riqgueza conceptual de estos autores se amplia con una exploracién
bibliografica adicional e imprescindible de actualidad, como son algunos
conceptos modernos vinculados a la implementacion de una solucion de
Business Intelligence. La marea de datos y de informacion en la que se
desenvuelven hoy las organizaciones hace imprescindible la tecnologia como
soporte de las operaciones, pero también una herramienta para la gestidn

estratégica de las compaifiias.
Los seis pasos del circuito cerrado son:

1. Desarrollar la estrategia
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2. Planificar la estrategia

- Mapa Estratégico/ temas estratégicos /Objetivos
- Indicadores / metas

- Cartera de iniciativas

Financiamiento / Stratex

Alinear la organizacion
Planificar operaciones

Controlar y aprender

o 0o bk~ w

Probar y adaptar

Evaluacién del contexto externo con un andlisis PESTEL

- Observacion de un set de indicadores externos relevantes para la
empresa que permitan un monitoreo veloz del contexto Macro y Micro
donde opera la organizacion.

La exploracion conceptual se hizo sobre el punto 2 del circuito cerrado
(excepto las stratex). Basicamente porque traduce la estrategia, es el nexo clave
que permite a las organizaciones pasar de la teoria a la practica. Las
herramientas de este punto transforman ideas, muchas veces abstractas, en
objetivos visibles y medibles. Por otro lado, como contrapartida y dentro del BSC
a través de los indicadores y metas es posible medir la ejecucién de la estrategia.
Recordar el concepto “sélo se puede gestionar lo que puede medirse” y por
altimo la cartera de iniciativas con asignacion de responsabilidades, es lo que

lleva a la accién e impulsa al cumplimiento de una estrategia.

Sin embargo, a pesar de que el enfoque se hizo sobre el punto 2 por su
importancia, la aplicacion del resto de los puntos del circuito cerrado es
totalmente imprescindible para el correcto funcionamiento de la propuesta.

Una vez concluida la etapa de planificacién estratégica, contar con un
Mapa Estratégico y BSC facilita la comunicacién y, con ello, la alineacién
estratégica de todas las unidades de negocios, unidades de soporte y los
colaboradores. Todos en la organizacion deben conocer la estrategia y sus
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herramientas de ejecucion. Cada empleado debe conocer sus objetivos
estratégicos y los indicadores que se utilizaran para medir su gestion, asi como
las actividades que deben realizar para colaborar en la ejecucion. Nadie puede
colaborar de manera correcta si antes no conoce cual es la estrategia y la forma
que la empresa pretende alcanzar los objetivos. En esta etapa la buena
comunicacion es central y las mejores herramientas para comunicar son los

Mapas Estratégicos y BSCs de la compafia.

“Salvo que todo el personal entienda la estrategia y esté motivado para
lograrla, es muy poco probable que la ejecucion de la estrategia sea exitosa”
(Kaplan y Norton 2008, p.159). Una forma de alinear a toda la organizacion
vertical y horizontalmente es desdoblando el Mapa Estratégico y BSC de la
organizacion, en Mapas y BSCs por cada unidad de negocio e, incluso, creando

estas herramientas a nivel individual.

“En esta etapa son importantes tres cuestiones que deben ser atendidas
(Kaplan y Norton 2008, p. 178):

1. Comunicar e impartir educacion sobre la estrategia a los empleados
2. Relacionar los objetivos personales y los incentivos de los empleados
con la estrategia.
3. Alinear los programas de desarrollo y capacitacion del personal a fin
de brindar a los empleados los conocimientos, las habilidades y
competencias que necesitan para ayudar a implementar la estrategia.”
Luego de la alineacién, viene la etapa de planificacion de las operaciones.
Nuevamente, las herramientas de la etapa dos del circuito cerrado permiten la
identificacion de los procesos claves para la ejecucion exitosa de la estrategia,
las relaciones causales explicitas muestran como los procesos criticos impactan
en el resto de los objetivos de las diferentes perspectivas. Por lo tanto, permite
gue los programas de calidad y mejora continua de las organizaciones se
focalicen principalmente en aquellas actividades que realmente generan valor y

evitan la aplicacion generalizada de estos programas en todas las actividades de
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la organizacion por igual, sin identificar lo importante. Esto no s6lo mejora los
procesos existentes, sino que ademas los Mapas Estratégicos suelen identificar

procesos totalmente nuevos en los cuales las empresas deben sobresalir.

No debe confundirse procesos estratégicos con procesos vitales, un
proceso estratégico es aquel identificado en el Mapa Estratégico y es aquel que
llevara a la empresa a un mejor desempefio futuro (productos innovadores, mejor
experiencia para el cliente, mejor desemperio financiero, etc.). Por otro lado, un
proceso vital es aquel necesario para el correcto funcionamiento, por ejemplo,
pagar a la ndomina, llevar libros contables, limpieza en general, operacion de
telefonia y sistemas de redes, etc. Pero estas actividades si bien son importantes
no son estratégicas, ya que no llevaran a la empresa a diferenciarse de la

competencia y mejorar su rendimiento (Kaplan y Norton 2008, p.205).

Con la informacion que brinda el Mapa Estratégico sobre los objetivos
estratégicos de los procesos internos y luego observando los KPIs definidos para
el objetivo junto con la cartera de iniciativas para alcanzar las metas y poder
cerrar las brechas de valor, el o los responsables deben llevar a cabo las
acciones y traducirlas en nuevas operaciones o0 adaptar a las operaciones
existentes. En esta etapa los responsables suelen usar comunmente otras
herramientas administrativas como los presupuestos, proyecciones de ventas,
presupuestos, tableros de control, etc. Es en este momento donde se termina de

llevar a cabo la accién definida.

Tampoco, se debe confundir los tableros de control con los BSC, ya que
los primeros son operacionales y no estratégicos. Por consiguiente, los tableros
de control probablemente no tengan indicadores financieros, o de clientes o de
desarrollo de capital humano. Los tableros de control se focalizan en métricas de
procesos que los colaboradores pueden mejorar con sus acciones diarias.
Mientras que los indicadores del BSC en su mayoria son de resultado y se

actualizan con una periodicidad mayor, semanal, mensual, trimestral. El tablero
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de control puede ser diario o incluso por horas, para dar retroalimentacion veloz

sobre el desempefio (Kaplan y Norton 2008, p.219).

Finalmente, las etapas 5 y 6 del circuito cerrado de gestion estratégica
corresponden a las actividades de controlar y aprender, probar y adaptar. Estas
actividades para hacer efectiva la ejecucion estratégica, se deben dar en el
ambito de reuniones de responsables organizadas especificamente para
analizar y discutir la estrategia y los avances en su gestion. Las reuniones
estratégicas difieren de las reuniones con fines tacticos u operacionales que se
dan diariamente, semanal o quizas mensualmente y, donde se repasan las

operaciones en general.

Las reuniones estratégicas pueden programarse trimestral o
semestralmente, ya que por lo general el horizonte de una actividad estratégica
es mayor a la tactica. Lo ideal en estas reuniones es que el sector o la persona
que se encarga de llevar adelante el proceso de gestion estratégica, es decir
aguella que controla que la informacién de los indicadores se actualice, se
cumplan los procedimientos especificados por el Gobierno de Datos, se preparen
y actualicen los Mapas Estratégico y BSC con informacién nueva, etc. Tenga
todo listo y se encargue de enviar previamente las presentaciones a los
diferentes responsables de temas estratégicos, para ser analizados por los
mismos con antelacion. De manera tal de lograr reuniones estratégicas mas ricas
y productivas, donde puedan discutirse desvios sobre la planificacion estratégica

y no perder tiempo valioso en visualizar los informes.

Es en las reuniones de revision estratégicas donde pueden explotarse al
maximo los beneficios del BSC que proporciona un marco para ordenar los
informes y que los puntos relativos a la implementacion de la estrategia emerjan
con claridad y también los beneficios de la tecnologia Bl (Business Intelligence),
ya que esta ultima permite visualizaciones agradables, velocidad en agregacién
y desagregacion de datos al maximo detalle, rapida vinculacion de datos, y sobre

todo plena confianza en la informacion que se observa, ya que no se pierde el
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tiempo en interpretaciones diversas por parte de los actores, tanto el
datawarehouse como el Gobierno de Datos se encargan de crear la fuente Unica
de verdad. De esta manera, se logran reuniones de revision ricas en informacion
y andlisis, favoreciendo al objetivo de lograr una correcta revision de la
estrategia. “Los gerentes asisten a la reunion de revision de la estrategia ya
familiarizados con los datos que se discutiran, pensando en las explicaciones del
desemperio reciente, identificando los riesgos que enfrenta la implementacion
exitosa de la estrategia y formulando opciones que puedan recomendar para

corregir los problemas que salieron a la luz.” (Kaplan y Norton 2008, p.289).

En estas reuniones se controla y se aprende sobre la estrategia y se
acuerdan mejoras para probar y adaptar a la estrategia existente. Los errores en
la estrategia o los que surgen de su implementacion, se discuten y se proponen
las correcciones pertinentes, es entonces cuando se concluye con el circuito
cerrado, ya que de las reuniones pueden surgir estrategias emergentes o meras
correcciones, regresando nuevamente a la primera etapa del circuito de gestion

estratégica propuesto.

¢, Quién debe encargarse del proceso de gestidn estratégica de la organizacion?

Como todo sistema, para que funcione correctamente debe existir un encargado
o responsable de controlar que se cumplan cada una de las etapas propuestas.
Para ello, la organizacion puede poner esta gestion bajo la 6rbita de un gerente
administrativo-financiero (CFO), ya que en esta area tienen los conocimientos
técnicos para la gestion de reportes y manejo de informacion. Otras
organizaciones pueden preferir crear un area de gestion estratégica que se
encargue soélo de esta tarea, los autores Kaplan y Norton, en su libro The

Execution Premium, proponen esta alternativa como la recomendable.

Actualmente existen profesionales capacitados en analisis de datos que
dominan las tecnologias Bl que también podrian encargarse de este tipo de
responsabilidades y mantener activo el circuito cerrado de gestidén estratégica

propuesto. Lo importante, ya sea que se designe la tarea a un analista de
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inteligencia empresarial, a una oficina estratégica, o se deje en la orbita de un
ejecutivo de finanzas es jerarquizar este tipo de actividad dentro de la
organizacion, dando un rol que reporte directamente al Directorio de la empresa.
Ya que la gestion de la estrategia debe revestir para las organizaciones la
importancia suficiente para impulsar el desempefio. Como se destaca a lo largo
del marco tedrico presentado, la administracion cumple un rol clave para las

organizaciones y la siguiente formula resume lo que significa la administracion:

“‘Buena estrategia + Buena ejecucion = Buena Administracion” (Thompson
et tal 2012, p.15).

Para la buena ejecucion, es necesario contar con las herramientas
administrativas propuestas y la jerarquia suficiente de dichas actividades, que
permitan crear una cultura estratégica en la organizacion. La clave no esta
solamente en el sistema de gestidén estratégico propuesto o la tecnologia que
colaborara con su implementacion y adecuado funcionamiento. Lo importante es
el pensamiento estratégico del nivel directivo de la organizacién, dicho de otra
manera, la alta direccidbn determinara si convierte los Mapas Estratégicos y
Cuadro de Mando Integral en un mero registro de datos o en la palanca para
perfeccionar y centrar la estrategia y con ello inducir a grandes avances en el
rendimiento (Kaplan y Norton 1996, p.192).
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CAPITULO IV

PLANIFICACION ESTRATEGICA

Propuesta para la empresa Refinor

En el capitulo anterior se desarroll6 un marco teérico referencial de una
propuesta para lograr la ejecucion exitosa de una determinada estrategia
organizacional. El sistema de gestion de integracion de la estrategia y las
operaciones de Kaplan y Norton del libro The Execution Premium (2008), define
un sistema de circuito cerrado de seis etapas que permiten lograr este objetivo y

gue fue desarrollado con detalle este trabajo.

En el presente capitulo, se utiliza a la empresa Refinor S.A como objeto
de estudio, se intenta describir, de manera concisa, el proceso actual de su
gestion estratégica, comparando su actuacion respecto a cada una de las etapas
del sistema de gestion de Kaplan y Norton. Asi, se presenta una propuesta de
mejora de la ejecucién estratégica con atencion en la Etapa Dos: la planificacion
estratégica, que no solo beneficie a la compafiia, sino que, pueda replicarse en
cualquier tipo de organizacién. Ademas, se aborda en la propuesta un set de
indicadores externos para facilitar la aplicacion de la Etapa Seis del circuito
cerrado: probar y adaptar la estrategia. Finalmente, se formula sugerencias

sobre el modo de implementacion.

Son pocas las empresas del Norte argentino que trabajan sobre un marco
estratégico y se preocupan por lograr una correcta ejecucion de su estrategia.
Refinor por el contrario, ha logrado un excelente trabajo desde su creacion y
mucho de ello es producto de su gestion estratégica. El objetivo aqui es proponer
una mejora a dicha estratégica para, asi, alcanzar una ejecucién de mayor

calidad.

La eleccion de esta empresa se debe a su exitoso rendimiento y a su
reconocimiento en el medio. Aunque a pesar de su alta perfomance se puede

mejorar su ejecucion estratégica y alcanzar resultados superiores a los actuales.

Etapa uno — Desarrollar la estrategia
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Esta etapa estd muy bien gestionada por Refinor, tal como fue descripto
en el Capitulo I, ya que tiene definida con claridad su vision, mision y valores.

Se destaca que, la empresa toma muy en serio el analisis estratégico y
todos los afios la alta gerencia perfecciona esta fase para competir durante los
proximos cinco afios. Desde la Gerencia General, se define una vez al afio la
reunién de revision de la estrategia junto al resto de responsables gerenciales;
puede durar un par de dias, donde se reafirman las declaraciones de mision,
valores y vision de la firma, se repasan y realizan analisis competitivos externos,
econémicos y ambientales, se prepara y comparte un analisis FODA vy, en
algunos casos, se acompafia con un estudio de las cinco fuerzas competitivas
de Michael Porter. Luego, se planifican posibles escenarios y se comentan las
estrategias que podrian aplicarse. Finalmente, se selecciona una estrategia vy,
se fijan reuniones anuales, de revision para verificar que la misma siga vigente

o0 bien, de ser necesario, realizar modificaciones pertinentes.

En la segunda etapa, de la reunion, los responsables gerenciales fijan
objetivos estratégicos, que serviran de guia para la fijacion de objetivos de cada

unidad de negocio o sector de la compafia.

A continuacion, se analiza aspectos relevantes sobre el perfil estratégico
de Refinor, con el objeto de sentar las bases necesarias para el desarrollo de la
Etapa Dos, del circuito cerrado (la planificacion estratégica):

Visién

Ser la compafia, lider de la regién, en brindar soluciones
energéticas y logisticas.

Mision

Generar la energia que potencia el desarrollo del Norte argentino,

facilitando su conexion con otras regiones, con el compromiso de satisfacer a

nuestros clientes, propiciar un ambiente de trabajo seguro, inspirador e
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innovador, de obtener altos estandares de responsabilidad social y ambiental, y

de maximizar el valor para nuestros accionistas.3
Valores: Enunciados en el Capitulo II.

Como se observa Refinor, en la declaracion de vision y mision, pone el
foco en su caracteristica regional y su intencion de liderar en el futuro los
negocios de la region Noroeste. Esta intencion es totalmente valida, aunque es
algo dificil por el liderazgo que mantiene YPF SA en su estructura de propiedad.
El objetivo no es emitir un juicio de valor sino focalizar en la mejor forma de

ejecutar esta estrategia.

Otra caracteristica importante, de la vision y mision, es la definicion de
cara al futuro del negocio que hace la compafia, de brindar soluciones
energéticas y logisticas (ver Capitulo ). Es de importancia para Refinor no solo
dedicarse a la produccién y comercializacion de hidrocarburos sino como, se

mencionara anteriormente, ser una empresa de energia y logistica.
Estrategia de negocios de Refinor:

En el Capitulo Il se explica que, la estrategia competitiva elegida por
Refinor es ofrecer a sus clientes, mas valor por su dinero al incorporar atributos
de productos de buenos a excelentes, con un costo menor que los rivales; el
objetivo es tener los costos y precios mas bajos (mejores) en comparacion con
los competidores, en la oferta de mercancias con atributos comparables. Refinor,
por ejemplo, ofrece combustibles liquidos de calidades comparables a los de sus
competidores, pero incorporando servicios de atencion al cliente superiores al de
los rivales y, siempre, a los precios mas bajos. Cabe recordar que, en el analisis
realizado en el Capitulo Il, se observa que los precios de Refinor eran mucho
mas bajos en todos los canales de comercializacién (excepto las ventas en
surtidor al consumidor final) ya que en este caso los precios se equiparan entre
todos los competidores. Los precios mas bajos de Refinor demuestran con

claridad su estrategia competitiva de proveedor de mejor costo.

34 https://www.refinor.com/contenidos1/10/mision-vision-y-valores
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Metas generales

La direccidn conoce que la mejor manera de y lograr que la empresa sea
rentable es a través, del cuidado y seguimiento intensivo de los costos. Ademas,
saben que se necesita focalizar los esfuerzos en los siguientes pilares que hacen

al corazon del negocio:

- El reto estratégico mas importante es el acceso a la materia prima.
Conseguir los mejores acuerdos a largo plazo con Bolivia y las
cuencas del NOA.

- Conseguir eficiencias operativas que permitan disminuir costos en
todas las actividades de la empresa sobre todo en las principales
(Destileria, Ductos, EB y plantas de despacho).

- Consolidar y ampliar la red de distribucion con foco en la imagen de

marca.

- Con miras al futuro, transformar a Refinor en una firma de Energia mas

gue una empresa de hidrocarburos.

- Enrelacion con el apartado anterior y, en busca de lograr una actividad
sustentable con el medioambiente, se incorpora como meta el apoyo
a la produccién de bioetanol con base en la cafia de azuUcar,
maximizando la proporcion del mix dentro de los limites establecidos,

por la legislacién vigente.

- Luchar, permanentemente contra la desigualdad, fomentando una
cultura y ambiente de trabajo con fuerte defensa a la diversidad e

inclusion (D&l).

- Impulsar el capital de marca de Refinor a fin de logra su identificacion

como la referencia de combustibles liquidos en el NOA.

- Monitorear, de manera permanente, los precios de los competidores y

posicionar a Refinor en su estrategia comercial.

- Asegurar los recursos necesarios para los actuales y futuros negocios

(recursos humanos, tecnolégicos y financieros).
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Obijetivos Estratégicos y Financieros, estos son:

OBJETIVOS ESTRATEGICOS OBJETIVOS FINANCIEROS

M1- Asegurar el suministro permanente de materia M8-Consolidar la solvencia financiera de la

prima empresay asegurar las fuentes de financiamiento
M2-Asegurar la correcta evacuacién de Productos M9-Incrementar el nivel de ingresos de la
terminados empresa

M3-Fortalecer relacidn con lared de distribucion y M10-Disminuir el nivel de los costos mejorando la
ampliar el nUmero de operadores eficiencia de las operaciones

M4-Asegurar los Recursos humanos para la operacion |M11- Incrementar la participacion en el mercado
actual y futura de GO dentro de la provincia de Tucuman
M5-Mejorar las operaciones de laempresay su M12-Incrementar la rentabilidad por accion de la

impacto en el medio ambiente y salud de las personas |empresa

M6- Apoyar la produccion de bioetanol en el NOA con
base ala cafia de azucar y respetando los mix dentro
de los limites legales.

M7-Luchar contra la desigualdad, fomentando la
culturay ambiente laboral de diversidad e inclusién
(D&l)

M13-Sostener e incrementar el FCF (Free cash
flow ) operacional, que permita ala empresa
libertad y discrecionalidad para apoyar el
crecimiento.

Cuadro 14: Objetivos estratégicos y financieros de Refinor
Fuente: Elaboracién propia a partir de datos Refinor

Etapa dos — Planificar la estrategia

En la etapa dos, de la propuesta de Kaplan y Norton, los autores intentan
formalizar la estrategia, definida en el punto anterior, aqui Refinor si bien, resume
todos los puntos de su estrategia y los objetivos que se fijaron en la reunién anual
estratégica, no posee las herramientas que permitan traducir la estrategia en
acciones concretas. La empresa no cuenta con un mapa estratégico.
Tampoco con indicadores y metas dentro de un BSC que vinculen y
organicen los objetivos definidos por temas estratégicos puntuales a

trabajar.

La empresa si cuenta, actualmente, con programas de accién (iniciativas
estratégicas) que intentan acercar la brecha existente entre la situacion actual y
los objetivos estratégicos planteados, aunque de alguna manera estan dispersas
y dependen de cada responsable. Es decir, estos programas no se
encuentran formalizados, algunos responsables los escriben como un
procedimiento, otros simplemente los tienen en sus cabezas e intentan

gestionarlos.
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Por dltimo, si bien la firma en esta etapa designa responsables,
encargados de cumplir con los objetivos fijados en el punto anterior, no se
destinan recursos presupuestarios puntuales para el cumplimiento de las
metas estratégicas (los autores Kaplan y Norton llaman a estas partidas
presupuestarias Stratex). Al asignar una partida del presupuesto para alcanzar
un determinado objetivo estratégico, la firma demuestra de alguna manera la
importancia relativa que existe entre objetivos diversos. No todos son iguales,
algunos son trascendentes y estan intimamente vinculados a la vision

estratégica y de largo plazo de la compaifiia.

La empresa no sOlo debe limitarse en asignar responsabilidades en
cabeza de algun gerente, jefe o responsable de area sino también, debe
asegurarse gue el personal cuente con todos los recursos a disposicion para

alcanzar la meta.
Etapa tres — Alinear la organizacion

De acuerdo con lo planteado hasta momento, la empresa tiene muy bien
desarrollada la etapa uno y poco o casi nada de la etapa dos. Esto lleva a que la
etapa tres, no llegue a ser eficiente y, por lo tanto, las sucesivas etapas del
circuito cerrado arrastren inconvenientes que dificultan una adecuada ejecucién

de la estrategia.

En la etapa tres, se alinean las diferentes unidades de negocio, unidades

de soporte y todos los empleados que componen la organizacion.

Al no contar con un mapa estratégico, adecuadamente disefiado (que
haga las veces de hoja de ruta para la empresa), ni un CMI con metas e
indicadores que permitan su medicion, ni una cartera de iniciativas preparadas
que faciliten la comunicacion efectiva de las acciones a seguir y sin asignaciones
presupuestarias para lograr el cumplimiento de estas, la alineacion puede

resultar muy dificil.

Lo que la empresa puede lograr, en la situacion actual, es conseguir
buenos resultados en determinados sectores o departamentos vy, ello depende

estrictamente de la capacidad, gestion y liderazgo de los encargados de dichos
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sectores o departamentos, pero dificiimente logre alcanzar resultados

extraordinarios a nivel de una organizacién como un todo.

Si bien, el adecuado liderazgo es fundamental a la hora de ejecutar una
determinada estrategia, no es suficiente. El lider, sin dudas es importante, pero
tener falencias, en la etapa tres, de alineacion puede representar incluso un

riesgo para la empresa.

Un lider no alineado, correctamente, puede incluso operar de manera

opuesta a lo que pretende la organizacion, sélo por un error de interpretacion.

Cuando cuente con las herramientas de gestion estratégica desarrolladas,
en la etapa dos, debe trabajar muy fuerte sobre la alineacion de toda la

organizacién para el cumplimiento de esta.

Aqui, es relevante una buena comunicacion que permita que cada uno de
los integrantes de la organizacion, desde su funcién conozca con precision la
estrategia y, asegure que las acciones que realiza son coherentes con la misma.
Las personas deben conocer el o los mapas estratégicos, las metas, las carteras
de iniciativas y los indicadores sobre los cuales la empresa los evalla respecto

al cumplimiento de la estrategia.

Cabe destacar que, las principales vias para el logro de la alineacion

organizacional son:

a) El despliegue en cascada de los objetivos e iniciativas estratégicas a nivel
de la empresa, mediante la definicibn de los correspondientes mapas
estratégicos, los BSCs para los niveles operativos hacia abajo y, la
asignacion de responsables, de forma explicita para el logro de los

objetivos e iniciativas estratégicas,

b) La coherente y consistente definicion de planes de retribucion,

recompensas e incentivos, atados al logro de los respectivos objetivos.
Etapa cuatro — Planificar las operaciones

Esta etapa es sin dudas el punto mas fuerte de la empresa en su situacion

actual. Como fue descripto, en capitulos anteriores, Refinor es una firma que se
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esfuerza de manera permanente en mejorar sus procesos. De hecho, la gerencia
de CMS (Calidad, Seguridad y Medioambiente) tiene como principal objetivo
realizar auditorias permanentes de todos los procesos, utilizando las normas ISO
9001, ISO 14001 y OSHAS 18001, como parametros de comparacion en
bldsqueda de alcanzar la calidad total.

Por otro lado, a la hora de planificar las operaciones, el Sector de
Presupuestos dentro de la Gerencia de Administracion y Finanzas, se encarga
del armado del presupuesto general de la compaiiia, partiendo de la planificacion

de ventas, planificacion de recursos y presupuestos de los diversos sectores.

Si bien, lo detallado precedentemente es destacable, ya que demuestra el
grado de desarrollo administrativo y de gestion de la compafia analizada, cabe
aclarar que, tanto los esfuerzos por alcanzar la excelencia en los procesos, como
el sistema de planificacién, trabajan de manera global sobre todos los procesos
y sectores, solo que no hay mejoras de los procesos claves, o mejor dicho

estratégicos.

Trabajar en mejorar los procesos que la empresa define estratégicamente
como procesos claves, es fundamental, si se quiere lograr una ejecucion

excelente de la estrategia.

Es verdad que todos los procesos de la compafia se deben atender,
revisar, auditar y mejorar; sin embargo, no debe perderse de vista que la
estrategia es la guia que permite a la empresa competir con éxito y, con ello,
alcanzar mejores resultados. Por lo tanto, si un proceso se define como clave,
debe ponerse mayor atencién en el mismo. Esto potenciara la gestién de

toda la organizacién.

Respecto a la planificacion de ventas, recursos y presupuestos deben
partir directamente de la estrategia y, la mejor manera de hacerlo es utilizando

las herramientas propuestas, en la etapa dos.
Etapa cinco — Controlar y aprender

La empresa, también cumple con esta etapa, aunque no con la intensidad

qgue deberia hacerlo, para lograr que las operaciones se ajusten a la estrategia
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definida. Para aclarar, un poco mas este punto, como se menciona en la etapa
uno, la gerencia de Refinor se retine, anualmente, para revisar que la estrategia
planteada para los proximos cinco afos siga vigente. El problema aqui radica
que un repaso de la estrategia, solo una vez al afo, sin el correspondiente
seguimiento, permanente, puede significar que la estrategia y las operaciones

vayan por caminos separados, hasta la proxima revision.

Sin dudas, es meritorio, cuando una empresa se preocupa por desarrollar
una estrategia y, luego, se encarga de revisarla, al menos una vez al afio. No
obstante, para lograr una ejecucién exitosa es imprescindible el seguimiento

permanente.

Las herramientas, de la etapa 2, deben ser utilizadas para alinear a la
organizacion, y, luego, deben cumplir una funcién de control y aprendizaje
continuo. Asi, las metas e indicadores del BSC vinculados al mapa estratégico
deben ser aprovechados para revisar la estrategia y las operaciones. Este
seguimiento riguroso no puede ser realizado por la alta gerencia ya que,
claramente, este tipo de jefatura carece del tiempo que se requiere para recopilar
datos, analizarlos, cotejarlos etc. Ademas, por tratarse de lideres de diversos
sectores de la empresa tampoco podrian hacerlo ya que los mismos se
encuentran sumergidos en cuestiones operativas especificas de cada area de

trabajo.

En definitiva, esta tarea debe asignarse, especificamente, a una oficina
de gestidn estratégica. La cual debe asignar el personal encargado de recopilar
informacion, de manera permanente, de todos los responsables en el
cumplimiento de metas y objetivos estratégicos. Estos datos deben actualizar el
BSC estratégico de la compafiia (al menos trimestralmente), y permitir observar
los indicadores que se fijaron para los respectivos objetivos, analizar los
diferentes grados de avances respecto a las metas establecidas. De esta
manera, esta oficina debe brindar informacion, a la alta gerencia, que les permita
encausar rapidamente las operaciones cuando las mismas no vayan en sintonia

con la estrategia definida.
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Ademas, se deben realizar revisiones operativas, verificar tableros de
control, proyecciones de ventas, requerimientos de recursos y presupuestos.
Todo con el objetivo, claro, de vincular y controlar estrategias con las
operaciones. Dichas revisiones tienen como objetivo, principal, el aprendizaje,

permitiendo encausar las acciones, en tiempo y forma.
Etapa seis — Probar y adaptar

Desarrollar correctamente las etapas anteriores, lleva a que las reuniones
de revision estratégica (al menos cada 3 meses), por parte de la alta gerencia,
ratifiquen o rectifiquen las mismas. Estas reuniones no solo deben utilizarse para
repasar los mapas estratégicos, el BSC, tableros de control, proyecciones etc.;
sino que se deben acompafiar con el analisis de rentabilidad que permita
observar, en términos numéricos, la performance de la estrategia; verificar
mediante correlaciones la misma, asi como también, definir posibles estrategias

emergentes.

Sea que la alta gerencia defina mantener la estrategia o bien cambiarla
por completo, el circuito culmina aqui. Ya que en estas reuniones se ingresa
nuevamente a la etapa uno, donde se repasan la vision, mision, valores, se
realizan analisis estratégicos y, se formula una nueva estrategia 0 mantiene la

vigente, segun las definiciones que surjan de los datos obtenidos.
DIAGNOSTICO

El siguiente es una ilustracion de las etapas del sistema de integracion

estrategia — operaciones, realizadas actualmente por la empresa analizada.
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Planificar la Probary
estrategia adaptar
Alinear la Controlar y

organizacion aprender

) Lz empresarealiza gran parte de las actividades de la etapa

= La empresa necesita reforzar las actividades de la etapa indicada

llustracién 17: Etapas del sistema de integracién estratégica
Fuente: Elaboracién propia

PROPUESTA

Como se observa, Refinor cumple con algunas de las etapas del sistema
de gestion estratégica, aunque no todas y, esto es clave, si quiere lograr mejoras

relevantes en la ejecucién estratégica.

La propuesta, de este trabajo, es abordar principalmente la etapa dos
(planificacién de la estrategia) y la etapa seis (probar y adaptar), observando la

siguiente estructura:

Dentro de la etapa dos:

Elaborar, para toda la organizacion en su conjunto, las siguientes herramientas:
- Mapa Estratégico Refinor. Temas y Objetivos Estratégicos.

- Set de indicadores ESG, relevantes a la empresa Refinor,
considerando la Industria y la actividad donde opera. Este set de
indicadores es un suplemento al CMI, dado la importancia que

tienen los temas vinculados con el impacto societal.

- Cuadro de Mando Integral Refinor. Objetivos, Indicadores,

Iniciativas.
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- Aplicacion utilizando herramientas de Microsoft Excel y Business
Intelligence (Microsoft Power Bi) con fines demostrativos.

- Sugerencias sobre modo de implementacion. Oficina de

Planeamiento Estratégico.
Dentro de la etapa 5y 6

- Setdeindicadores externos SEDA (segun las definiciones del Capitulo
3)

- Setdeindicadores (PESTEL, Industriay competencia refinacién del
petroleo y comercializacion de productos, subproductos, y
derivados en Argentinay el NOA)

- Aplicacién utilizando herramientas de Business Intelligence

(Microsoft Power Bi) con fines demostrativos.

Se trabaja sobre una propuesta practica, que sea util para la empresa

analizada y le permita alcanzar una ejecucion exitosa de su estrategia.

Por ultimo, se describe un procedimiento que sirva de guia para lograr un
adecuado funcionamiento del sistema de gestién estratégico y se aborda las
conclusiones de la utlidad del sistema y sobre como alcanzar mejoras
sustanciales en el cumplimiento de sus objetivos estratégicos, logrando que los
mismos, se transformen en objetivos operativos en acciones concretas a ejecutar

por parte de los integrantes de la organizacion.
Set de indicadores externos SEDA

Como fuera explicado, en el Capitulo Ill, dentro del grupo de indicadores
externos, las organizaciones pueden utilizar como referencia algunos de los
indicadores SEDA. Si bien, los mismos, fueron creados por sus autores para ser
usados, por los gobiernos de diferentes paises, puede ser utilizados por la
empresa, para conocer y comparar la performance argentina respecto a sus
pares latinoamericanos, las principales potencias del mundo o cualquier pais que
por sus caracteristicas econdmicas, demograficas o territoriales sean

comparables a nuestro pais. Esto permite ver de manera rapida, precisa y de
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fuentes confiables la situacion actual del pais, o que da un marco de referencia
a la empresa para encarar su negocio en el pais o decidir sobre posibles
inversiones estratégicas futuras en cualquier parte del mundo con condiciones
beneficiosas para su actividad. En definitiva, estos indicadores que abarcan
diferentes areas de estudios (econdémicos, sociales, medioambientales, de
gobernanza, educacion, infraestructura y salud) brindan un panorama completo
con informacion histérica relevante, lo que facilita analisis de tendencias, graficos
comparativos de los diversos indicadores, etc. Claro que cada empresa debe
seleccionar indicadores SEDA relevantes a su negocio, acordes a su necesidad

puntual de informacién en la reunion de revision de la estrategia.

Para este trabajo, se selecciona algunos indicadores externos SEDA que
podrian resultar relevantes para Refinor S.A, en cada una de las tres
dimensiones, luego se demostrara de manera ilustrativa y dindmica con algunos
graficos utilizando la herramienta de visualizacion de business intelligence

Microsoft Power BI.
Dimension economia
¢ Indicador de ingreso: Crecimiento del PBI per capita (% anual)

“La renta per capita, PBI per capita o ingreso per capita es un indicador
macroecondémico de productividad y desarrollo econémico, usado para entregar
una vision respecto al rendimiento de las condiciones econdmicas y sociales de
un pais, esto en consideracion del crecimiento real y la fuerza laboral.
Generalmente, también se utiliza como indicador de bienestar social. Es la
relacion que hay entre el PIB y la cantidad de habitantes de un pais. Para

obtenerlo, hay que dividir el PIB de un pais entre su poblacion.”3®

Este indicador es interesante de seguir para Refinor. Ya que compara el
nivel de crecimiento de la economia de un pais con otros paises del mundo.
Comparar el PBlI de manera directa no tiene mucho sentido ya que las

economias suelen tener diversas magnitudes, pero al dividirlo en la cantidad de

35 https://es.wikipedia.org/wiki/Renta_per c%C3%Alpita
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habitantes de una determinada Nacion permite medir el nivel de vida promedio
de cada habitante, es posible medir objetivamente el bienestar de las personas
desde el punto de vista economico. Esto facilita la rapida comparacion de
economias de paises con alta densidad demografica versus poblaciones con

pocos habitantes.

2019

2018

2017

Afo

2 4 6 g 10
Valor

Grafico 16: Comparacién anual del crecimiento del PBI per capita por pais
Fuente: Elaboracién propia a partir de indicadores sobre base de datos del Banco Mundial y la OCDE.

Claro que para medir de manera completa el bienestar de un pais es
necesario observar la totalidad de los indicadores SEDA, el PBI per céapita es

sé6lo uno de los indicadores.
e Indicador de estabilidad econdmica: indice de inflacidn

“Lainflacién, en economia, es el aumento generalizado y sostenido de los
precios de los bienes y servicios existentes en el mercado durante un periodo de
tiempo, generalmente un afio. Cuando el nivel general de precios sube, con cada
unidad de moneda se adquieren menos bienes y servicios. Es decir, que la
inflacién refleja la disminucién del poder adquisitivo de la moneda. Una pérdida
del valor real del medio interno de intercambio y unidad de medida de una
economia. Una medicion frecuente de la inflacion es el indice de precios, que

corresponde al porcentaje anualizado de la variacién general de precios en el

CPN ENRIQUE D. MENA 216



Trabajo de Aplicacion Profesional
Propuesta para una mejor Ejecucion de la Estrategia
Aplicacién en una empresa de la industria petrolera del Norte argentino

tiempo, el mas comun es el indice de precios al consumidor (IPC) o el deflactor
implicito del PBI”.3¢

Evolucion anual de la inflacion por pais. medida a través del deflactor implicite del PBI

Pais ®Argenting @ Braz

Valor

—

Afio

Grafico 17: Evolucién anual de la inflacién por pais
Fuente: Elaboracién propia a partir de indicadores sobre base de datos del Banco Mundial y la OCDE.

El seguimiento, del indice de inflacion, es clave para cualquier tipo de
empresa que opere en paises con altos niveles inflacionarios y recurrentes en el
tiempo como sucede en Argentina, ya que una falta de control de esta variable
puede rapidamente generar desajustes entre los costos y los precios de la

cartera de productos que ofrece una organizacion.

¢ Indicador de empleo: indice total de desempleo (% de la poblacién activa
total).

‘La tasa de desempleo es el cociente del total de desempleados para
poblacién activa, expresada como porcentaje. Es decir, no es una proporcion
entre el total de la gente desempleada y el total de la poblacién de una Nacién,

sino de aquella denominada econémicamente activa”’.

36https://es.wikipedia.org/wiki/Inflaci%C3%B3n#:~:text=La%20inflaci%eC3%B3n%20se%20calcu
la%20generalmente,adquiridos%20por%20un%20consumidor%20medio.
37 https://es.wikipedia.org/wiki/Desempleo
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Nivel de desempleo total como % de La poblacion activa por pais

Pais @ Argentina @Braz

Afio

Gréfico 18: Nivel de desempleo total como % de la poblacién activa por pais
Fuente: Elaboracién propia a partir de indicadores sobre base de datos del Banco Mundial y la OIT (Organizacion
internacional del trabajo).

Valor

“La tasa de desocupacién es probablemente el indicador del mercado de
trabajo mas conocido, y sin duda, uno de los mas citados por los medios de
comunicacién de muchos paises. La tasa de desocupacion brinda informaciones
valiosas sobre la subutilizacién de la oferta de mano de obra. Este indicador
refleja la incapacidad de una economia dada de generar puestos de trabajo
suficientes para todas aquellas personas que quieren trabajar, pero no estan
ocupadas, a pesar de estar disponibles para trabajar y buscando trabajo. Se trata
entonces de un indicador de la eficacia y efectividad con que una economia dada

logra integrar a su fuerza de trabajo, y del rendimiento del mercado de trabajo™,
Dimension inversiones
¢ Indicador de Infraestructura

Entre los diversos indicadores de infraestructura que propone SEDA se

pueden incluir bajo el seguimiento:

indice de desempefio logistico - calidad de la infraestructura relacionada con el
comercio y el transporte

38 https://www.ilo.org/ilostat-files/Documents/description UR_SP.pdf
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Los datos proceden de las encuestas del indice de Desempefio Logistico
realizadas por el Banco Mundial, en asociacion con instituciones académicas e
internacionales, compafiias privadas e individuos involucrados en logistica
internacional. Los encuestados evaluaron la calidad del comercio y la
infraestructura relacionados con el transporte (por ejemplo: los puertos,
ferrocarriles, carreteras y tecnologias de la informacién), en una clasificacion que

va desde 1 (muy baja) a 5 (muy alta). Los puntajes se promedian entre todos los

encuestados.
"m:lice de desempefio logistico: calidad de la infraestructura relacﬂnada con el comercio y el transporte (1= baja a 5= altal 1
Pais @Argenting @Australia @Brazi

Afip

L R

- | |
- —

Valor
Grafico 19: indice de desempefio logistico
Fuente: Elaboracién propia a partir de indicadores sobre base de datos del Banco Mundial.

Conocer este indicador es relevante para la empresa ya que un pais
mantiene en condiciones Optimas sus rutas e infraestructura ferroviaria mejora la
eficiencia y eficacia de la logistica organizacional, particularmente con relacién a
la efectiva distribucion en la etapa downstream y “dltima milla” (last mile), al
mismo tiempo los rodados de la compafia perduran un mayor tiempo

disminuyendo los costos de mantenimiento de estos.
e Personas que usan Internet (% de la poblacion):

La fuente de este indicador es aportada por el banco Mundial. Los
usuarios de Internet son personas que han utilizado Internet (desde cualquier
lugar) en los ultimos 3 meses de cada afio analizado. Internet se puede utilizar a
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través de una computadora, teléfono movil, asistente digital personal, maquina

de juegos, TV digital, etc.

Personas que usan internet (% de la poblacion)

Pais @Argentinzg @Australia @ Braz

/—’/

Walor

Afio

Graéfico 20: Personas que usan internet
Fuente: Elaboracién propia a partir de indicadores sobre base de datos del Banco Mundial y la Unién Internacional de
Telecomunicaciones

e Suscripciones a telefonia celular mévil

De la misma manera que el caso anterior, la fuente se obtiene del Banco
Mundial, donde Is suscripciones a teléfonos celulares moviles son a un servicio
publico de telefonia mévil que brindan acceso a la PSTN mediante tecnologia
celular. Elindicador incluye (y se divide en) el nUmero de suscripciones pospagas
y el nimero de cuentas prepagas activas (es decir, que se han utilizado durante
los ultimos tres meses de cada afio analizado). El indicador se aplica a todas las
suscripciones de telefonia movil que ofrecen comunicaciones de voz. Excluye
las suscripciones a través de tarjetas de datos o0 médems USB, suscripciones a
servicios publicos de datos moviles, radio movil privada troncalizada, telepunto,

radiobldsqueda y servicios de telemetria.

La importancia de los dos udltimos indicadores para la empresa esta
representada por la adecuada conectividad para las actividades vinculadas a los
servicios al cliente y también para el correcto funcionamiento de la infraestructura

interna y externa IT (Information Technology) de la compaiiia.
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L

Gréfico 21: Suscripciones a telefonia celular movil
Fuente: Elaboracién propia a partir de indicadores sobre base de datos del Banco Mundial y la Unién Internacional de
Telecomunicaciones

Suscripciones a telefonia celular mavil

Pais ® Argenting @Australiz @ Brazi

Valor

Dimension sustentabilidad
¢ Indicador de Gobernanza: Control de la corrupcién

El indicador control de la corrupcion es un indicador del tipo cuasi-objetivo
ya que depende de la opinién fundada de una entidad calificadora. En este caso
el Banco Mundial elabora el mismo desde el afio 1966 y su seguimiento es
relevante no sélo para los gobiernos, sino también para las empresas que

desean evaluar posibles inversiones o ampliar las actividades desempefiadas.

“Actualmente existe consenso entre académicos, politicos, sociedad civil y
agencias multilaterales que la corrupcion es un aspecto de la gobernanza que
afecta negativamente el desarrollo de los paises. Desde el punto de vista politico,
la corrupcion reduce la credibilidad del sistema y de las instituciones en general,
desincentivando el compromiso civico con proyectos colectivos y debilitando la
influencia que los electores pueden tener en un sistema democratico. Desde el
punto de vista econdémico, la corrupcion tiene efectos negativos sobre el
crecimiento econdmico a través del canal de la inversion, ya que los inversores
ven la corrupcion como un impuesto que reduce los incentivos a invertir.
Asimismo, la corrupcién genera distorsiones en la economia que estimulan la
busqueda de rentas y desestimulan actividades productivas” (Kaufmann et tal,
2010).
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Control de la Corrupcion

Pais ®A4rgenting @Canada

Afio

Valor
Gréfico 22: Control de la corrupcion

e  Fuente: Elaboracion propia a partir de indicadores sobre base de datos del Banco Mundial y
www.govindicators.org

Indicador de sociedad civil: Diversidad e inclusién

La diversidad e inclusién es un indicador relevante para la sociedad actual
y, como tal, la empresa debe realizar un monitoreo permanente de los mismos,
adaptandose a las nuevas exigencias por parte de la comunidad. Cada vez, es
mas frecuente la presion sobre las empresas no soélo de incluir por ejemplo un
mayor numero de mujeres en puestos de decision, sino también de habilitar
diversos cupos de puestos de trabajo para personas LGBTQ. También el término
diversidad e inclusion hace alusion a la integracion de personas sin importar la

raza o el credo que profesen.

Una empresa gue desconozca estos cambios y exigencias sociales no
sé6lo corre peligro de incumplir normativas vigentes y morales que defienden el
derecho de estas personas, sino también el riesgo de sufrir escraches y
campafas difamatorias en los medios de comunicacién y redes sociales que

pueden dafar seriamente la imagen de marca.
e Indicador de igualdad de ingresos: indice de Gini

El indice de Gini mide hasta qué punto la distribucion del ingreso (o, en
algunos casos, el gasto de consumo) entre individuos u hogares dentro de una
economia se aleja de una distribucion perfectamente equitativa. Una curva de
Lorenz muestra los porcentajes acumulados de ingreso recibido total contra la

cantidad acumulada de receptores, empezando a partir de la persona o el hogar
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mas pobre. El indice de Gini mide la superficie entre la curva de Lorenz y una
linea hipotética de equidad absoluta, expresada como porcentaje de la superficie
maxima debajo de la linea. Asi, un indice de Gini de O representa una equidad

perfecta, mientras que un indice de 100 representa una inequidad perfecta.

Este indicador es relevante para un pais y también para el seguimiento de
una empresa, ya que se sabe que al aumentar la desigualdad de ingresos de
una comunidad comienzan a incrementarse los delitos, problemas sindicales,
reclamos y protestas sociales, etc. Es decir, cuestiones que pueden entorpecer

el normal desarrollo de las operaciones de la compafiia.

Indice de GINI

Pais @ Argenting @ Canadz

X/ o

Valor

Ano

Gréfico 23: indice de GINI

e  Fuente: Elaboracién propia a partir de indicadores sobre base de datos del Banco Mundial

e Indicador de Medioambiente: Emisiones de CO2 del consumo de

combustible liquido (% del total)3°

Refinor por el tipo de actividad que desempefia con alto impacto en el
medioambiente debe ser riguroso en la gestion de este aspecto. La
responsabilidad social sobre este tema no sélo es importante a nivel empresa,
sino que debe colaborar activamente en la reduccién de los niveles de
contaminacion del pais en su conjunto. Por lo tanto, el monitoreo permanente de
los niveles de emisiones de CO2 de sus actividades, asi como las derivadas por
el consumo de combustible liquido son relevantes y merecen un seguimiento

permanente. Monitoreando esta variable y proponiendo mejoras que faciliten la

39 World Bank Centro de Analisis de Informacion sobre Diéxido de Carbono, Divisién de Ciencias
Ambientales del Laboratorio Nacional de Oak Ridge (Tennessee, Estados Unidos).
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disminucién de los niveles de CO2 en el medioambiente, asi por ejemplo las
empresas como Refinor debe interesarse en producir combustibles liquidos cuyo

consumo genere la menor cantidad de emisiones contaminantes como el CO2.

Emisiones de COZ del consumo de combustible Liguido (% del total)

- : -
Pais @ Argenting @ Canads

Afio

Gréfico 24: Emisiones de CO2 del consumo de combustible liquido
Fuente: Elaboracién propia a partir de indicadores sobre base de datos del Banco Mundial

Valor

e Produccion de energia eléctrica renovable (% de la produccion total de

electricidad):

La electricidad renovable es la parte de la electricidad generada por las
plantas de energia renovable en la electricidad total generada por todo tipo de

plantas?©,

En el Capitulo Il se desarrolla el tema de las fuerzas impulsoras del
cambio y se incluye a la energia eléctrica como la fuente de energia mas
relevante para el futuro. Por otro lado, Refinor en su vision empresarial insta a
trabajar a su gente por la transformacion de la compafia lider de la regién en
brindar soluciones energéticas y logisticas. Con lo cual, con el paso del tiempo
sus actividades deben migrar en importancia relativa a otras fuentes energéticas

como la eléctrica y sobre todo de aquellas que surgen de fuentes renovables.

40 Indicador del World Bank. Energia sostenible para todos
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Produccion de energia eléctrica renovable (% de la produccion total de electricidad)

Pais @ Argentinz @ Canads

Afio
Graéfico 25: Produccion de energia eléctrica renovable

Fuente: Elaboracién propia a partir de indicadores sobre base de datos del Banco Mundial y de Energia sostenible para
todos

Valor

A continuacion, se visualizan los indicadores SEDA que pueden ser

utilizados por la empresa, poniendo énfasis sélo en aquellos Utiles para sus
actividades:

GDP PER CAPITA
b ECONOMICS
RENEWABLE
ELECTRICALENERGY INFLATION
PRODUCTION
CO2 EMISSIONS FROM Economic
LIQUID FUEL stability
CONSUMPTION . TOTAL
e . UNEMPLOYMENT
A AT RATE
CORRUPTION Employment
DIVERSITYAND =
INCLUSION
SUSTAINABILITY INVESTMENTS
Infrastructure
GINI INDEX »
-
TRANSPORTATION INFRASTRUCTURE, PEOPLE USING THE
INTERNET, MOBILE CELL PHONE SUBSCRIPTIONS

Grafico 26: GDP per capita
Fuente: Boston Consulting Group, 2019

Cargando el siguiente link, en un navegador de internet, el lector podra

visualizar los datos, de manera gréfica, para cualquier pais del mundo desde el
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afo 2010 al 2019. Si se desea elegir mas de un pais para comparar informacion,
se debe ingresar al segmentador de paises presionando la tecla Ctrl+click y con

el mouse seleccionar el pais en cuestion.

https://app.powerbi.com/view?r=eyJrljoiY]AOM|RIN2EIN20Q2YIO0OYWEzLTIhY zUt
NThmMDI3Mzg5MWJhliwidCI6ImMNiZiIM3OGNILTcwZItNDZ{MC1iN2ZILTMxOD
a5MmYxZWE5ZSJ9

El navegador, precedente, es una presentacion en el software Power Bi
de elaboracion propia y solo a los fines del presente trabajo, que permite trabajar,
de manera dinamica, los datos extraidos de las bases de datos del Bancos
Mundial.

Importancia de indicadores externos SEDA para la empresa Refinor

La creciente presién de los interesados externos (stakeholders) tales
como clientes, comunidad, proveedores y otros grupos de intereses respecto a
que las empresas deben involucrarse y tener un papel mas proactivo en la
resoluciéon de los problemas socio-ambientales es un ejercicio que actualmente
se conoce como Activismo o Ciudadania Corporativa, de manera que disponer
de un conjunto de Indicadores SEDA, actualizados y revisados en forma
sistematica, proporciona a la gerencia, sobre todo la direccion superior de

Refinor una herramienta til, para responder al dicho requerimiento.
Set de indicadores PESTEL, industriay ambiente competitivo

Dentro del andlisis, del ambiente externo y, luego de repasar los
indicadores SEDA, es conveniente visualizar un set de indicadores PESTEL, asi
como también, aquellos que describan y permitan tomar una rapida dimensién
de la situacion actual y/o futura de la industria y el ambiente competitivo. La
eleccion de los mejores indicadores para cada perspectiva depende
exclusivamente del criterio de los administradores de la empresa, aunque cada
uno debe ser seleccionado, cuidadosamente, en funcion a su relevancia con el

negocio.

En consecuencia, se selecciona algunos indicadores externos PESTEL,

industria y ambiente competitivo que pueden resultar importante para Refinor , y
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mostrar, de manera ilustrativa y dinamica, algunos gréficos utilizando la

herramienta de visualizacion de business intelligence Microsoft Power BI.

La guia tedrica que permite abordar cada uno de los elementos es la figura
3.2 “Componentes del macroambiente de una empresa” del capitulo 3 del libro

administracion estratégica de Thompson et al, 2014.

Macro ambiente

: . Fuerzas
Industria y ambiente g E st s
competitivo
Productos
sustitutos

Proveedores

Competencia Compradores

Fuerzas Nuevos Factores
ambientales entrantes tecnolégicos

Factores
normativos / legales

llustracién 18: Componentes del macroambiente de una empresa
Fuente: Thompson et al, 2018

La figura de referencia permite observar diferentes fuerzas o factores que
tienen que ver con el ambiente macro externo que impactan a la empresa, de
igual manera a todos los participantes de la industria y el ambiente competitivo

a la que pertenece la organizacion.

Cuando se analiza el interior del sistema macro, se encuentra un entorno
especifico con las particularidades de cada actividad que participan y compiten

en la misma.

Finalmente, en el centro de la figura se encuentra la empresa donde se
aplicaran las herramientas administrativas, que permitan una exitosa ejecucién

de la estrategia y, que hacen a la esencia de este trabajo.
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Antes de avanzar con los indicadores para cada dimension PESTEL, es
conveniente aclarar las diferencias conceptuales entre los indicadores SEDA y
PESTEL. Los indicadores SEDA tienen como propdsito presentar una vision
“equilibrada”, “multidimensional” del nivel y potencial de desarrollo de un pais,
por lo que incluye indicadores en las dimensiones econémica, social, ambiental,
con miras a configurar una pintura de un desarrollo que implique tanto
crecimiento econémico como cualidades de sustentabilidad, sostenibilidad e
inclusividad. PESTEL, por su parte, incluye indicadores, si bien agregados, mas
relevantes a la economia y la operacionalidad de la Industria bajo estudio, en
este caso Refinacion y Comercializacion de derivados del Petréleo y Gas en un

contexto econdmico, geopolitico, social y ambiental especifico.
1. Macroambiente de Condiciones Econdmicas

Por lo general, es el factor mas analizado y monitoreado por las empresas,
ya que al desempefiar alguna actividad econémica las variables analizadas
tienen un poderoso impacto en muchos de los aspectos relevantes de la
organizacién, no seguir de cerca este componente puede poner en serio peligro

la supervivencia misma de la empresa.
e Proyeccion de crecimiento

Dentro de los indicadores SEDA se encuentra el Crecimiento del PBI per
capita histérico. Tener una vision a futuro del nivel de actividad del mundo, la
region y el pais es relevante para cualquier empresa. Como toda informacion,
debe asegurarse de obtener la misma de fuentes confiables. Asi, para el
indicador de proyeccién de crecimiento se elige la estimacion de crecimiento del

PBI del FMI, el indicador es una variacién % anual estimada por el organismo.

Para visualizar la informacion, se selecciona los datos de Argentina en
comparacion con las economias emergentes y en desarrollo de mercado. Como
se observa, la curva de crecimiento estimado del PBI de Argentina se encuentra
por debajo del resto de economias emergentes. Lo que evidencia una debilidad

econdmica respecto a los paises comparables.
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Proyeccidn de crecimiento econdmico mundial anual (Estimacion del FMI)

Pais / Region @ Argsntina @ Las economias emargentas y en desarrolle dz mercade

% Cracimienta PBI anual

Grafico 27: Proyeccion de crecimiento econémico mundial anual (estimacién del FMI)
Fuente: Elaboracién propia a partir de Base de datos del Ministerio de Economia de la Nacién Argentina. Tabla
internacional. www.economia.gob.ar/datos

e Evolucion del dolar

En Argentina la debilidad del peso hace que los ciudadanos protejan sus
activos con una moneda estable como el dolar norteamericano. Ademas, la
historia econdmica de nuestro pais ensefia que un crecimiento sostenido del tipo
de cambio (TC) viene acompaifado (en el corto o mediano plazo) de un
crecimiento sostenido y generalizado en los precios de la economia. Si bien, en
otros paises muchas veces suele ser un dato irrelevante, en Argentina amerita
su continuo seguimiento. Y no solo debe observarse el TC oficial, sino también
las diferentes cotizaciones de la divisa producto de las intervenciones del BCRA.

Todas las cotizaciones deben ser objeto de un estricto monitoreo.
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Promedio de TC oficial nominal mensual y Promedioc de Dolar CCL mensual por Afio

@ Promedic de TC oficial nominal menszuzl @Promedic de Delar CCL mensua

Tipo de cambio

§0.27 $1478 516,56

Ano

Gréfico 28: Promedio de TC oficial, nominal, mensual y promedio de dolar

Fuente: Elaboracién propia sobre evolucion del délar oficial Com A 3500 e informacion del délar de contado con

liquidacion publicado en Ambito financiero

¢ Riesgo pais:

“El riesgo pais es el riesgo de una inversion econdmica debido solo a

factores especificos y comunes a un cierto pais. Puede entenderse como un

riesgo promedio de las inversiones realizadas. Mide el tono politico, econdémico,

seguridad publica, etc. (si hay alguna guerra, si hay seguridad, tipos de

impuestos, etc.). El riesgo pais se entiende que esta relacionado con la

eventualidad de que un estado soberano se vea imposibilitado o incapacitado de

cumplir con sus obligaciones con algin agente extranjero, por razones fuera de

los riesgos usuales que surgen de cualquier relacion crediticia”. 4!

Esta variable es relevante porque tiene un impacto directo en los préstamos

o inversiones (segun de qué lado se encuentre la empresa al momento de tomar

una decision financiera). Un riesgo pais elevado encarece los créditos de una

economia ya que las tasas de interés tienen incorporado este componente.

41 https://es.wikipedia.org/wiki/Riesgo pa%C3%ADs

CPN ENRIQUE D. MENA

230


https://es.wikipedia.org/wiki/Riesgo_pa%C3%ADs

Trabajo de Aplicacion Profesional
Propuesta para una mejor Ejecucion de la Estrategia
Aplicacién en una empresa de la industria petrolera del Norte argentino

Evolucion del riesgo pais en Argentina

Funtos bdsicos

ARD

Gréfico 29: Evolucién del riesgo pais en Argentina
Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion de Ambito financiero.

e Tasas de interés

La Tasa de interés es otra de las variables financieras de mayor
seguimiento por parte de las compafiias. En nuestro pais la tasa de interés de
referencia es fijada por el BCRA. A partir de esta, cada entidad regida por la ley
N° 21.526 (ley de entidades financieras de Argentina) establecen las tasas
activas y pasivas nominales, que les permitan recuperar costos, cubrirse de la
inflaciébn y por supuesto obtener una ganancia producto de la intermediacion
financiera*?. Refinor en su rol de tomador de créditos o como inversor en los
momentos, donde posee activos financieros excedentes, debe conocer la

variable para operar de manera eficiente.

42 https://www.economia.gob.ar/datos/
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Evolucion de tasas de interés de plazos fijos

Fais @ Argentinz

Tasa de interés

Afia
Gréfico 30: Evolucidn de tasas de interés de plazos fijos
Fuente: Elaboracién propia a partir de Base de datos del Ministerio de Economia de la Nacion Argentina.
www.economia.gob.ar/datos

e Precio internacional del petréleo

Este indicador es importante para cualquier empresa ya que el precio del
petréleo suele impactar, directa o indirectamente, en los precios de muchos
bienes de la economia mundial. Si bien, en Argentina, el precio del crudo esta
regulado, conocer el precio internacional de referencia es util para negociar
acuerdos de importacion o, también, para aquellas empresas que exportan.
Como se indica en el Capitulo I, Refinor importa parte de su crudo de Bolivia y
exporta algunos derivados a paises limitrofes.

Frecio en USD Commodities

Producto @ FPetrdleo WT

uso

Precio en

Gréfico 31: Precio en U$D comodities

Fuente: Elaboracién propia a partir de Base de datos del Ministerio de Economia de la Nacién
Argentina. Tabla de commodities. www.economia.gob.ar/datos

¢ Nivel de Importaciones y exportaciones de combustibles liquidos
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Entre otras variables econdmicas a seguir, por parte de Refinor, es el nivel
de exportaciones y de importaciones de combustibles, en relacion con el total de
bienes exportados e importados de Argentina. Esto permite tomar dimension de
la importancia relativa de la actividad, respecto al resto de bienes que se
comercializan con el exterior. En igual sentido, el indicador de la balanza
comercial de bienes y servicios como porcentaje del PBI del pais puede resultar
atil para la empresa. Estos ultimos tres indicadores, del Banco Mundial, permiten

la comparacion de Argentina con otros paises como referencia.

Mivel de importaciones de combustibles como % del total de mercaderias importadas por el
pais

Pais @ Argentinzg @ Australia

Afio

Grafico 32: Nivel de importaciones de combustibles
Fuente: Elaboracién propia a partir de indicadores sobre base de datos del Banco Mundial

Valor

Mivel de exportaciones de combustibles como % del total de mercaderias
exportadas por el pais

Pais ®Argenting @ Australia

[0

¥

Valor

Grafico 33: Nivel de exportaciones de combustibles
Fuente: Elaboracion propia a partir de indicadores sobre base de datos del Banco Mundial

e Evolucién y proyeccion del parque automotor en Argentina
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La evolucion de los ultimos afios del parque automotor argentino, asi
como las proyecciones, del comportamiento futuro de esta variable, es un
indicador relevante para cualquier empresa energética. Los principales
consumidores de combustibles liquidos y otras fuentes de energia renovables es
el parque automotor del pais en su conjunto. Mirar de cerca la variable es
importante, pues una caida en las estimaciones de produccién a futuro implica
una caida en igual sentido del consumo y, por ende, la capacidad de venta de

combustibles de la empresa.

De igual modo, una aceleracién del uso y produccion de autos eléctricos
necesariamente deberia impactar, por ejemplo, en una decisién de la empresa
de acelerar el ritmo de cambio en la cartera de combustibles que ofrece. Un
crecimiento automotor tradicional por el contrario generaria incentivos en la
empresa en incrementar los niveles de produccion de combustibles para
abastecer dicho mercado. Se incorpora esta variable al grupo de indicadores
PESTEL de seguimiento, utilizando una base de datos de la Secretaria de

Energia de la Nacion.

Proyeccion de crecimiento del parque automotor argentino por tipo de vehiculo

Vehiculos ® Biodigsel 3 100 (pes.. @Flzx (utos + livian.. ®Gasoil (3utos = .. @Gasoil (pesados) @ENC (autos = livi.. @GNC (pesados) @ENL (pesados) @ Nafta (autos .. @Naftz (Motos) @Vehiculos siéct..

Afig

Gréfico 34: Proyeccion de crecimiento parque automotor por tipo de vehiculo
Fuente: Proyeccion de escenarios de la SEN. http:/datos/minem.gob.ar/dataset

Unidades

2. Fuerzas Socioculturales

Dentro de este factor pueden incluirse indicadores de caracteres

demograficos y socioculturales. Del set de indicadores del Banco Mundial se
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eligieron los siguientes a los fines de brindar a Refinor un panorama de la

sociedad en la cual funcionan sus actividades.
e Crecimiento de la poblacién (% anual)*3:

Conocer este indicador puede resultar util para fijar luego objetivos anuales de
crecimiento de las ventas al consumidor final. Incluso la empresa podria segregar
aun mas este indicador y buscar bases de datos que informen sobre el

crecimiento de la poblacion a nivel regional, provincial, municipal, etc.

Crecimiento de la poblacion (% anuall

Pais W Argenting @Ausralia

Valor

Ao
Grafico 35: Crecimiento de la poblacién
. Fuente: Elaboracién propia a partir de indicadores sobre base de datos del Banco Mundial

e Poblacién activa total

Se refiere a todas las personas en edad adulta, que aportan su trabajo para la
produccion de bienes o servicios, durante un periodo especifico de tiempo. Tener
conocimiento de este indicador le permite a la empresa saber si en un futuro
podra contar con la mano de obra necesaria para sus actividades o tendra

dificultades para conseguirla.

43 http://esa.un.org/unpd/wpp
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Poblacion activa total

Pais @ Argentina @ Australia

Afio

Grafico 36: Poblacion activa total
Fuente: Elaboracién propia a partir de indicadores sobre base de datos del Banco Mundial

Yalor

e Cantidad de estudiantes y egresados de carreras de ingenieria en

Argentina:

Este indicador es relevante, para una empresa como Refinor, cuya
necesidad de mano de obra calificada debe seguirse de cerca tanto para sus
operaciones actuales como futuras. Conocer la cantidad de egresados v,
estudiantes de carreras de las llamadas ciencias duras, en el pais (como
ingenierias en petréleo, industrial, mecanica, quimica, ambiental, computacion,
etc.) es importante, porque son posibles recursos humanos. Un déficit de
egresados de estas carreras implica la posible necesidad de importar mano de
obra de otros paises, elevando los costos de reclutamiento y mantenimiento del
personal calificado. Por ejemplo, una caida en la tendencia de egresados en
estas carreras implica una mayor competencia por reclutar este tipo de personal
con el resto de los agentes econémicos del pais*4.

44 https://www.argentina.gob.ar/educacion/universidades/informacion/publicaciones/anuarios
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Graduados y estudiantes de Ingenieria en Argentina

Tipo de Ingenieria
i Tipo de Institucion Universitaria

Privada

Graduados y estudiantes de Ingenieria en Argentina. Serie desde el afio 2010 al 201%

Estado @ Egresados @ Estudiantes @MNusves Inscriptos @ Reinscripios

-
-

Cantidad

Gréfico 37: Graduados y estudiantes de ingenieria en Argentina
Fuente: Elaboracién propia a partir de indicadores sobre base de datos de Departamento de informacién Universitaria
SPU

3. Factores Tecnolégicos

Los factores tecnoldgicos dan un marco de referencia de la infraestructura
que dispone la empresa en un determinado pais que le permitan llevar a cabo
las actividades con normalidad. En la actualidad la tecnologia es clave para
lograr eficiencia y eficacia de las operaciones, desde factores estratégicos,
operacionales y de control de una organizacidon es vital contar con la

infraestructura tecnoldgica adecuada.

e Servidores de internet seguros por cada millébn de habitantes, o bien, la

cantidad de servidores de internet seguros*®:

Dan una dimensién de la situacion actual del pais y comparar con otros
paises, en una mejor situacion, permite tener un marco de referencia a lo que se

podria aspirar como objetivos de mejora.

45 http://www.netcraft.com/
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Servidores de internet seguros por cada millon de habitantes
Pais @ Argenting @Ausralia
5
I
_._._._._—l—— _-_--__________._-—
Afio

Grafico 38: Servidores de internet seguros por cada millon de habitantes
Fuente: Elaboracién propia a partir de indicadores sobre base de datos del Banco Mundial y Netcraft.
http://www.netcraft.com

4. Factores Normativos / Legales

Cada pais opera bajo un marco normativo y legal donde se establecen las
reglas de juego en una sociedad. Entre los indicadores del Banco Mundial se

seleccionaron algunos que son Utiles para medir esta perspectiva.

e Estimacién de calidad regulatoria

Como lo indica su propio nombre, mide la calidad con la cual un pais
regula sus diferentes actividades, sin sobrepasar los limites de la libertad
individual de las personas.
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Estimacion de calidad regulatoria

Pais @ Argenting @ Australia

—

Yalor
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Anmo
Grafico 39: Estimacion de calidad regulatoria

Fuente: Elaboracion propia a partir de indicadores sobre base de datos del Banco Mundial y www.govindicators.org

Estimacion del Estado de Derecho

Es la otra cara de la misma moneda, que mide el indicador anterior, no es

mas que observar la calidad con la cual el Estado, a través de sus tres poderes

independientes, y con un rol preponderante de la Justicia, permiten que sus

habitantes vivan en libertad y bajo el amparo de la constitucion nacional y las

leyes.

Estimacion de Estado de Derecho

Fais @ Argentine @ Australia

i

Valor

Gréfico 40: Estimaciéon de estado de derecho

Fuente: Elaboracion propia a partir de indicadores sobre base de datos del Banco Mundial

Estimacion de la efectividad del Gobierno
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Mide la efectividad con la cual, el Gobierno, cumple con los objetivos del
Estado.

Estimacion de efectividad del gobiermo
Pais @ Argenting @ Ausiralia
1@

Amo

Gréfico 41: Estimacion de efectividad del gobierno
Fuente: Elaboracion propia a partir de indicadores sobre base de datos del Banco Mundial y www.govindicators.org

Los tres indicadores detallados, como muchos otros que pueden sumarse
dentro del factor normativo- legal, son importantes para cualquier empresa. Ya
que permiten tomar real dimension de los riesgos que corren los activos de la
misma ante medidas arbitrarias por parte del Gobierno vy, la dificultad de operar
en un pais con un poder judicial que no ponga limites a estos avances. Normas
laborales, impositivas, cambiarias, penales, etc. que vayan en contra de la
propiedad privada, no sélo pueden complicar las operaciones actuales de la
organizacion, sino también, las futuras. Como, ademas, desincentivar las

inversiones o sus accionistas.
5. Fuerzas Ambientales

Cualquier organizacion deberia estar atenta de los impactos en el medio
ambiente. Una empresa que no considere importante este tema no es
sustentable en el tiempo. Para Refinor, por el tipo de actividad econdmica que

realiza, es crucial considerar esta fuerza como prioritaria.

e Dafio por emision de dioxido de carbono como % del INB (ingreso

nacional bruto):
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Esta estimacion del Banco Mundial considera que el dafio por emision de

diéxido de carbono se valua en USD 20, por cada tonelada de carbono.

Dano por emision de dioxido de carbono como % del INB {Ingreso

Macional Brutol

Pais ®Argenting W Australia

Valor

Ao

Gréfico 42: Dafio por emision de didxido de carbono
Fuente: Elaboracién propia a partir de indicadores sobre base de datos del Banco Mundial

Emisiones de CO2 (Toneladas métricas per capita):

Las emisiones de diéxido de carbono son las que provienen de la quema
de combustibles fosiles y de la fabricacion de cemento. Incluye el CO2 producido
durante el consumo de combustibles sélidos, liquidos y gaseosos y de la quema

de gas.

Emisiones de COZ (Toneladas métricas per capita)

Pais ®Argenting @ AUzt

J110)

Gréfico 43: Emision CO2 (toneladas métricas per capita)
Fuente: Elaboracién propia a partir de indicadores sobre base de datos del Banco Mundial

Valar
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Observar estos indicadores y, tomar las medidas necesarias, para
minimizar el impacto de la empresa, sobre este factor y colaborar en la mejora

de las ratios nacionales debe ser una prioridad.
6. Factores Politicos
e Estimacién de estabilidad politica y ausencia de violencia / terrorismo:

Este indicador, del Banco Mundial, permite medir en los diferentes paises,
la estabilidad politica y, el grado de violencia con la cual vive su poblacién. Asi,
por ejemplo, no es lo mismo para una empresa desarrollar su actividad en un
pais bajo dictaduras o democracias débiles, que en otras con democracias

fuertes y estables en el tiempo.

Estimacion de estabilidad politica y ausenciad de violencia / terrorismo

Pais @ Argentinz @Australia
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Valor

T T

Afig
Grafico 44: Estimacion de estabilidad politica y ausencia de violencia/terrorismo
Fuente: Elaboracién propia a partir de indicadores sobre base de datos del Banco Mundial

7. Industria y Ambiente Competitivo

Una vez que se concluye el recorrido de indicadores del sistema macro
en el cual se desenvuelve la organizacion, es necesario hacer un recorrido que
permita rapidamente conocer el estado actual de la industria y su ambiente
competitivo. Sélo cuando se concluye este recorrido la empresa esta en

condiciones de analizar los aspectos internos.
e Proveedores productores de OIL

Refinor deberia contar con indicadores de aquellos proveedores mas

valiosos para su actividad. No sOlo se debe poner atencién en la importancia
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econOmica, sino también, en la estratégica para el negocio. Como fuera
mencionado en el Capitulo |, por definicion los proveedores mas importantes de
una refineria son los productores de petréleo crudo y/o gas rico. Una Refineria
necesita de la materia prima principal para su funcionamiento vy, el
abastecimiento permanente, resulta de una relevancia estratégica, no solo para
poder mantener en marcha la refineria, sino también, para aprovechar

economias de escala y, con ello, reducir costos.

Asi, por ejemplo, realizar un seguimiento del market share de los
productores de oil, tanto de fuentes convencionales como no convencionales
(shail oil), y seguir de cerca las estimaciones de produccion de dichas
compainiias, para los proximos afios, es necesario para tener un horizonte de
provision de materia prima futura. Los datos para estos indicadores estan
disponibles en la pagina web de la Secretaria de energia de la Nacién. No sélo
informacion histérica, sino también, proyectada de produccion. Esto le permite a
Refinor ver, por ejemplo, la situacion de sus principales proveedores locales,
YPF S.A, Panamerican Energy, Pluspetrol, etc. Las estimaciones de produccion
le permiten, ademas, focalizar en mayores importaciones de crudo del exterior
en el corto, mediano y largo plazo, afianzando lazos con YPFB de Bolivia o

buscar proveedores de crudo en otros paises.

ANALISIS DE PROVEEDORES PRODUCTORES DE OIL G

ANALISIS HISTORICO DE PRODUCTORES DE PETROLEQ CRUDO PROYECCION DE PRODUCCION DE FETROLEO CRUDO PARA LOS PROXIMOS AROS

Tipo Extraccidn : 3708202 s Tipo de Extraccidn

Market Share de Oil por preductor y tipo de reserva Proyeccion de Market Share de Oil por productor y tipo de reserva

Competidor @CHEVRON BOTROS @RAN AMER NERGY @PLUSPETROL @TECPETROL @YFF
Proveedores OIL

il

Gréfico 45: Andlisis de proveedores productores de oil
Fuente: Elaboracién propia a partir de datos de la SEN
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e Analisis del nivel de inversiones en millones de USD de los Productores

de OIL%.

Incorporar un indicador del nivel de inversiones, en millones de ddlares,
de los productores de petréleo, de la cuenca Noroeste (desde donde Refinor se
abastece de la materia prima crudo), es necesario, ya que le permite dimensionar
el posible acceso al recurso mas importante, de su cadena productiva, en el
futuro. Ademas de monitorear a sus proveedores frecuentes, como pueden ser
Panamerican Energy, Pluspetrol o Petrobras Argentina, seguir de cerca el resto
de los productores le brinda informacion rica para abrir con tiempo nuevos
contratos que le permitan asegurar el feedstock. En el caso, de no lograr
acuerdos con nuevos productores, le da un margen de maniobra suficiente para

abastecer la Refineria, con crudo importado.

Nivel de inversiones de empresas productoras de Crudo sobre la cuenca del Noroeste Argentino @
Segmentadores de datos

Inversiones en Millones de USD - Empresas Productoras de Petroleo - Cuenca Noroeste Argentino

@Millones uds Exp. Complamentaria @Millones uls Exploracion @Millones uls Explotacion
Facha Tipo de explotaci..
Convencional

Todas
W Convencional

Sin Identificar 2l Tioo d..
I Empresa informante
HIG PL suC RGENTI..
E M
| I | .
W Ik
. . . - ; S
Afo

Mivel de Inversiones en Millones de USD

Diescripcicn 92l plan de accion [Concaptos) Millonas uSs Exp. Complementaria  Millones uis Exploracion "Aillanes uls Explotacion Yacimiento
Perforacion Pozos Productores de Gasipozos) 11,00 000 25588
Reparacion de Pozos de Petroleoipozos) 0,00 1174 5238
Cttras Inversionss 0,00 285 4046
Perforacion Pozos Productores de Petroleo(pozos) 0,00 3875 3863
Plantas de Comprezion de Gaz Natwrzl 200 0,00 2578
Perforacion Pozos Avanzadzipozos) 0,00 5,50 2256
Reparacion de Pozos de Gas(pozos) 100 613 2072
hidratacion y/o Desalzdo 00 0.06 10,81
ion y izacion de Motores y Comprasares oM 857
Redes de Captacion de Gas Maturalim) 0,00 0,00 728
Total 22,00 152,74 51597

Gréfico 46: Nivel de inversiones empresas productoras en el Noroeste argentino
Fuente: Elaboracién propia a partir de datos de la SEN

8. Productos Sustitutos

46 https://www.argentina.gob.ar/economia/energia/hidrocarburos/produccion-de-petroleo-y-gas
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En el Capitulo |, se hace una breve resefia de los productos sustitutos
para la Industria de la refinacion de petrdleo. Si bien, a nivel mundial se ha notado
un crecimiento de combustibles alternativos y menos contaminantes como el
bioetanol, el gas natural, electricidad y otras fuentes de energia renovable. La
realidad es que, en nuestro pais, puede que el cambio demore un poco mas, por
el bajo incentivo para realizar inversiones. No obstante, Refinor debe estar alerta
de las tendencias en el consumo y focalizarse como lo indica su vision en
transformarse en una empresa proveedora de energia. Sobre todo, debe estar
alerta de la electricidad como fuente de energia, cuyo crecimiento a nivel global
se ha acelerado en los ultimos tiempos siendo mencionada, también, como una

de las fuerzas impulsoras del cambio en la industria.

Por lo tanto, el indicador a seguir de cerca son las tendencias de consumo,
de las distintas fuentes alternativas de energia a mediano y largo plazo. De
manera de detectar, a tiempo, cambios relevantes que indiquen la conveniencia
de incursionar en la produccion de otras energias. Por ejemplo, la Secretaria de
Energia de la Nacion, aporta bases de datos sobre estimaciones de consumo
final de fuentes de energia para cuatro escenarios diferentes: tendencial (es
decir, donde las condiciones actuales se mantienen significativamente iguales),
de gasificacion ( es decir, donde el consumo de gas, dentro de la matriz
energética nacional, es la de mayor crecimiento), electrificacién (la electricidad
es la de mayor crecimiento a nivel nacional) y, finalmente, un escenario eficiente
donde el consumo de energia, por parte de la poblacién, es de un mayor cuidado

y utilizacién a conciencia.

En el ejemplo, para este indicador se puede observar una proyeccion, al

afo 2030, del patrén de consumo para cada escenario.
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ESCENARIOS PARA EL ANO 2030 : COMPARATIVO DE COMBUSTIBLES
LIQUIDOS Y LOS SUSTITUTOS ENERGETICOS

Proyeccion comparativa de combustibles liquidos y sustitutos para el afio 2030 - 4 escenarios
diferentes - Unidad KTep

Tipo de energia ®Biocormbustibles @Electricidad ®Gas naturzl ®Gasoil ®Nafta ® Otros rencvables @ Rasto
100

4,80%

arx

Valar

Gasificacion Tendencial Electrificacion Eficiente
Escenario

Gréfico 47: Escenario 2030: comparativo combustibles liquidos y sustitutos energéticos

Fuente: Elaboracién propia a partir de datos de la SEN. Proyeccion de escenarios energéticos

9. Compradores
e Compradores directos

Los compradores o clientes, de la industria de la refinacion del petréleo,
representan una fuerza competitiva muy importante. Por un lado, como fue
explicado en el Capitulo I, los compradores directos son las estaciones de
servicios o, también, llamado operadores. Estos clientes, considerados de
manera individual, quizas no representen una fuerza competitiva determinante,
pero en conjunto son muy importantes dentro del modelo de negocio. Ya que
forman la red de distribucion de los combustibles liquidos producidos por la

refineria.

Hacer un seguimiento del numero de operadores, a nivel nacional y
regional, de cada bandera permite conocer el posicionamiento geogréfico y la

cobertura de la red de distribucion de cada competidor respecto a la empresa.
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También, es importante seguir de cerca las estaciones de servicio sin
bandera, ya que los mismos son potenciales clientes o potenciales competidores
(dependiendo del volumen de combustible que vendan de la competencia).
Seguir de cerca los movimientos, de estos, podria resultar inteligente, ya que,
dependiendo de las decisiones estratégicas de la empresa, en el futuro podrian
incorporarse como distribuidores de la marca Refinor. O por el contrario, una
jugada agresiva de un competidor podria transformar estas estaciones, sin
bandera, en distribuidores de la competencia y quedar en desventaja dentro del

territorio de fortaleza de la empresa.

ANALISIS DE COMPRADORES ®

COMPRADORES DIRECTOS (ESTACIONES DE SERVICIO)

Nro de operadores por MARCA PETROLERA en Nro de operadores por MARCA PETROLERA®n  Nro de operadores SIN BANDERA en L region NDA
todo el territorio Macional - excluye operadores  Region MOA- excluye operadores sin bandera - Potenciales nuevos clientes directos
sin bandera ) PROVINCIA

- ® ® = ® =

k ™ g1k o

S AR
=)

;o Ill-____ II.I___

MARCA PETROLERA MASCA BETROLERA ‘ ) L

Gréfico 48: Andlisis de compradores
Fuente: Elaboracién propia a partir de datos de la SEN.

e Consumidores finales

También, es necesario conocer el comportamiento de la demanda, en
definitiva, es el consumidor final el cliente mas importante de cualquier empresa.
Si los patrones de consumo de combustible se modifican, significativamente,
podria derivar en caidas importantes de la produccién por parte de la empresa
y, por ende, elevar los costos por capacidad ociosa de la refineria. Esto podria
complicar los resultados econdmicos y financieros y comprometer el futuro de

las operaciones.

En ese sentido, el modelo que se propone utiliza la informacion de

proyecciones anuales, de la Secretaria de Energia, sobre la demanda final de

CPN ENRIQUE D. MENA 247



Trabajo de Aplicacion Profesional
Propuesta para una mejor Ejecucion de la Estrategia
Aplicacién en una empresa de la industria petrolera del Norte argentino

los diferentes combustibles liquidos, para los proximos afios y, para los cuatro

escenarios que se comentaron en el punto de productos sustitutos.

Proyeccion de demanda por parte de consumidores finales hasta el afio 2030 para combustibles liquidos

Tipo de energia

B G

- :

W/

Proyeccion de demanda final de los combustibles liguidos para 4 escenarios diferentes hasta el afio 2030
Escenario @Efciente @Electrificacion @ Gasficacion @

Anig

Grafico 49: Proyeccion de demanda hasta 2030 combustibles liquidos
Fuente: Elaboracién propia a partir de datos de la SEN. Proyeccion de escenarios energéticos

10.Competencia
e Analisis de market share para diferentes productos

Junto a los proveedores de crudo, la competencia dentro del sector es la
fuerza competitiva, mas relevante, dentro de la industria de refinacion y

comercializacién de combustibles liquidos.

Utilizar las diversas fuentes de informacién que una empresa dispone en
el mercado, asi como también, aprovechar la fuente informativa que provee el
regulador de la actividad (en este caso la Secretaria de Energia de la Nacion),
es importante monitorear, a los competidores, en los diferentes productos
elaborados por la empresa. De esa manera, se pueden anticipar las jugadas de
cada competidoray, es posible, responder con diversas estrategias competitivas.
Segquir el market share de cada producto, asi como el posicionamiento de los
precios, en cada segmento y, por competidor es imprescindible; si se quiere ser
un negocio eficiente y mantener la estrategia competitiva definida. Como fue
descripto en el Capitulo Il, Refinor utiliza la estrategia de los mejores costos

para competir.
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Afip, Trime...
2014 MERCADO DEL GASOIL ©

2015

2016

2017

2018

2019

W 2020

Porcentaje de ventas de Gasoil a nivel Nacional . Comparacion anual por Porcentaje de ventas de Gasocil en la Region NOA - Comparacion anual por
competideres competideres

Competidore
Competidore

%TG Cantidad Gasoil %TG Cantidad Gasoil

Grafico 50: Mercado del gasoil
Fuente: Elaboracién propia a partir de datos de la SEN.

e Indicadores de cobertura geogréafica (superficie de Km?) y/o bien de
cobertura de habitantes de una provincia por cada estacién de servicio de

la marca petrolera®’.

Con estos indicadores, Refinor, se puede comparar con los principales
competidores, en las provincias donde tiene operadores. Puede medir el nivel de
cobertura, de cada una de sus estaciones. Asi, por ejemplo, mediante el ratio
superficie Km?, de una provincia, sobre cantidad de estaciones de servicio en la
misma, se observa la cantidad de Km? que puede atender en la zona; aqui
claramente un nimero bajo de Km?/estacion, es un buen indicador, ya que quiere
decir que, la empresa tiene una buena cantidad de estaciones operativas lo que
le permite cubrir un radio de Km? menor por cada estacion. Por el contrario, un
namero alto implica poca cantidad de estaciones para el tamafio (superficie en
Km?) de la provincia, lo que hace que cada estacién de servicio deba cubrir
potencialmente mayor cantidad de Km?, haciendo menos competitiva la marca.

La misma logica precedente, aunque utilizando cantidad de habitantes de la

47 https://www.argentina.gob.ar/pais/poblacion/proyecciones
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provincia, le permite compararse con sus peers (colegas) relacionando la

cantidad de habitantes (potenciales clientes) por cada estacion de servicio.

Y
( Volver al informe ‘ COBERTURA DE SUPERFICIE (KM2) POR ESTACION DE SERVICIO  POR PROVINCIA Y MARCA PETROLERA

MARCA PETROLERA @DAPSA @ESSO @GULF @0IL @OPERADOR SIN BANDERA @PUMA @REFINOR @SHELL @YPF

350 mil
)
2
£ 300 mi
4]
[
b
c
20 250 mil
u
2
0
w
e
2 200mi
o
£
<
@ 150 mil
=
T
o
a
=
100 mil
L]
he]
p
2
 omi
o
o
) -

0 mil
CATAMARCA LA RIOJA SALTA SANTIAGO DEL ESTERO CHACO JUY TUCUMAI
PROVINCIA
Graéfico 51: Cobertura de superficie (km?) por estacion de servicio
Fuente: Elaboracién propia a partir de datos de la SEN.
T

( Vaolver al informe COBERTURA DE HABITANTES POR ESTACION DE SERVICIO  POR PROVINCIA ¥ MARCA PETROLERA

MARCA PETROLERA @DAPSA @ESSO @GULF @OIL @OFERADOR SIN BANDERA @PUMA @REFINOR @SHELL @YPF
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Gréfico 52: Cobertura de habitantes por estacion de servicio
Fuente: Elaboracién propia a partir de datos de la SEN

11.Nuevos Entrantes
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Si bien, la empresa debe estar atenta a la aparicion de nuevos competidores,
como fue explicado en el Capitulo I, es la fuerza competitiva menos relevante de
todas. Ya que es una industria con barreras de entrada muy altas, no solo es
necesario emprender con grandes inversiones de capital, sino que también se
requiere know how de la actividad y, algo muy importante, una cuenca de donde
extraer materia prima (crudo) o un proveedor con contrato a largo plazo que le
asegure el suministro de manera ininterrumpida. Es decir, que es muy dificil que
aparezca un nuevo competidor (no imposible). Sin dudas la probabilidad de que
un competidor actual amplie sus negocios es, mucho mas, alta a que aparezca

alguien desconocido y que intente ingresar a la industria.

Por lo tanto, aqui no se considera necesario incluir un seguimiento
permanente via indicador, no obstante, la empresa debe estar atenta a la
apariciéon de posibles nuevos jugadores. De ser asi, deberia invertir los recursos

gue considere necesario para investigarlo y dar respuesta competitiva al mismo.

Empresa entorno interno

Finalmente, en el centro del sistema se encuentra la empresa y, su
entorno interno. Luego del analisis y el repaso del entorno externo, la industria 'y
ambiente competitivo, la compariia esta en condiciones de pensar en estrategias
para el negocio, seleccionar unay luego aplicar las herramientas administrativas

propuestas en este trabajo para la mejor ejecucién de la estrategia elegida.

Cargando, el siguiente link, en un navegador de internet, el lector podra
visualizar los datos graficamente y, recorrer de manera dinamica los diferentes
factores externos, la industria y ambiente competitivo, propuesto por Thompson
et al, 2014 y, desarrollados por el autor de este trabajo como aplicacion practica

para Refinor (solo a los fines ilustrativos de la presente investigacion).

Las bases de datos que se utilizan como fuente de informacién son los
indicadores del Banco Mundial, las diversas tablas con informacion historica y
proyectada de la SEN (Secretaria de Energia de la Nacion), asi como también,

bases de datos del Ministerio de Economia de la Nacion Argentina.
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https://app.powerbi.com/view?r=eyJrljoiZDVkZDUzOTEtZmYxMyOOMjM1LTqgz
YMEtMTFIMmIONDVKMGU4liwidCI161iMyZiFhNWZLWE3ODktNDkxYy1lhMmNI
LWVhYmQzYzI5OWE2YiJ9

El navegador precedente es una presentacion, en el software Power Bi,
que permite trabajar, de manera, dinamica los datos extraidos de las bases de
datos, mencionadas anteriormente para los indicadores PESTEL. Al igual que,
la ilustracion de los indicadores SEDA propuestos, anteriormente en el presente
Capitulo, si se desean seleccionar mas de una opcion, en los segmentadores de
datos se debe mantener presionada la tecla Ctrl+click, con el mouse en la opcion
elegida.
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CAPITULO V

EXPLICITACION Y TRADUCCION DE LA ESTRATEGIA PARA SU
EFECTIVA Y EXITOSA IMPLEMENTACION

En este Capitulo, se aborda la elaboracion, paso a paso, de la propuesta

administrativa para la mejor ejecucion de la estrategia de Refinor S.A, objetivo

central del presente trabajo. Antes de comenzar, se repasaran brevemente los

conceptos, mas importantes, que se fueron desarrollando con anterioridad, de

manera de situar al lector en el tema de interés.

Conceptos Importantes

En Capitulo Il - Marco Tebrico, se menciona un concepto que es la idea
central del presente trabajo. Citando a Thompson et tal (2012, p15), en su

obra “Administracion Estratégica” el autor propone la siguiente formula:
“Buena estrategia + Buena ejecucion = Buena Administraciéon”

Donde la labor de los responsables administrativos, de cualquier tipo de
organizacion, son definir una buena estrategia y trabajar sobre la buena
ejecucion de esta. Asi, una empresa bien administrada, tiene mayores

probabilidades de competir con éxito y lograr excelentes resultados.
En la pagina 7 del capitulo Il se deja plasmado la intensién del trabajo:

El enfoque principal, de esta investigacion, es elaborar una propuesta
razonada y practica que permita a la administraciéon de la empresa bajo
estudio, una mejor implementacioén, ejecucion y evaluacion de su estrategia.
Tomando como referencia, el plan estratégico elaborado y desarrollado en
el Capitulo IlI, del presente trabajo. Especificamente lo referente a instalar

sistemas operativos e informacion que faciliten la labor del personal.

En el marco teorico, se repasan trabajos, de importantes autores, sobre el
campo de la administracion de empresas que permiten entender a las
organizaciones como un conjunto de personas que trabajan,
mancomunadamente, para alcanzar metas y objetivos definidos por la

administracion. La clave esta en asegurar que los objetivos y metas se
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fijen en funcidn de lavision, mision y estrategia general de la compaifiia,
luego controlar que las metas y objetivos se cumplan con el fin de
mantener a la organizacion dentro de un camino de crecimiento

sostenible y sustentable.

Se eligieron autores, como Kaplan y Norton, como fuente principal de
informacion; seleccionando al circuito cerrado propuesto en la obra The

Excecution Premium, que versa sobre la correcta ejecucion de la estrategia.

Una critica muy frecuente y cierta sobre la labor de la Direccion Superior de
una Empresa es que dedica muy poco tiempo al seguimiento, analisis y
evaluacion del Contexto Externo en que se desenvuelve la empresa. Hoy
ese contexto es de una elevada volatilidad, complejidad e incertidumbre, asi
como ambiguo, Fuerzas Impulsoras de Cambio como Globalizacion, Avance
de la Tecnologia, Geopolitica, Exigencias de Sustentabilidad, Diversidad e
Inclusion, sumado a creciente regulacién y presiones de interesados
externos (stakeholders) hace imperativo que la Direccién Superior haga un
seguimiento regular y sisteméatico de la evolucion del contexto externo. Con
ese criterio, en este trabajo, se dedica un esfuerzo de significacion a
presentar un panorama del contexto externo, fuerzas impulsoras del cambio,

estructura de la industria relevantes a la empresa Refinor.
Anélisis PESTEL
Fuerzas del Macro Ambiente de mayor relevancia estratégica para la firma:

En el Capitulo 1V, se presentd la primera parte de la propuesta, de este
trabajo, para la alta direccion de la empresa. En el mismo se abordaron algunos
ejemplos de indicadores externos SEDA y PESTEL que le permiten al Directivo
contar con informacion precisa, confiable y vigente sobre diversos aspectos del
macro ambiente del pais y la industria donde se desenvuelve Refinor. Esto brinda
de manera sucinta una primera aproximacion a la validez de la estrategia de la
empresa. Ademas, se puede observar si la misma es consistente con el contexto
externo vigente, con la actualidad del mundo, el pais, el ambiente econémico,

social, politico, ambiental, tecnologico, la industria y las diferentes fuerzas
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competitivas, proveedores, compradores, productos sustitutos, potenciales
ingresantes, etc. Sélo luego de repasar de manera consciente el contexto
externo el Directivo puede abordar el analisis particular con las herramientas del

Sistema de gestion estratégico.

Si bien es cierto que, en el Capitulo IV se elabora una propuesta profunda
de evaluacion del contexto externo, donde basado en informacion de diversas
fuentes confiables, tales como el World Bank, FMI, MECON, INDEC, Secretaria
de Energia de la Nacion (SEN), Ministerio de Educacion de la Nacion, etc.; y el
uso de herramientas de tecnologia de la informacion (IT) para procesamiento y
visualizacion de informacion como el software Microsoft Power BIl, no debe
perderse de vista que el tiempo del alto directivo siempre es un recurso escaso.
Por lo tanto, el encargado de planificar la reunion de revision estratégica debe
ser capaz de gestionar adecuadamente el mismo, es decir que posiblemente
deba seleccionar criteriosamente aquellos indicadores dentro de las fuerzas del
macro ambiente PESTEL de mayor relevancia estratégica para la firma.
Seguidamente se clasificaran las fuerzas con una escala de 1 a 5 sobre el nivel
de influencia. (1 Muy Débil, 2 Débil, 3 Moderada, 4 Fuerte, 5 Muy Fuerte). De
esa manera, en reuniones breves pueden visualizarse por ejemplo directamente
los indicadores de aquellas dimensiones con grados de influencia mas elevadas
(4 y 5), dejando para otras ocasiones las de menor impacto estratégico.

Para el caso especifico de Refinor y, luego del analisis que se hizo de la

organizacion, se propone la siguiente clasificacion:

Tipo Indicador| Dimension Clase Nivel de Influencia
PESTEL Macroambiente| Condiciones Econédmicas 5
PESTEL Macroambiente| Fuerzas Socioculturales 3
PESTEL Macroambiente Factores Tecnoldgicos 4
PESTEL Macroambiente | Factores Normativo-Legales 4
PESTEL Macroambiente Fuerzas ambientales 5
PESTEL Macroambiente Factores Politicos 2

Cuadro 15: Clasificacion de indicadores PESTEL
Fuente: Elaboracién propia

Donde los indicadores de las condiciones econdémicas tienen la mayor

ponderacion dentro de la escala para Refinor (calificacién 5), ya que la misma
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tiene sus activos y operaciones en un pais con economia emergente y volatil
como Argentina. La inestabilidad econdmica implica que los altos Directivos
deben estar siempre alertas de cualquier cambio en esta dimension, tanto a nivel
macroecondémico, como los aspectos de impacto directo en las actividades

especificas de la empresa.

La segunda fuerza con la maxima calificacion para Refinor es la
relacionada al medioambiente (calificacion 5). Por el tipo de actividad, la
refinacion de productos derivados del petréleo y gas, donde se trabaja con
productos contaminantes para el medioambiente. Ademas, por los riesgos
asociados a cualquier eventual mala praxis que derive en efectos nocivos para
el ambiente, como por ejemplo derrame de combustibles en el suelo, entre
muchos otros riesgos, es necesario que la empresa otorgue una alta prioridad
de monitoreo a esta dimension. Es tal la importancia que, también, se debe hacer
un seguimiento con un set de indicadores internos especificos. Esto se tratara

mas adelante en el capitulo V al disefiar el CMI.

Los factores normativo-legales deben seguirse con mucha atencion ya
que incumplimientos a cambios repentinos en la legislacién pueden derivar en
impactos econémicos y financieros de relevancia para la empresa (se califica

esta fuerza con 4 en la escala).

Los factores tecnoldgicos son importantes, ya que quedarse afuera de
los avances tecnologicos puede implicar la pérdida de competitividad por parte
de la organizacion (se califica el nivel de influencia con 4). Sobre este punto,
también, se incorporara mas adelante un set de indicadores internos especificos

gue permita medir el grado y nivel de madurez digital de la organizacién.

El resto de las fuerzas o dimensiones (sociocultural y politico) también son
necesarias en un analisis profundo de macro ambiente, no obstante, podria

prescindirse de las mismas en el caso de precisar un analisis veloz del contexto.

Resumen del Anéalisis Industrial

Fuerzas competitivas de mayor relevancia estratégica para la firma:

CPN ENRIQUE D. MENA 256



Trabajo de Aplicacion Profesional
Propuesta para una mejor Ejecucion de la Estrategia
Aplicacién en una empresa de la industria petrolera del Norte argentino

Al igual que el apartado precedente, se clasifican dentro de la industria,
las fuerzas competitivas de mayor impacto sobre la estrategia de la firma. Se
utiliza la escala de 1 a 5 sobre el nivel de influencia. (1 Muy Débil, 2 Débil, 3
Moderada, 4 Fuerte, 5 Muy Fuerte). Cabe recordar que el impacto de las cinco
fuerzas competitivas de Michael Porter mide el poder o grado de influencia de
presionar hacia la baja la rentabilidad de una organizacion ya sea por una presion

a la baja de los ingresos o por una suba sobre los costos.

Tipo Indicador Dimensidén Fuerza competitiva Nivel de Influencia

Industriay Ambiente
PESTEL . Proveedores 5
competitivo

Industria y Ambiente )
PESTEL . Productos sustitutos 3
competitivo

Industriay Ambiente )
PESTEL . Compradores Directos 3
competitivo

Industriay Ambiente
competitivo

PESTEL Consumidores finales 2

Industriay Ambiente .
PESTEL . Competencia 4
competitivo

Industriay Ambiente Potenciales nuevos
PESTEL

competitivo ingresantes

Cuadro 16: clasificacion para la fuerza competitiva
Fuente: Elaboracion propia

El seguimiento de los indicadores vinculados a la fuerza competitiva
proveedores se ponderan con la maxima calificacion (5), para el caso particular
de Refinor. Como se menciona, en los primeros capitulos del trabajo, conseguir
la materia prima (petréleo crudo) es un recurso estratégico para cualquier
refineria. Ya que permite asegurar el funcionamiento de la planta, y con ello dar
certeza de abastecimiento a los clientes, asi como también evitar los elevados
costos de capacidad ociosa que implican los paros de actividad en la refineria de
Campo Duran. Cabe recordar que a diferencia de competidores como YPF S.A,
con actividad totalmente integrada desde Upstream a Downstream, Refinor no
es una empresa productora, lo que implica que su funcionamiento y rentabilidad

dependan en gran parte de los acuerdos exitosos que logre con sus proveedores.

Una fuerza competitiva con impacto moderado sobre la rentabilidad de

Refinor son los clientes (compradores directos). Como se desarrolla en el
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Capitulo Il, las estaciones de servicios o, también, llamados operadores son los
clientes directos y forman parte de la cadena de distribucion de la empresa. En
los comienzos de la vida de Refinor, tenia muchas estaciones de servicios de su
propiedad, es decir eran administradas con sus recursos. Con el paso del tiempo,
y como parte de las decisiones estratégicas de la organizacion, la alta direccion
de la empresa decidi6é vender estas estaciones, con lo cual el 100% de la cadena
de distribucion pasaba a ser administrada por terceros. Desde ese momento
hasta el dia de hoy, mantener una buena relacion de negocios con los
operadores es vital para el adecuado funcionamiento. Los operadores bajo la
bandera de Refinor tienen el contacto directo con los consumidores finales, es
decir que gran parte del éxito comercial de la empresa queda en manos de estas
empresas, por lo tanto, deben ser considerados socios estratégicos claves. Es
decir que al tratarse de “socios en los negocios”, son empresas que tienen como
principal interés defender la imagen de marca Refinor. Si a Refinor le va bien,
seguramente al operador le ira muy bien y viceversa. En consecuencia, esta no
seria una fuerza competitiva que intente o tenga por objetivo impactar a la baja
sobre la rentabilidad de la organizacion, por ese motivo se califica la fuerza
competitiva con puntaje 3.

Como, también, se menciona, a lo largo de los Capitulos | y Il, la industria
de la refinacién y venta de combustibles liquidos es practicamente un oligopolio,
con elevada concentracion, altas barreras de ingreso y un fuerte impacto de

marca, que hace que la rivalidad no sea muy fuerte.

Si bien, la competencia no es la fuerza competitiva de mayor impacto,
cualquier empresa incluso Refinor deben mantener un estado de alerta
permanente sobre las posibles jugadas de los competidores (por ello se la

clasifica con nivel 4).

A modo de repaso, a nivel regional (Noroeste argentino) los competidores
son Shell y Esso- Axion Energy. El otro competidor fuerte y el mas poderoso es
YPF S.A aunque al formar parte de la estructura de propiedad de Refinor, no
amerita un seguimiento riguroso por tratarse del mismo grupo econdmico. Sin

embargo, el resto de las empresas competidoras deben seguirse de cerca; asi
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por ejemplo, movimientos de nuevas estaciones, modificaciones en los precios,
entre otras jugadas deben identificarse rdpidamente para analizar las respuestas
estratégicas respectivas. No seguir esta fuerza competitiva puede implicar
pérdidas de market share en manos competidoras y, con ello disminuciones de

negocios, ingresos y rentabilidades para Refinor.

Los productos sustitutos (calificacion 3 en la escala de influencia). A lo
largo del trabajo, se analizan las fuerzas impulsoras del cambio, la tecnologia y
el mayor cuidado del medio ambiente han llevado a empresas automotrices o
tecnologicas a incursionar e impulsar la oferta de autos eléctricos, a nivel
mundial. Este cambio de paradigma esta llevando a incrementos exponenciales
de la demanda de electricidad, como fuente de energia alternativa a los
tradicionales combustibles liquidos (por el momento este incremento no es
relevante aln en Argentina). Esto indica que en el futuro Refinor, probablemente,
tendra que incrementar su oferta de productos energéticos si desea continuar la
senda de crecimiento sostenible y sustentable. En el corto y mediano plazo
productos sustitutos como electricidad, no constituyen una amenaza para los
combustibles fésiles. Una amenaza potencial en el corto plazo seria una
amplificacion en la proporcién de la mezcla con etanol, o la emergencia de

combustibles totalmente a base de etanol.

Respecto a los consumidores finales, podrian incorporarse en esta
categoria grandes o0 pequefias empresas energéticas, petroquimicas o
pertenecientes a otras ramas industriales, y por supuesto los consumidores
minoristas que de manera indirecta realizan compras a las estaciones de
servicios. Aqui, se observa, que no tienen un impacto competitivo relevante, y
esto se debe basicamente a lo mismo que se comentd para los compradores
directos (operadores), los clientes, en general, no tienen mucho poder respecto
a una industria formada por muy pocas empresas competidoras. En definitiva y,
a pesar de que, muchas veces suele generalizarse que el cliente es lo mas
importante, en este caso los clientes no tienen la fuerza suficiente para imponer

condiciones y con ello impactar en los niveles de rentabilidad de las empresas

CPN ENRIQUE D. MENA 259



Trabajo de Aplicacion Profesional
Propuesta para una mejor Ejecucion de la Estrategia
Aplicacién en una empresa de la industria petrolera del Norte argentino

de manera significativa, por lo explicado se le otorga la calificacion 2 dentro de
la escala propuesta.

Por dltimo, como se menciona, en el Capitulo | y reiterado en el IV, la
posibilidad de nuevos ingresantes en esta industria es muy débil, ya que se
trata de una industria con barreras de entradas muy altas, producto de los
elevados niveles de inversion y know how que se necesitan para operar. No
obstante, a pesar de que la probabilidad de ingreso de nuevos jugadores es baja
debe mantenerse alerta de cualquier noticia al respecto para evaluar el posible

impacto.

Fuerzas Impulsoras del Cambio

Calificacion del nivel de influencia sobre la estrategia de Refinor:

Luego, habiendo recorrido los diversos aspectos de la empresa bajo
estudio se califican las fuerzas impulsoras del cambio segun su nivel de
influencia sobre la estrategia con la escala del 1 al 5 (1 Muy Débil, 2 Débil, 3

Moderada, 4 Fuerte, 5 Muy Fuerte).

Aspecto estratégico Tipo Nivel de Influencia
FuerzaImpulsora del cambio Despegue de combustibles alternativos 3
FuerzaImpulsora del cambio Aparicion de modelos de movilidad avanzados 3
FuerzaImpulsora del cambio Evolucion de las expectativas del consumidor (Tecnologfas) 3
FuerzaImpulsora del cambio Gobiernos del mundo y normas de proteccion ambiental 4
FuerzaImpulsora del cambio Economia internacional y Argentina 5
FuerzaImpulsora del cambio Situacion geopoliticay tensiones comerciales internacionales 2

) Regulaciones de precios de la materia prima (barril criollo) y
FuerzaImpulsora del cambio _ , 5
combustibles en general en Argentina

. Otros efectos en el consumo de combustible NOA por restricciones
FuerzaImpulsora del cambio , , , 3
Covid-19 0 nuevas mutaciones virales

FuerzaImpulsora del cambio Impulso Biocombustibles en el NOA 4

Cuadro 17: calificacion nivel de influencia sobre la estrategia
Fuente: Elaboracién propia

Siguiendo el criterio de los apartados anteriores, es necesario focalizar la
atencion del alto directivo, sobre fuerzas impulsoras con mayor impacto sobre la
estrategia organizacional y, se recomienda poner especial atencion en aquellas
con calificacion 4 y 5. Esto no implica no mirar el resto de las fuerzas, sino mas

bien poner la lupa sobre aquellas de mayor relevancia estratégica. Por ejemplo,
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a la economia internacional y sobre todo la de Argentina se le otorga la
mayor puntuacion, manteniendo la misma linea de andlisis, planteada en la
dimensién econdmica de los indicadores PESTEL. Respecto a las regulaciones
en los precios de la materia prima y combustibles en Argentina, el impacto
que tiene y puede tener en el futuro sobre la performance econdémico-financiera
de la empresa es muy grande. Por un lado, para una empresa, como Refinor,
gue no es productora de crudo, la fijacion del precio de la materia prima, por
parte del Gobierno es un dato muy relevante. Esto pone un techo al costo de la
materia prima, lo que beneficia a las empresas refinadoras, en épocas donde el
precio internacional del petroleo esta por arriba del valor de referencia. Aunque
le pone un piso al costo de MP si el precio internacional del crudo esta por debajo
de la referencia (barril criollo), como sucedio en gran parte del afio 2020, en los
inicios de la pandemia Covid-19. Obviamente, sin emitir juicio de valor sobre la
normativa, lo que beneficia al refinador perjudica al productor y viceversa.
Tampoco resulta conveniente tener productores con bajos incentivos para

producir, y explorar nuevos pozos petroleros, en la zona geografica de Refinor.

Continuando con las fuerzas impulsoras con calificacion 3 aparece el
despegue de los combustibles alternativos. Esta fuerza impulsora podria
cambiar el modelo de negocios de Refinor en algan momento, aunque por ahora
es algo que se vislumbra para el largo plazo de Argentina, los datos analizados
en el Capitulo IV, indican que el crecimiento del parque automotor de vehiculos
eléctricos analizados hasta el afio 2030 es poco relevante. La fuerza impulsora
que, si puede tener mayor impacto en el corto plazo, sobre todo en el NOA
(area de interés de Refinor) es el impulso del biocombustible (calificacion
4).

Las normas de proteccion ambiental a nivel mundial se califican con
4, ya que cabe recordarse que Argentina es uno de los impulsores de la agenda
del cambio climatico y miembro participe del G20, por lo tanto, aquellos acuerdos
y normativas sobre cuidados medioambientales de los principales paises pueden
tener un rapido impacto sobre la legislacion local y con ello afectar de manera
directa a Refinor.
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Respecto a otras normativas locales vinculadas a restricciones para
combatir el virus Covid-19 y las nuevas mutaciones virales son susceptibles
de tener un impacto considerable sobre toda la economia en general y, sobre
todo, en el negocio especifico de ventas de combustibles liquidos, pero dado el
contexto actual donde ya existe un mayor nivel de personas vacunadas, mayor
conocimiento sobre el virus y sus mutaciones por parte de la comunidad, se lo

califica con 3, en nivel de influencia.

El resto de las fuerzas impulsoras del cambio con puntuaciones menores
a 4 también son importantes, aunque, tal vez, no requieren de atencién inmediata

por su nivel de impacto.
Factores claves de éxito
Calificacion del nivel de influencia sobre la estrategia de Refinor:

A partir de recorrer los diversos aspectos de la empresa bajo estudio, se
califican los factores claves de éxito, segun su nivel de influencia sobre la
estrategia con la escala del 1 al 5 (1 Muy Débil, 2 Débil, 3 Moderada, 4 Fuerte, 5
Muy Fuerte).

Aspecto estratégico Tipo Nivel de Influencia

Factor clave de éxito Relacionado con la distribucion 5
L. Relacionado con el flujo continuo de materia

Factor clave de éxito ; 5

prima

L Relacionado con las habilidadesy

Factor clave de éxito . 3

capacidades (know how)

Factor clave de éxito Relacionado con el control de los costos

Factor clave de éxito iento de las normativas de calidad impuestas|

Factor clave de éxito Relacionado con el financiamiento

Relacionado con la seguridad, salud
ocupacional y medio ambiente

L. Relacionado con el mantenimiento del
Factor clave de éxito ) 3
capital humano

L Relacionado con la comunidad donde se
Factor clave de éxito 3
desenvuelve

Factor clave de éxito

Relacionado con captacidn de nuevos
Factor clave de éxito clientes, excelencia en atencidn y prestacion 4
de servicios

Cuadro 18: Calificaciéon factores de éxito
Fuente: Elaboracién propia
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Puede resultar complicado dejar afuera alguan factor clave de éxito,
precisamente porque todos son importantes si la empresa desea competir con
exito. De todos modos, en el plano estratégico siempre se deben fijar prioridades
o elecciones y las mismas sefialarse con claridad. De esa manera, es posible
focalizar las acciones de las personas para alcanzar los objetivos. Trabajar sobre
amplitud de factores impide la focalizacién estratégica que deben priorizar los

altos ejecutivos.

Por ese motivo, los factores claves de éxito con puntajes 5y 4 en la escala
deben procurar atenderse de alguna manera dentro de la estrategia si se

pretende competir de manera exitosa.

A modo de repaso se desarrolla la vision y mision formalmente publicada

por Refinor en su pagina Web?2,
Vision
Ser la compaiiia lider de la regién en brindar soluciones energéticas y

logisticas.
Mision

Generamos la energia que potencia el desarrollo del Norte argentino,
facilitando su conexion con otras regiones, con el compromiso de satisfacer a
nuestros clientes, de propiciar un ambiente de trabajo seguro, inspirador e

innovador, de obtener altos estandares de responsabilidad social y ambiental, y

de maximizar el valor para nuestros accionistas.

A diferencia de los aspectos estratégicos elaborados hasta ahora en los
apartados anteriores, para la vision y mision se asume que todos los aspectos
contenidos son relevantes o influyentes desde el punto de vista estratégico, por
lo tanto, se omite realizar una calificacion o la emision de un juicio de valor al
respecto y se las incorpora dentro de los agregados del Mapa Estratégico
organizacional. O lo que seria lo mismo, se incorporan los conceptos de la visiéon

y mision con el puntaje maximo sobre nivel de influencia estratégico, ya que junto

4Bhttps://www.refinor.com/contenidos1/10/mision-vision-y-valores
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a la estrategia son las herramientas vitales de la alta direccion para una
adecuada administracion estratégica.

Reiteracidon de estrategia de negocios. Proposicion de Valor

La estrategia competitiva de Refinor es ofrecer a sus clientes mas valor
por su dinero al incorporar atributos de productos de buenos a excelentes, con
un costo menor que los rivales; el objetivo es tener los costos y precios mas bajos
(mejores) en comparacion con los competidores en la oferta de mercancias con

atributos comparables.
Metas estratégicas generales

Algunos objetivos generales que hacen al corazon del negocio y forman
los pilares para lograr que la empresa alcance la estrategia competitiva, elegida
en el parrafo anterior. Como se indica en el marco tedrico, la empresa debe
empezar a desglosarse en diferentes partes o temas estratégicos. Esto ayuda a
comenzar a resumir o bajar gradualmente la estrategia competitiva como un
concepto abstracto y que muchas veces solo esta en la cabeza de los altos
directivos de la organizaciéon a diversos temas especificos y manejables por la
direccion, este proceso de simplificacion de temas complejos facilita luego la
comunicacién de la alta direccion a la linea gerencial, mandos medios v,
finalmente, al resto de las personas con rol operativo dentro de la organizacion.
Los temas estratégicos pueden abarcar una 0 mas perspectivas dentro del Mapa
Estratégico y con la ayuda o vinculacion de diversos objetivos estratégicos se

lograr una ejecucion estratégica exitosa.

- El reto estratégico mas importante es el acceso a la materia prima.
Conseguir los mejores acuerdos a largo plazo con Bolivia y las cuencas
del NOA.

- Conseguir eficiencias operativas que permitan disminuir costos en todas
las actividades de la empresa sobre todo en las principales (Destileria,

Ductos, EB y plantas de despacho).

- Consolidar y ampliar la red de distribucion con foco en la imagen de marca

CPN ENRIQUE D. MENA 264



Trabajo de Aplicacion Profesional
Propuesta para una mejor Ejecucion de la Estrategia
Aplicacién en una empresa de la industria petrolera del Norte argentino

- Con miras al futuro, transformar a Refinor en una firma de Energia mas

gue una empresa de hidrocarburos.

- En relacién con el apartado anterior y con interés en lograr una actividad
sustentable con el medioambiente, asi como también asumir un
compromiso como empresa referente del NOA y potenciadora del
desarrollo regional, se incorpora como meta el apoyo a la produccion de
bioetanol con base en la cafa de azucar, maximizando la proporcion del

mix dentro de los limites establecidos por la legislacién vigente.

- Luchar permanentemente contra la desigualdad, fomentando una cultura

y ambiente de trabajo con fuerte defensa a la diversidad e inclusion (D&l).

- Impulsar el capital de marca de Refinor a fin de logra su identificacion como

la referencia de combustibles liquidos en el NOA.

- Monitorear de manera permanente los precios de los competidores y

posicionar a Refinor siempre de acuerdo con la estrategia comercial.

- Asegurar los recursos necesarios para los actuales y futuros negocios

(recursos humanos, tecnolégicos y financieros).
Temas estratégicos

Como se explica, en el marco tedrico, el objetivo principal de todo Mapa
Estratégico es simplificar y hacer visible en una sola pagina, las ideas centrales
de la visién, mision y por supuesto, traducir la estrategia definida por la empresa
para competir con éxito. Para llegar a un armado consistente del Mapa
Estratégico, primero se debe desglosar la estrategia global de la empresa en

subtemas o, también, llamados temas estratégicos.

“El arte de la estrategia consiste en identificar y sobresalir en los pocos procesos
gue son los mas importantes para la propuesta de valor para los clientes” (Kaplan
et al, 2004). Es decir, todos los procesos de una empresa son importantes y
deberian hacerse bien, pero s6lo unos pocos procesos son los que crean una
diferenciacion en la estrategia. Los temas estratégicos permiten que las
organizaciones se concentren en las acciones y proporcionen una estructura de

responsabilidad (rendicion de cuentas). Los temas estratégicos son los bloques
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de construccion alrededor de los cuales tiene lugar la ejecucion de la estrategia

y, por lo general, atraviesan verticalmente las cuatro perspectivas.

Se clasifican todos los temas abordados hasta ahora y se los resume
conceptualmente en tres temas estratégicos que serviran de base para el

armado del Mapa Estratégico de la empresa.

Se consideran las fuerzas impulsoras del cambio y factores claves del
éxito con calificacion 4 y 5 sobre el nivel de influencia estratégico. Se incorpora
en el analisis la vision y misién publicada por la organizacion y las metas

estratégicas que desglosan la estrategia competitiva de Refinor:

Se resume la estrategia en tres temas estratégicos relevantes, crecimiento,

productividad y sustentabilidad:

- Crecimiento: dentro de este tema estratégico se incorpora la idea principal
de llevar a Refinor a permanecer siempre en la senda del crecimiento, ya
sea en volumen de negocios, cantidad de clientes y/o rentabilidad. Aun
cuando las fuerzas impulsoras del cambio como los efectos de la
economia internacional o local jueguen en contra, o existan permanentes
regulaciones en los precios de los combustibles y materia prima. Es parte
de la misién y la estrategia definida por la empresa, asi como un factor

clave de éxito lograr el crecimiento de la organizacion.

Tema Estratégico | Aspecto estratégico.” Tipo 7| Nivel e Influencia *
Fuemalmpulsora del o ,
(recimiento d ‘ Fconom internaciondly Argertina 5
@mhio
y fueralmpulsoradel ‘ , o . .
recimiento i Regulaciones oe predios d2 [ materia pim (0arrl criolla) y combusfibles en general en Argenting 5
@mtio
Productividady Crecimiento|  Factordavedeéxifo | Relaonado con captacicn de nuevos lientes, excelendia en atendan y prestacian de servidics 4
Credmiento Misidn Generamos a enrgia que potencia el desamollo del norte argentino 5
Productividady Crecimiento Misidn con el compromiso de satsfacer anuestros clentes 5
Crecimiento Mision maximizar el valor para nuestros acionistas 5
Metss estratégas L
Productvidad y Crecimiento ‘ ; Consoldary ampliar f red de distribucion con foco enlz imagen de marca 5
generdes
y Metas estratégas Impulsar el capital de marca d Refinor afin de logra suidentificacion como f referendia e
(redmizrto o 5
generdles combustbles iguidos en el NOA.

Cuadro 19: Tema estratégico Crecimiento
Fuente: Elaboracién propia
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Productividad: en este tema se resume conceptualmente factores claves
de éxito que también son incorporados dentro de la vision, mision vy

estrategia de Refinor.

La estrategia competitiva de la empresa es la de ser el proveedor de
mejores costos, esto se logra con un control estricto de los costos, pero
también la productividad se logra asegurando la materia prima, la
adecuada distribucion, eficiencia operativa y la excelencia en la atencion
y prestacion de servicios. Al lograr productividad es probable que Refinor
consiga asegurar también el crecimiento. Como aclaracion importante, no
debe perderse de vista que los temas estratégicos de Crecimiento y
Productividad confluyen y se resumen impactando finalmente sobre la
Rentabilidad. La rentabilidad de la inversion, definida ya como ROIC y
ROA, es la prueba definitiva de la validez de la estrategia, formulacion y
ejecucion. Si bien, segun doctrinas o conceptualizaciones mas recientes,
se establece que la empresa y sobre todo la privada, no tiene como fin
ultimo la obtencion de un retorno o una valoracion maxima, la rentabilidad
positiva en términos econdmicos (superior al costo del capital) es una
condiciobn necesaria para la supervivencia y expansion del negocio.
Condicién necesaria, aunque no suficiente, de ahi laimportancia del tercer

tema estratégico Sustentabilidad.

Tema Estratégico |-T| Aspecto estratégico|” Tipo "| Nivel de Influencia ~
Productividad Factor clave de éxito Reladionado con ladistribucidn 5
Productividad Factorclave de éxito Relacionado con el flujo continuo de materia prima 5
Productividad Factorclave de éxito Reladonado con el control de los costos 5

Produdtividad y Credmiento|  Factorclave de éxito Relacionado con captadion de nuevosclientes, excelenda en atencion y prestadon de servicios 4
Productividad Visidn Ser lacompaiiia lider de la region en brindar soluciones energéticas y logisticas 5
Productividad Mision facilitando su conexion con otras regiones 5

Produdtividad y Credmiento Mision con el compromiso de satisfacer anuestrosclientes 5

Proposion de valor: ofrecera los clientes mds valor porsu dineroal incorporar atributos de produdtos de
» ) . buenos a excelentes, con un costo menor que losrivales; el objetivo es tener los costos y precios mas
Productividad Estrategia competitiva . . B . ) i . 5
bajos {mejores) en comparacion con los competidores en |a oferta de mercancias con atributos
comparables.

Productividad Metas estratégicas Elreto estratégico mas importante es el a[[es? é\a materia prima. Conseguirlos mejores acuerdos a .
generales largo plazo con Bolivia y las cuencas del NOA.

Productividad Metas estratégicas Conseguir eficiencias operativas que pemmitan disminuir costosen todas las adividades de la empresa :
genenles sobre todo en las principales (Destileria, Ductos, EBy plantas de despacho).

Produdtividad y Credmiento Metagse:setrr:lt:sglcas Consolidar yampliar lared de distribucion con foco en la imagen de marca 5

» Metas estratégicas Monitorear de manera permanente los precios de los competidores y posicionar a Refinor siempre de
Productividad generales acuerdocon la estrategia omercial. :

Cuadro 20: Nivel de influencia Productividad

Fuente: Elaboracién propia
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- Sustentabilidad: Por ultimo, todos aquellos conceptos vinculados al

respeto por el medio ambiente, las normas de calidad, la defensa de la

diversidad e inclusion entre otros temas de interés para los Stakeholders

pueden situarse dentro del espectro del tema estratégico sustentable

dentro del Mapa Estratégico desarrollado para la empresa.

Tema Estratégico -T| Aspecto estratégico * Tipo *| Nivel de Influencia -
FuerzaImpulsora del . » .
Sustentable pb' Gobiernos del mundo y normas de proteccion ambiental 4
cambio
Fuerza Impulsora del | .
Sustentable ) Impulso Biocombustibles en el NOA 4
cambio
Sustentable Factor clave de éxito Relacionado con el cumplimiento de las normativas de calidad impuestas por el organismo regulador 4
Sustentable Factor clave de éxito Relacionado con la seguridad, salud ocupacional y medio ambiente 4
Sustentable Mision de propiciar un ambiente de trabajo seguro, inspirador e innovador 5
Sustentable Mision de obtener altos estandares de responsabilidad social y ambiental 5
Metas estratégicas Con miras al futuro, transformar a Refinor en una firma de Energia més que una empresa de
Sustentable ) 5
generales hidrocarburos.
En relacion con el apartado anteriory con foco en lograr una actividad sustentable con el
Metas estratéei medioambiente, asi como también asumiendo un compromiso como empresa referente del NOAy
letas estratégicas . ) ) - )
Sustentable | ¢ potenciadora del desarrollo regional, se incorpora como meta el apoyo a la produccion de bioetanol con 5
enerales . , - ¥ . -, )
8 base en la cafia de azlicar, maximizando la proporcion del mix dentro de los limites establecidos por la
legislacion vigente.
Metas estratégicas Luchar permanentemente contra la desigualdad, fomentando una cultura y ambiente de trabajo con
Sustentable L 5
generales fuerte defensa ala diversidad e inclusion (D&l).
Sustentabl Metas estratégicas | Asegurar los recursos necesarios para los actuales y futuros negocios (recursos humanos, tecnoldgicos y 5
ustentable -
generales financieros).

Cuadro 21: Nivel de influencia sustentable
Fuente: Elaboracion propia

Vinculacion de fortalezas internas, metas y temas estratégicos:

Metas generales

Fortalezas asociadas

Tema estratégico

Conseguir los mejores acuerdos a largo plazo con Boliviay las
cuencas del NOA.

El reto estratégico mas importante es el acceso a la materia prima.

Posicion geografica estratégicay
capacidad de aseguramiento de
disponibilidad de materia prima

Productividad

Conseguir eficiencias operativas que permitan disminuir costos
en todas las actividades de la empresa sobre todo en las
principales (Destileria, Ductos, EB y plantas de despacho).

Operador eficiente de refineria, red
de ductos, estaciones de bombeo y
plantas

Productividad

Consolidary ampliar la red de distribucién con foco en la imagen
de marca

Amplia red de distribucién en la
regiéon NOA y fortaleza en imagen de
marca

Productividad y Crecimiento

Con miras al futuro, transformar a Refinor en una firma de Energia
mas que una empresa de hidrocarburos.

Capacidad para encontrar socios
diversos y solidez financiera

Sustentable

En relacién con el apartado anterior y con foco en lograr una
actividad sustentable con el medioambiente, asi como también
asumiendo un compromiso como empresa referente del NOAy
potenciadora del desarrollo regional, se incorpora como meta el

apoyo a la produccién de bioetanol con base en la cafia de azucar,
maximizando la proporcidon del mix dentro de los limites
establecidos porlalegislacién vigente.

Organizacién flexible y agil parala
toma de decisiones operativas

Sustentable

Luchar permanentemente contra la desigualdad, fomentando una
culturay ambiente de trabajo con fuerte defensa a la diversidad e
inclusion (D&l).

Fuerte imagen de marca

Sustentable

Impulsar el capital de marca de Refinor a fin de logra su
identificacién como la referencia de combustibles liquidos en el
NOA.

Fuerte imagen de marca

Crecimiento

Monitorear de manera permanente los precios de los
competidores y posicionar a Refinor siempre de acuerdo con la
estrategia comercial.

Fuerte imagen de marca y calidad en
el servicio de venta al detalle

Productividad

Asegurar los recursos necesarios para los actuales y futuros
negocios (recursos humanos, tecnolégicos y financieros).

Organizacién flexible y agil parala
toma de decisiones operativas

Sustentable

Cuadro 22: Metas generales y Fortalezas asociadas
Fuente: elaboracién propia
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En el cuadro precedente es posible verificar que existe un vinculo entre las
fortalezas internas del analisis FODA de Refinor, las respectivas metas
generales y temas estratégicos del mapa. El analisis demuestra que los temas a
cada meta también estan fuertemente asociados a las capacidades y fortalezas
internas de la empresa. Esto es importante, ya que no sélo valida que la
estrategia esté alineada con las capacidades que hacen a Refinor fuerte desde
el punto de vista competitivo, sino que también esas fortalezas se encuentran
representadas dentro la herramienta administrativa propuesta (el Mapa

Estratégico) a través del tema estratégico respectivo.

Hasta aqui lo desarrollado muestra el proceso de transformacion o
simplificacion que requiere vincular el contexto externo (PESTEL, fuerzas
impulsoras del cambio y factores claves de éxito). Asi, como el contexto interno,
representado por las capacidades internas que derivan del analisis FODA y
también los factores claves como la visidon, misibn y metas estratégicas
generales. Este proceso es muy necesario desde el punto de vista administrativo,
porque elaborado de manera razonada por los Directivos de la empresa permite
simplificar la estrategia hasta lograr que sea ejecutable y al mismo tiempo les
posibilita validar que la elegida se ajusta a las capacidades o fortalezas a nivel

interno.
Reiteracion de los Objetivos estratégicos y financieros de Refinor:

Sobre objetivos genéricos estratégicos y financieros que surgen de las
reuniones, los altos directivos deben complementarlos con definicion de metas
especificas para cada uno, de manera tal de cumplir con las caracteristicas
principales de cualquier objetivo til, desde el punto de vista administrativo y, que
reinan las caracteristicas de ser SMART (por sus siglas en inglés), como es
explicado en el Capitulo Ill. ElI acronimo significa o forma las palabras o
caracteristicas de los objetivos, especifico (Specific), medible (Measurable),
alcanzable (Achievable), realista (Realistic), acotado en el tiempo (Time-related).
Con esto se logra que los objetivos sean mensurables y tengan un horizonte de
cumplimiento. Esta secuencia es muy relevante porque es un paso importante a

la hora de bajar las ideas abstractas, en muchos casos en cabeza de los
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Directivos en compromisos administrativos ciertos y que impulsen a la

organizacion a la ejecucion.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS OBJETIVO ESTRATEGICO MENSURABLES

Firmar el contrato de abastecimiento anual de crudo

Asegurar el suministro permanente de materia prima
& P P con el Proveedor XX S.A, YY S.Ay ZZS.A

Alcanzar como minimo el 80% del plan de produccién
presupuestado para cada combustible medido en las
terminales hasta el 31/12/2021 (Depésitos en
Refineria, Estaciones de Bombeo y Plantas de
Despacho)

Incrementar un 10% el volumen de venta (en M3 o Tn)
Fortalecer relaciéon con la red de distribucién y ampliar [de combustible respecto al afio anterior con cada

el nimero de operadores operador vigente. Y sumar al menos 3 nuevos
operadores en el ejercicio anual.

Mantener el 100% del capital humano en los puestos
Asegurar los Recursos humanos para la operacién clasificados como criticos. En caso de bajas lograr la
actual y futura contratacion de un reemplazo calificado en un plazo no
mayor a 3 meses.

Lograr alcanzar la meta de "Cero" incidentes con
Mejorar las operaciones de la empresay su impacto en [impacto en el medio ambiente y " cero" accidentes

el medio ambiente y salud de las personas inhabilitantes sobre la salud del personal y terceros
que operan en Refinor

Asegurar la correcta evacuacién de Productos
terminados

Aumentar en un 0,5% el corte de bioetanol en los
Apoyar la produccién de bioetanol en el NOA con base |combustibles liquidos refinados por la empresa

ala cafa de azucary respetando los mix dentro de los |durante el ejercicio. Incrementando como minimo el
limites legales. mismo porcentaje todos los afios hasta alcanzar el
limite legal.

Contratar en el afio por lo menos la cantidad de
personas equivalentes al 5% del total de la né6mina de
Refinor que posean alguna discapacidad fisica o
formen parte del grupo de personas autocalificadas
como LGBTQ

Invertir todos los aiios (limite préximos 5 afios) un
7,5% del Resultado del Ejercicio en proyectos de
Energia renovable (medio ambiente) o proyectos de
ayuda social (comunidad de inmediaciones a las
plantas de Refinor).

Luchar contra la desigualdad, fomentando la culturay
ambiente laboral de diversidad e inclusion (D&I)

Se incorpora como objetivo crecer y mejorar todos los
afios en las pautas ESG

Mejorar todos los afios en infraestructura tecnoldgica
hasta alcanzar el maximo puntaje en el indice de
Madurez digital

Alcanzar en el aiio la calificacion 2 en el indice de
madurez digital (dentro de la escalade 1a5)

Incrementar el 0,5% el corte de etanol respecto al

Progresivo aumento del Mix Nafta-Etanol L. .
ejercicio anterior

Gestionar el incremento de la rotacién del activo fijo Incrementar en un 5% respecto al aiio anterior la

operativo rotacion del activo fijo operativo
Incrementar en un 5% respecto al ejercicio anterior

Fortalecimiento del capital de marca inversiones en campaias de marketing sobre

posicionamiento de marca

Mejora y Sostenimiento de la satisfaccion de los Mantener o incrementar en un 5% respecto al ejercicio
clientes anterior los indices de satisfaccion del cliente
Mejorar la eficiencia en la utilizacién de las Mejorar en un 5% respecto al afio anterior los ratios de
instalaciones eficiencia (tiempos perdidos, pérdidas de productos)

Cuadro 23: Objetivos estratégicos mesurables
Fuente: Elaboracién propia
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OBJETIVOS FINANCIEROS OBJETIVOS FINANCIEROS MENSURABLES
Mantener como minimo el actual indicador de
Consolidar la solvencia financiera de la empresa y [solvencia financiera, ademas lograr mantener
asegurar las fuentes de financiamiento los mismos niveles de lineas de crédito
calificadas con los Bancos de plaza

Incrementar los ingresos en un 5% respecto al

Incrementar el nivel de ingresos de la empresa . . . i
afno anterior medidos en moneda Délar.

Disminuir el nivel de los costos mejorando la Disminuir en un 5% en Dolares los costos
eficiencia de las operaciones operativos segun el ultimo balance.

Incrementar la participacion en el mercado de GO [Incrementar el 5% de Market share en el

dentro de la provincia de Tucuman mercado de GO en Tucuman
Incrementar la rentabilidad por accidn de la Incrementar la Rentabilidad por accion en un 3%
empresa respecto al ultimo balance cerrado.

Mantener o Incrementar el Free Cash flow de la
Sostener e incrementar el FCF (Free cash flow )  |compaiiia en un rango de variacion positiva del
operacional 0% al 5%, que permita a la empresa libertad y
discrecionalidad para apoyar el crecimiento.

Cuadro 24: Obijetivos financieros mensurables
Fuente: elaboracion propia

Los objetivos y metas especificas precedentes no son los objetivos reales
de la organizacion (a pesar de que muchos puedan coincidir con la realidad). Los
mismos son meros ejemplos del autor de este trabajo, con fines académicos y
Gtiles, para explicar de la manera mas didactica posible, la herramienta
administrativa propuesta en la investigacion. Para desarrollar los diferentes
componentes del circuito cerrado se hizo una investigacion de la industria y la
empresa en sus diferentes aspectos (desarrollados en los Capitulos |y II),
ademas se complement6 con entrevistas a personas con diversos roles dentro

de la organizacion.

Construccion del Mapa Estratégico de la Empresa
Una vez definidos los temas estratégicos que resumen conceptualmente

la vision, mision y estrategia competitiva de la empresa, su alineacion con los
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factores claves de éxito y fuerzas impulsoras del cambio; asi, como también, los
términos genéricos, los objetivos estratégicos y financieros de la empresa,
entonces, sélo en ese momento, la Direccion esta en condiciones de disefiar, de

manera correcta, el Mapa Estratégico para Refinor.

El primer componente del Mapa Estratégico son las diferentes
perspectivas, como se menciona en el Capitulo Ill, para este trabajo, se utilizaran
las 4 perspectivas tradicionales: Financiera, Clientes, Procesos internos,

Crecimiento y Aprendizaje.

El segundo componente son los temas estratégicos, que anteriormente
fueron definidos en los tres siguientes pilares: Crecimiento, Productividad,
Sustentabilidad.

El tercer componente del mapa son los objetivos estratégicos y financieros
definidos por la direccién y, en linea con la estrategia organizacional. Los que se
definen en el apartado anterior, aunque para ser Utiles, desde el punto de vista
administrativo, deben cumplir con los requisitos, de ser SMART (por sus siglas
en inglés): esto significa especificos, medibles, alcanzables, realistas y acotados
en el tiempo. Por lo tanto, a los objetivos definidos en el apartado anterior y, a
criterio del autor, se otorgan cantidades o valores a alcanzar en cada uno, de
manera tal de darles a todos la caracteristica de ser medibles o mensurables
(metas dentro del CMI). Respecto al horizonte de tiempo de cada objetivo se

define a los fines précticos el ser alcanzables dentro del ejercicio econémico.

El cuarto y, ultimo componente, del Mapa Estratégico es la vinculacion o
relacion causa-efecto de los objetivos. Debajo de la propuesta se brindan la
secuencia logica para entender la estrategia organizacional. Cada objetivo
dentro del Mapa impacta o, se relaciona con otros objetivos y son una buena
guia para los directivos, logrando que las ideas queden organizadas de manera
secuencial y no sélo puedan transmitirse a los diversos equipos sino también

permitan el control en una sola hoja de ruta.
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MAPA ESTRATEGICO

Fecha Revision: 31/3/2021

PRODUCTIVIDAD | | CRECIMIENTO

SUSTENTABILIDAD

FINANCIERA

X.1.1.0.0.XX.01-Incrementar rentabilidad por accién de la
empresa

24T

X.1.1.1.0.XX.02-Sostener e incrementar

- el FCF (Free cash flow ) operacional
19 20 21
22 1
X.1.1.2.0.XX.03-Gestionar " X.1.1.1.2.XX.05-Disminuir
X.1.1.1.1.XX.04-Consolidar
el incremento de la 04 © nivel de los

rotacién del activo fijo
operativo

stos X.1.1.1.3.XX.06-Incrementar nivel de
Ia eficiencia de ingresos de la empresa
las operaciones

Ia
asegurando las fuentes de

CLIENTES

12

LY ry
1
\

17

X.2.1.0.0.XX.07-
Fortalecimiento del capital

Sostenimiento de la

de marca satisfaccién de los
clientes
1a
+ 1s

X.2.2.1.0.XX.11-

X.2.3.0.0.XX.09-Progresivo aumento del

13 X .1.0.XX.10-Fortalecer red de T . Mix Nafta-Etanol
) A . - Incrementar participacién
distribucién y ampliar el nimero de
en el mercado de GO 10
operadores "e
dentro de la provincia de 11
Tucuman K
PROCESOS INTERNOS
X.3.1.0.0.XX.12-Mejorar
s N X.3.2.0.0.XX.13-Correcta
la eficiencia en la evacuacion de Productos o X.3.3.0.0.XX.14-Mejorar X.3.4.0.0.XX.15-Apoyar
utilizaciondelias terminados s operaciones, y el impacto de produccién de bioetanol en el
EnsiSiScioges las mismas en el medio NOA con base a la cafia de

ambiente y salud de las azucar y respetando los mix de

Te

i

X.3.1.1.0.XX.16-Asegurar suministro permanente
de Crudo

personas limites legales.

CRECIMIENTO Y APRENDIZAJE

X.4.1.0.0.XX.17-Mejorar
infraestructura tecnolégica hasta
alcanzar el maximo puntaje en el

indice de Madurez digital

X.4.2.0.0.XX.18-Luchar contra la
desigualdad, fomentando la cultura y
laboral de di i e
inclusién (D&1)

3 a 5

X.4.3.0.0.XX.19-Asegurar los
RRHH para la operacién
actual y futura

X.4.4.0.0.XX.20-Crecer y
mejorar todos los afios en las
pautas ESG

Mapa 7: Mapa Estratégico para Refinor
Fuente: Elaboracién propia
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Tabla 15: Relaciones causales del Mapa Estratégico

N° RELACION CAUSA-EFECTO COD. CADENA CAUSAL _|IT
1 La tecnologia debe ser aliada estratégica de la empresa. Si se mejora en el indice de madurez digital esto sin dudas mejora la eficiencia en la utilizacién de las
instalaciones o1
12 El objetivo de mejorar la eficiencia en utilizacién de las instalaciones colabora con el objetivo financiero de incrementar la rotacién de los activos fijos operativos
o1
19 Incrementar la rotacién del activo fijo operativo mejora el FCF de la compaiiia
o1
2a Incrementar el FCF permite liberar recursos financieros susceptibles de ser invertidos en instrumentos financieros. Esto permite incrementar el nivel de ingresos
financieros y con ello mejorar la rentabilidad para el accionista Gxl
6 Asegurar el suministro de crudo permanente permite que la Refineria de Campu Duran y todos los procesos productivos fluyan correctamente mejorando la
eficiencia en el uso de las instalaciones. Evitando los costos por paros de planta y capacidad osciosa. 02
12 El objetivo de mejorar la eficiencia en utilizacién de las instalaciones colabora con el objetivo financiero de incrementar la rotacién de los activos fijos operativos
02
19 Incrementar la rotacion del activo fijo operativo mejora a rentabilidad de la empresa
> Para asegurar el capital humano para las operaciones actuales y futuras es primordial luchar contra la desigualdad fomentando la cultura y ambiente laboral de
diversidad e inclusién (D&l)
3 Asegurar los RRHH favorece las mejoras de las operaciones, ya que la gente valiosa que perdura en sus puestos de trabajo son los que transmiten el know how
dentro de la organizacién y permiten que las operaciones funcionen correctamente sin impactos negativos sobre el medio ambiente y salud ocupacional.
10 Los objetivos de mejorar las operaciones y su impacto en el medioambiente y salud de las personas, mejora y sostiene la satisfaccién de los clientes
s Mejorar y sostener la satisfaccion del cliente incrementa el nivel de ingresos de la empresa
22 Incrementar el nivel de ingresos eleva el nivel de FCF (Free Cash flow) de la empresa
24 Incrementar el FCF permite liberar recursos financieros susceptibles de ser invertidos en instrumentos financieros. Esto permite incrementar el nivel de ingresos
financieros y con ello mejorar la rentabilidad para el accionista
a Crecer y mejorar todos los afios en las pautas ESG (medio ambientales, sociales y de gobierno) colabora en mejorar positivamente las operaciones de la empresay
los impactos sobre la salud y medio ambiente oa
10 Los objetivos de mejorar las operaciones y su impacto en el medioambiente y salud de las personas, mejora y sostiene la satisfacciéon de los clientes
oa
s Mejorar y sostener la satisfaccion del cliente incrementa el nivel de ingresos de la empresa
oa
22 Incrementar el nivel de ingresos eleva el nivel de FCF (Free Cash flow) de la empresa
oa
2a Incrementar el FCF permite liberar recursos financieros susceptibles de ser invertidos en instrumentos financieros. Esto permite incrementar el nivel de ingresos
financieros y con ello mejorar la rentabilidad para el accionista 0a

Fuente: Elaboracién propia
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Tabla 16: Relaciones causales en el Mapa Estratégico y cadenas causales

N° RELACION CAUSA-EFECTO COD. CADENA CAUSAL | -1
9 Mejorar el indice de madurez digital también mejora las operaciones y su impacto en el ambiente y salud de las personas
05
10 Los objetivos de mejorar las operaciones y su impacto en el medioambiente y salud de las personas, mejora y sostiene la satisfaccion de los clientes
05
18 Mejorar y sostener la satisfaccion del cliente incrementa el nivel de ingresos de la empresa
05
22 Incrementar el nivel de ingresos eleva el nivel de FCF (Free Cash flow) de la empresa
05
2 Incrementar el FCF permite liberar recursos financieros susceptibles de ser invertidos en instrumentos financieros. Esto permite incrementar el nivel de ingresos
financieros y con ello mejorar la rentabilidad para el accionista 05
15 Incrementar la participacion en el mercado de GO mejora y sostiene la satisfaccion del cliente
06
18 Mejorar y sostener la satisfaccion del cliente incrementa el nivel de ingresos de la empresa
06
22 Incrementar el nivel de ingresos eleva el nivel de FCF (Free Cash flow) de la empresa
06
2 Incrementar el FCF permite liberar recursos financieros susceptibles de ser invertidos en instrumentos financieros. Esto permite incrementar el nivel de ingresos
financieros y con ello mejorar la rentabilidad para el accionista 06
s El objetivo de crecer y mejorar todos los afios en las pautas ESG se vincula de manera directa con el objetivo de apoyar la actividad de produccién del Bioetanol a
partir de la cafia de Azucar, la empresa debe estar comprometida con las actividades regionales del NOA (donde asienta el corazén del negocio) o7
1 Apoyar la producciéon de Bioetanol en el NOA con base en la caiia de azucar y respetando los limites legales colabora con el objetivo de incrementar de manera
progresiva el Mix Nafta-Etanol o7
16 Participar en el mercado de Energias renovables en el NOA mediante el incremento del mix Nafta-etanol le permitira a la empresa acceder a nuevas fuentes de
ingreso con alto potencial de crecimiento 07
23 Incrementar el nivel de ingresos de la empresa favorece al objetivo de incrementar la rentabilidad para los accionistas
07

Fuente: Elaboracién propia
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Tabla 17: Relaciones causales en el Mapa Estratégico y cadenas causales

N°

RELACION CAUSA-EFECTO s

COD. CADENA CAUSAL

=

Asegurar el suministro de crudo permanente también colabora con el objetivo de lograr la correcta evacuacién de los productos terminados. No puede existir
producto terminado sin antes disponer de materia prima.

o8
13 La correcta evacuacion de productos terminados y la mayor eficiencia en el uso de las instalaciones de la empresa son importantes para disminuir costos operativos.
Lo que impacta directo sobre la estrategia competitiva de mejores costos de la empresa o8
21 Disminuir costos mejora el FCF y también incrementa la rentabilidad de la organizacién
08
24 Incrementar el FCF permite liberar recursos financieros susceptibles de ser invertidos en instrumentos financieros. Esto permite incrementar el nivel de ingresos
financieros y con ello mejorar la rentabilidad para el accionista o8
6 Asegurar el suministro de crudo permanente permite que la Refineria de Campu Duran y todos los procesos productivos fluyan correctamente mejorando la
eficiencia en el uso de las instalaciones. Evitando los costos por paros de planta y capacidad osciosa. 09
13 La correcta evacuacion de productos terminados y la mayor eficiencia en el uso de las instalaciones de la empresa son importantes para disminuir costos operativos.
Lo que impacta directo sobre la estrategia competitiva de mejores costos de la empresa 09
21 Disminuir costos mejora el FCF y también incrementa la rentabilidad de la organizacién
09
2 Incrementar el FCF permite liberar recursos financieros susceptibles de ser invertidos en instrumentos financieros. Esto permite incrementar el nivel de ingresos
financieros y con ello mejorar la rentabilidad para el accionista 0o
8 Mejorar el indice de madurez digital ayudara a fortalecer la relacién con la red de distribuidores, asi como también colaborara con la ampliacién de los mismos
10
8 Mejorar el indice de madurez digital ayudara a fortalecer la relacién con la red de distribuidores, asi como también colaborara con la ampliacién de los mismos
10
14 Fortalecer los negocios con la red de operatores e incrementar el niumero de ellos fortalece el capital de marca de la empresa
10
14 Fortalecer los negocios con la red de operatores e incrementar el nimero de ellos fortalece el capital de marca de la empresa
10
17 Fortalecer el capital de marca de la empresa colabora con el objetivo de incrementar el nivel de ingresos de la empresa
10
22 Incrementar el nivel de ingresos eleva el nivel de FCF (Free Cash flow) de la empresa
10
24 Incrementar el FCF permite liberar recursos financieros susceptibles de ser invertidos en instrumentos financieros. Esto permite incrementar el nivel de ingresos
financieros y con ello mejorar la rentabilidad para el accionista 10
20 Consolidar la solvencia financiera, asegurando las fuentes de financiamiento le permite a la empresa operar con normalidad. Esto ayuda a que la empresa se
concentre en lo que sabe hacer y logre incrementar su flujo de fondos operativo y con ello su Free Cash flow. 11
2 Incrementar el FCF permite liberar recursos financieros susceptibles de ser invertidos en instrumentos financieros. Esto permite incrementar el nivel de ingresos
financieros y con ello mejorar la rentabilidad para el accionista 1

Fuente: Elaboracién propia
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En la tabla de relaciones causales y, también en el Mapa Estratégico Se

pueden observar dos elementos:

- Relacion Causa-efecto o relacion causal: es la vinculacion de dos objetivos
en el Mapa Estratégico, donde uno de ellos (objetivo causa) genera un
efecto sobre el objetivo vinculado directamente (objetivo afectado).

- Cadena Causal: es la unién de dos o mas relaciones causa-efecto.
Haciendo la analogia a una ruta, la cadena causal seria la secuencia
completa formada por dos o mas tramos (Relaciones Causales). Estas
secuencias o cadenas completas son Unicas ya que convergen todas en
el Objetivo Principal y mas alto del Mapa Estratégico: “Incrementar
rentabilidad por accién de la empresa”. Como se observa, a modo de
ejemplo, en la Tabla precedente y en el Mapa Estratégico, se marcaron
dos cadenas causales, la cadena n° 1 de color verde y la cadena n° 3 de
color roja. Ambas compuestas por varios tramos o relaciones causales.
Por ejemplo, la cadena n® 1 (ver tercera columna de la tabla) esta formada
por las relaciones causales n° 1, 12,19 y 24 (ver primera columna de la
tabla). Del mismo modo, la cadena n° 3 estd compuesta por las relaciones
causales (tramos de la cadena) n° 2, 3, 10, 18, 22,y 24.

Para tener en cuenta, algunas de las cadenas causales, siempre parten
de un objetivo ubicado en una perspectiva inferior del Mapa Estratégico o, en
algunos casos, de objetivos de niveles inferiores dentro de la misma perspectiva
(ver caso de cadena causal n° 11) y esta formada por tramos de relaciones
causales que suben concatenando objetivos inferiores (causas) con objetivos
superiores que reciben un (efecto), a su vez estos Ultimos, son causa de otro
objetivo superior, de la cadena y todas impactan de alguna manera en el objetivo
n° 1 de la perspectiva financiera, es decir que pueden existir diversas cadenas
causales que comparten uno 0 mas tramos o relaciones causales hasta llegar al
objetivo principal. Por ejemplo, la cadena n° 2 que nace en la perspectiva de
procesos internos en el objetivo “Asegurar suministro permanente de crudo”,

estd compuesta por las relaciones causales n° 6, 12,19 y 24 comparten las
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relaciones causales n° 12, 19 y 24 con la cadena n° 1 que nace mas abajo, en
la perspectiva de aprendizaje y crecimiento a partir del objetivo “Mejorar
infraestructura tecnoldgica...” y estd compuesta por las relaciones causales n° 1,
12,19y 24.

¢,Cual es la importancia de la cadena causal?

En definitiva, la cadena causal reviste una mayor importancia que las
relaciones causales (tramos) que la componen, ya que la cadena le permite al
director estratega transmitir al colaborador y, poder demostrar visualmente en el
Mapa Estratégico, la importancia que reviste cada objetivo dentro de la cadena
y, como es relevante que cada objetivo de la cadena causal sea para alcanzar el
objetivo n° 1 de la perspectiva financiera. Como cualquier cadena, cuando un
eslabén falla o se rompe (haciendo la analogia de no alcanzar uno 0 mas
objetivos), claramente la cadena completa dejara de ser funcional.

Del mismo modo, cuantas mas cadenas causales se logren cumplir o
completar con éxito, mayores seran los impactos positivos sobre el objetivo n° 1
del Mapa Estratégico y, mas exitosa sera la ejecucion estratégica, de la

empresa en consecuencia.

A continuacién, en la Tabla de Objetivos, se amplia el concepto de la
cadena causal, como un elemento relevante para la identificacion, concatenacién

de objetivos y respectiva codificacion.

Tabla de Objetivos

Luego de desarrollar el Mapa Estratégico, las relaciones causales y las
diversas cadenas causales de los objetivos definidos por la organizacion, se
sugiere estructurar los datos en el formato de una tabla, esto permitira luego
vincular dicha informacién con otras tablas que se desarrollaran mas adelante,

asi, como también, en el correspondiente Cuadro de Mando Integral (CMI).
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El nico campo de la tabla objetivos que merece una explicacion adicional

es el correspondiente al codigo.

Los cadigos son utiles para vincular datos de una tabla con otra sin
necesidad de repetir la misma informacién en todas las tablas del sistema.

Ademas, facilita la ubicacién de informacion de manera veloz y precisa.

Generalmente los codigos se configuran con alguna regla mnemotécnica
que facilite su ubicacion dentro de la tabla, esto brinda la posibilidad de inferir

informacion vinculada sin necesidad de analizar otros campos de la tabla.

Por ejemplo, para el presente trabajo se utiliza la siguiente secuencia de

codificacion alfanumérica en un sentido de izquierda a derecha.

El primer digito del cédigo es la primera letra del correspondiente tema
estratégico: es decir que podria ser “P” de Productividad, “C” de Crecimiento y
“S” de Sustentabilidad.

Luego continla una secuencia humérica donde:

El primer digito numérico indica la perspectiva del Mapa Estratégico,
donde se define, el n° 1 para la perspectiva “Financiera”, el n° 2 para “Clientes”,

el n° 3 para “Procesos Internos” y n° 4 para “Crecimiento y aprendizaje”.

El segundo, tercer y cuarto digito numérico se reserva para los niveles
dentro de cada perspectiva. Asi una perspectiva puede tener objetivos ubicados
en diferentes niveles en sentido vertical en el mapa, y en un sentido de izquierda
a derecha en el codigo. El nivel se define en la relacién jerarquica con respecto
a los objetivos anteriores o superiores dentro de la perspectiva y no en un sentido

literal de ubicacion fisica arriba-abajo.

El quinto y sexto digito, se reserva para identificar la cadena causal. Esta
parte del codigo se explicara al final del tema codificacion, por el momento para
no complicar la interpretacién del lector sélo se deja indicado con “XX” en los
digitos correspondientes y luego se retomara este tema para abordarlo en mayor

profundidad.
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Séptimo y octavo digito, para indicar una secuencia de objetivos, con
independencia de los digitos anteriores. Estos dos digitos solo indican un nimero
de objetivo, en una secuencia de definicibn con independencia de Tema
Estratégico, Perspectiva, Niveles dentro de la Perspectiva y cadenas causales.
Al incorporar mas adelante el nUmero de cadena causal donde un mismo objetivo
se repite en diferentes cadenas, el séptimo y octavo digito permite verificar la
cantidad de objetivos que existen dentro del Mapa Estratégico y saber, ademas,

cuando estamos trabajando conceptualmente sobre un mismo objetivo.
Ejemplo de la estructura numérica del codigo:

Perspectiva Financiera

1.1.0.0.XX.01 = “incrementar la rentabilidad por accién de la empresa”.
1.1.1.0.XX.02 = Sostener e incrementar el FCF...

1.1.2.0.XX.03 = Gestionar el incremento de la rotacion del activo fijo.
1.1.1.1.XX.04 = Consolidar la solvencia financiera...

1.1.1.2.XX.05 = Disminuir nivel de costos...

1.1.1.3.XX.06 = Incrementar nivel de ingresos de la empresa

El ejemplo precedente sélo faltaria agregarle el primer digito alfabético
correspondiente al tema estratégico para el cual el objetivo contribuye. Con lo

cual la codificacién quedaria de la siguiente manera:

Tema Estratégico Crecimiento.

C.1.1.0.0.XX.01 = “incrementar la rentabilidad por accién de la empresa”.
C.1.1.1.0.XX.02 = Sostener e incrementar el FCF...

C.1.1.1.3.XX.06 = Incrementar nivel de ingresos de la empresa
C.2.1.0.0.XX.07= Fortalecimiento del Capital de Marca

C.2.2.0.0.XX.08= Mejora y Sostenimiento de la satisfaccion de los clientes

C.2.1.1.0.XX.10= Fortalecer red de distribuciéon y ampliar...”
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C.2.2.1.0.XX.11=Incrementar participacién en el mercado de GO...”
C.4.2.0.0.XX.18= Luchar contra la desigualdad, fomentando...”

Tema estratégico Productividad

P.1.1.2.0.XX.03= “Gestionar el incremento de la rotacion...”
P.1.1.1.1.XX.04= “Consolidar la solvencia financiera asegurando...”
P.1.1.1.2.XX.05= “Disminuir nivel de los costos mejorando la eficiencia...”
P.2.1.1.0.XX.10= Fortalecer red de distribucién y ampliar...”
P.3.1.0.0.XX.12= Mejorar la eficiencia en la utilizacion de las instalaciones
P.3.2.0.0.XX.13= Correcta evacuacion de Productos terminados
P.3.1.1.0.XX.16= Asegurar suministro permanente de Crudo
P.4.1.0.0.XX.17= “Mejorar infraestructura tecnoldgica hasta...”

Como se puede observar, en el caso de objetivos que contribuyen a méas
de un tema estratégico, la estructura numérica del codigo se repite y s6lo cambia
el primer digito alfabético que identifica el tema estratégico para el cual colabora.

Como seria el caso del objetivo “Fortalecer la Red de Distribucion y ampliar...”.

Siguiendo la légica, detallada, debe completarse toda la codificacién, de
manera que todos y cada uno de los objetivos del Mapa Estratégico cuenten con
su respectivo codigo de identificacién. Tal como se indica mas arriba se retoma,
seguidamente, la explicacién del quinto y sexto digito del codigo que se habia

reservado con “XX” a los fines didacticos para ayudar o facilitar la interpretacion:

Quinto y sexto digito numérico: identifica el nimero de la cadena causal
donde participa un determinado objetivo tomando en cuenta la secuencia y
numeracion utilizada en la tabla de relaciones causales, donde en la tercera
columna de la tabla mencionada se establece la union de dos o mas tramos
(relaciones causales) formando una cadena causal que permite unir dos o mas

objetivos, en una secuencia completa de relaciones causa-efecto, partiendo de
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objetivos de niveles inferiores enlazados o concatenados, hasta llegar al objetivo
n° 1, de la perspectiva financiera “Incrementar la rentabilidad por accién de la
empresa”’. Seguidamente se determinan los codigos teniendo en cuenta la
cadena causal, continuando con los ejemplos que se utilizaron con anterioridad

de la cadena n°ly lan°3:

- Cadenan®l

C.1.1.0.0.01.01- Incrementar rentabilidad por accion de la empresa
C.1.1.1.0.03.02- Sostener e incrementar el FCF (Free cash flow ) operacional
P.1.1.2.0.01.03- Gestionar el incremento de la rotacion del activo fijo operativo
P.3.1.0.0.01.12- Mejorar la eficiencia en la utilizacion de las instalaciones

P.4.1.0.0.01.17- Mejorar infraestructura tecnoldgica hasta alcanzar el maximo

puntaje en el indice de Madurez digital

- Cadenan°3
C.1.1.0.0.03.01- Incrementar rentabilidad por accién de la empresa

C.1.1.1.0.03.02- Sostener e incrementar el FCF (Free cash flow ) operacional
C.1.1.1.3.03.06- Incrementar nivel de ingresos de la empresa
C.2.2.0.0.03.08- Mejora y Sostenimiento de la satisfaccion de los clientes

S.3.3.0.0.03.14- Mejorar operaciones y el impacto de las mismas en el medio
ambiente y salud de las personas

S.4.3.0.0.03.19- Asegurar los RRHH para la operacién actual y futura

C.4.2.0.0.03.18- Luchar contra la desigualdad, fomentando la cultura y ambiente

laboral de diversidad e inclusion (D&l)

Como se puede observar, en los ejemplos anteriores, el quinto y sexto
digito numérico del cddigo identifica la cadena causal y permite vincular los
objetivos partiendo del objetivo principal (objetivo causado) en la perspectiva

financiera hasta llegar al ultimo objetivo de la cadena. Otra cuestion para tener

CPN ENRIQUE D. MENA 282



Trabajo de Aplicacion Profesional
Propuesta para una mejor Ejecucion de la Estrategia
Aplicacién en una empresa de la industria petrolera del Norte argentino

en cuenta es que los objetivos del Mapa Estratégico son siempre los mismos,
pero se los identifica con un coédigo diferente segun la cadena que se esta
analizando. Del ejemplo anterior, se visualiza que el objetivo “Incrementar
rentabilidad por accion de la empresa”, se identifica con el cédigo C.1.1.0.0.01.01
dentro de la cadena causal n° 1 pero idéntico objetivo tiene el codigo
C.1.1.0.0.03.01 cuando se analiza la cadena causal n°3. Lo mismo puede
suceder con el resto de los objetivos del Mapa Estratégico ya que tal como fue
explicado anteriormente las cadenas causales pueden compartir tramos o

relaciones causales de objetivos.

Los sucesivos y distintos componentes del codigo pueden distinguirse por
campos o columnas. De esa manera el usuario puede beneficiarse con
diferentes niveles de desagregacion de la informacion. Por ejemplo, podria filtrar
por cédigo de tema estratégico, por perspectiva, nivel de objetivo dentro de la
perspectiva, nimero de cadena causal, numero de objetivo, etc. Asi como
realizar cualquier tipo de célculo agregando o desagregando informacion de
acuerdo con los cédigos. Esta posibilidad mencionada no es factible con el
codigo completo. No obstante contar con un cédigo completo es absolutamente
necesario a la hora de identificar el objetivo dentro del Mapa Estratégico de
manera univoca. Para este caso, se ejemplifica mediante una propuesta de
Tabla de objetivos que cumple con las premisas mencionadas. Cabe aclarar que
la tabla de objetivos se encuentra ordenada por cadena causal, con lo cual se

observaran repeticiones de objetivos y sus respectivos codigos.
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Tabla 18: Resumen de objetivos

metas del Mapa Estratégico

. X A - J— i . Cadigo
Tema ) . Cod. Tema| Cod. Cod. Nivel 1 | C6d. Nivel 2 | Céd. Nivel 3 | Cdd. Cadena . Codigo .
L. Perspectiva Objetivos L. ) i . ) Nro Objetivo L objetivo Metas
Estratégico - S - estrategl': Perspectl": Perspectlv"' Perspectlv"v Perspectlv"v Causal - Objetivo 71 univoco = -
L. L. X.1.1.0.0.XX.01-Incrementar rentabilidad por accion de la Incrementar la Rentabilidad por accion en un 3%
Crecimiento | Financiera C 1 1 0 0 01 01 C.1.1.0.0.01.01|X.1.1.0.0.XX.01 L
empresa respecto al ultimo balance cerrado.
Mantener o Incrementar el Free Cash flow de la
Crecimiento | Financiera X.1.1.1.0.XX.02-Sostener e increr.nentar el FCF (Free cash ¢ " " " 0 o ® 11100002/ 1110302 compafiiaen un rang.o de variacion po.sitiva del 0% al
flow ) operacional 5% , que permita a la empresa libertad y
discrecionalidad para apoyar el crecimiento.
productividad | Financiera X.1.1.2.0.XX.03-Gestio'nar ?.I increme.nto de larotacion del p 1 " 2 0 o ® p112.00103 1.12.00008 Incrementar en un 5% r(.espe.c.to al aﬁo.anterior la
activo fijo operativo rotacion del activo fijo operativo
Procesos  (X.3.1.0.0.XX.12-Mejorar la eficiencia en la utilizacion de las Mejorar en un 5% respecto al afo anterior os ratios
Productividad | = [ ) y . . P 3 1 0 0 01 12 P.3.1.0.0.01.12(X.3.1.0.0.XX.12|  de eficiencia (tiempos perdidos, pérdidas de
Internos instalaciones
productos)
Crecimiento X4.LO0XX.17-Mejorar infraestructura tecnoldgica hasta Alcanzar en el afio la calificacion 2 en el indice de
Productividad o alcanzar el méximo puntaje en el indice de Madurez P 4 1 0 0 01 17 P.4.1.0.0.01.17|X.4.1.0.0.XX.17 .
y aprendizaje L madurez digital
digital
Fuente: Elaboracién propia
, i R - i , . Cadigo
Tema X L Cod.Tema| Cod. | Cod. Nivel 1 | Cod. Nivel 2 | Cod. Nivel3 | Cod. Cadena . Codigo .
L. Perspectiva Objetivos L. . i K . Nro Objetivo o objetivo Metas
Estratégico estratégi~|Perspecti~| Perspectiv>-| Perspectiv>-| Perspectiv> Causal Objetivo nivoco
v v v v v v v v v +|  univoco | v
X.1.1.0.0.XX.01-Incrementar rentabilidad por accién de la Incrementar la Rentabilidad por accion en un 3%
Crecimiento | Financiera P C 1 1 0 0 02 01 (.1.1.0.0.02.01|X.1.1.0.0.XX.01 . P ’
empresa respecto al tltimo balance cerrado.
Mantener o Incrementar el Free Cash flow de la
L. L X.1.1.1.0.XX.02-Sostener e incrementar el FCF (Free cash compaiia en un rango de variacion positiva del 0% al
Crecimiento | Financiera . C 1 1 1 0 02 02 C.1.1.1.0.02.02(X.1.1.1.0.XX.02 : ,
flow ) operacional 5% , que permita ala empresa libertad y
discrecionalidad para apoyar el crecimiento.
X.1.1.2.0.XX.03-Gestionar el incremento de la rotacion del Incrementar en un 5% respecto al afio anterior la
Productividad | Financiera o ) P 1 1 2 0 02 03 P.1.1.2.0.02.03(X.1.1.2.0.XX.03 B ’ . s N R
activo fijo operativo rotacion del activo fijo operativo
Procesos  (X.3.1.0.0.XX.12-Mejorar la eficiencia en la utilizacion de las Mejorar e un 5% respecto a afo anteiorlosratios
Productividad | = [ " g ) ) P 3 1 0 0 02 12 P.3.1.0.0.02.12(X.3.1.0.0.XX.12| de eficiencia (tiempos perdidos, pérdidas de
Internos instalaciones
productos)
Procesos Asegurar contractualmente el abastecimiento anual
Productividad X.3.1.1.0.XX.16-Asegurar suministro permanente de Crudo P 3 1 1 0 02 16 P.3.1.1.0.02.16|X.3.1.1.0.XX.16 §
Internos de crudo con el Proveedor XX S.A, YY S.AyZZS.A
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Codi
Tema , o Cod.Tema| Cod. | Cod. Nivel 1 | Cod.Nivel2 | Cod. Nivel3 | (Cod. Cadena » Cédigo e
.. Perspectiva Objetivos L. . ) i ) Nro Objetivo . objetivo Metas
Estratégico, _ . , |estratégi~~ Perspecti~|( Perspedtiv~ | Perspectiv~ | Perspectiv~ Causal ¥ .| Objetivo, univoco | .
crecimiento | Financiera X.11.0.0.XX.0%-Incrementar rentabilidad por accion de la ¢ 1 1 0 0 ® o 11000801 L10.050001 Incrementar la Rer!td.:lllda‘l poraccionen un 3%
empresa respectoal ultimo balance cerrado.
Mantener o Incrementar el Free Cash flow de la
X.11.1.0.XX.02-Soste i ntar el FCF (F h fi de variacio itiva del 0%al
Crecimiento | Financiera stenere incrementar el FCF Freesh | 1 1 1 0 [ @ |c111002.02{K111.0)02| CMPA"E €N N NGO CE VANACION pOSTIVA CETTAZ
flow ) operacional 5%, que permitaa la empresa libertady
discrecionalidad para apoyar el credmiento.
crecimiento | Financiera X.1.1.1.3.X)06-Incrementar nivel de ingresos de la ¢ 1 1 1 3 ® 0 € 1113.08.06 10 11130006 Increrr'enta‘.losingrt.aws enun 5% resp‘ecto al afio
empresa anterior medidos en moneda Dlar.
Mantener o incrementar en un 5% respecto al
X.22.0.0.XX.08-Mejora y Sostenimiento de la satisfacdd
Crecimiento | Clientes eloray Sostenmiemto defasatisiacaon | ¢ 2 2 0 0 [ 08 |C220002.08[X2200X008| ejericio anterior losindices de satisfaccion del
de los clientes .
diente
Disminuir por lo menos en un 50% la cantidad de
Sustentabilicad Procesos X.lls.ﬂ.ﬂxx.ld-Mej?rarop.erauones, yel impacto de las s 3 3 0 0 ® " §330.08.140330.000014 |!1c|dentt?s con.lwpacto enel medio ambiente y
Intemos | mismas en el medio ambiente y salud de las personas accidentes inhabilitantes sobre lasalud del personal
y terceros que operan en Refinor
Crecimiento X.4.2,0.0XX.18-Luchar contra la desigualdad, fomentando Contrataren el afio por lo menos |a cantidad de
Crecimiento aprendizaie laculturay ambiente laboral de diversidad e inclusion [ 4 2 0 0 03 18 (.4.20.0.03.18X.4.2.0.0.XX.18|mujeres equivalentes al 5% del total de lanomina de
yaprendiza) (&) Refinor,
Mantener el 100% del capital humano en los puestos
Sustentabilicad Creclmu?nt.o X.4.3.0.0XX.19-Asegurar los RRHH para |a operadién actual s 1 3 0 0 ® " §.430.0,8.190430.000(15 .dmlflcad?? como criticos. En :asold.e bajas, lograr la
yaprendizaje yfutura incorporacion de un reemplazo calificado en un plazo
no mayor a 3 meses.
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, , - o - , . Cadigo
Tema . " Cod.Tema| Cod. | Cod. Nivel 1 [ Cod. Nivel 2 | Cod. Nivel3 | Cdd. Cadena - Cadigo )
L Perspectiva Objetivos L. . . . . Nro Objetivo o objetivo Metas
Estratégico estratégie~|Perspecti>| Perspectiv>-{ Perspectiv>-| Perspectiv Causal Objetivo ,
v v T A v Al A T ‘T T v unlvoco v v
. . X.1.1.0.0.XX.01-Incrementar rentabilidad por accion de la Incrementar la Rentabilidad por accion en un 3%
Crecimiento | Financiera C 1 1 0 0 04 01 (.1.1.0.0.04.01(X.1.1.0.0.XX.01 -
empresa respecto al ultimo halance cerrado.
Mantener o Incrementar el Free Cash flow de la
. o X.1.1.1.0.XX.02-Sostener e incrementar el FCF (Free cash compafiia en un rango de variacion positiva del 0% al
Crecimiento | Financiera . C 1 1 1 0 04 02 (.1.1,1.0,04.02(X.1.1.1.0.XX.02 . .
flow ) operacional 5%, que permitaala empresa libertad y
discrecionalidad para apoyar el crecimiento.
. . X.1.1.1.3.XX.06-Incrementar nivel de ingresos de la Incrementar los ingresos en un 5% respecto al afio
Crecimiento | Financiera c 1 1 1 3 04 06 (.1.1.1.3.04.06|X.1.0.1.3.XX.06 . i .
empresa anterior medidos en moneda Dolar.
X.2.2.0.0.XX.08-Mejora y Sostenimiento de la satisfaccion Mantener oincementaren un 3% especto
Crecimiento | Clientes | ' ory . C 2 2 0 0 04 08 (.2.2.0.0.04.08|X.2.2.0.0.XX.08|  ejercicio anterior los indices de satisfaccion del
de los clientes i
cliente
Disminuir por lo menos en un 50% la cantidad de
. Procesos | X.3.3.0.0.XX.14-Mejorar operaciones, y el impacto de las incidentes con impacto en el medio ambiente y
Sustentabilidad . o S 3 3 0 0 04 14 $.33.00.04.14]X33.00X.14f -
Internos | mismas en el medio ambiente y salud de las personas accidentes inhabilitantes sobre la salud del personal
y terceros que operan en Refinor
Crecimiento |  X.4.4.0.0.XX.20-Crecer y mejorar todos los afios en las Mejorar todos los afios la calificacion total obtenida
Sustentabilidad | Yl 5 4 4 0 0 o 0 [S44000420[KA400KK2] 200
y aprendizaje pautas ESG por laempresa en el Set de indicadores ESG
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Codigo
Tema . . Cod.Tema| Cod. Cod. Nivel 1 | Cod. Nivel 2 | Céd. Nivel 3 | Cdd. Cadena L Codigo ) |'g
L. Perspectiva Objetivos L. ) i . ) Nro Objetivo . objetivo Metas
Estratégico - S - estrategl': Perspectl": Perspectlv"' Perspectlv"v Perspeo:tlv"v Causal - Objetivo - univoco[® -
X.1.1.0.0.XX.01-1 t tabilidad ionde | I tar la Rentabilidad io 3%
Crecimiento | Financiera ncrementar rentabilidad por accion de la c 1 1 0 0 ® o €.1.1,0.0.05.011%1.1.0.000.01 ncrementar la en’ a. ilidad por accion en un 3%
empresa respecto al Ultimo balance cerrado.
Mantener o Incrementar el Free Cash flow de la
. L. X.1.1.1.0.XX.02-Sostener e incrementar el FCF (Free cash compaiiia en un rango de variacion positiva del 0% al
Crecimiento | Financiera R C 1 1 1 0 05 02 C.1.1.1.0.05.02|X.1.1.1.0.XX.02 ] )
flow ) operacional 5% , que permita ala empresa libertad y
discrecionalidad para apoyar el crecimiento.
X.1.1.1.3.XX.06-1 tar nivel de i del. I tar los i 5% cto al afi
Crecimiento | Financiera nerementar nivel de ingresos de 1a C 1 1 1 3 0 06 C1113.05.06|X.11L3XK.06| Toerar (05 Ingresos enun 3 respectodl ano
empresa anterior medidos en moneda Délar.
X.2.2.0.0.XX.08-Mejora y Sostenimiento de la satisfaccion Mantener o incrementar en un 5% respecto al
Crecimiento Clientes | ) loray ) C 2 2 0 0 05 08 (€.2.2.0.0.05.08(X.2.2.0.0.XX.08| ejercicio anterior los indices de satisfaccion del
de los clientes i
cliente
Disminuir por lo menos en un 50% la cantidad de
sustentabilidad Procesos X.3..3.0.0.XX.14-Mej(.Jrar op.eraciones, y el impacto de las s 3 3 0 0 ® " 6.33.00.05.141 3.3.0.0.0 14 i.ncidente.s con.i.mpacto en el medio ambiente y
Internos mismas en el medio ambiente y salud de las personas accidentes inhabilitantes sobre la salud del personal
y terceros que operan en Refinor
Crecimiento X4L0.0.XX17-Mejorar infraestructura tecnoldgica hasta Alcanzar en el afio la calificacién 2 en el indice de
Productividad o alcanzar el méaximo puntaje en el indice de Madurez P 4 1 0 0 05 17 P.4.1.0.0.05.17|X.4.1.0.0.XX.17 .
y aprendizaje L madurez digital
digital
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Codigo
Tema R - Cod. Tema| Cod. Cad. Nivel 1 | C6d. Nivel 2 | Cod. Nivel 3 | Cd. Cadena L Codigo i |.g
L. Perspectiva Objetivos L. . ] i i Nro Objetivo . objetivo Metas
Estratégico - - - estrategl’: Perspectl": Perspectw’v Perspectw’v Perspectlvi Causal . Objetivo B P -
L. L. X.1.1.0.0.XX.01-Incrementar rentabilidad por accion de la Incrementar la Rentabilidad por accion en un 3%
Crecimiento | Financiera C 1 1 0 0 06 01 (.1.1.0.0.06.01|X.1.1.0.0.XX.01 .
empresa respecto al tltimo balance cerrado.
Mantener o Incrementar el Free Cash flow de la
L . X.1.1.1.0.XX.02-Sostener e incrementar el FCF (Free cash compafiia en un rango de variacion positiva del 0% al
Crecimiento | Financiera R C 1 1 1 0 06 02 C.1.1.1.0.06.02|X.1.1.1.0.XX.02, ) )
flow ) operacional 5%, que permita ala empresa libertad y
discrecionalidad para apoyar el crecimiento.
L L. X.1.1.1.3.XX.06-Incrementar nivel de ingresos de la Incrementar los ingresos en un 5% respecto al afio
Crecimiento | Financiera C 1 1 1 3 06 06 C.1.1.1.3.06.06|X.1.1.1.3.XX.06 . i j
empresa anterior medidos en moneda Dlar.
X.2.2.0.0.XX.08-Mejora y Sostenimiento de la satisfaccion Mantener o incrementar en un 5% respectoal
Crecimiento Clientes | ) foray i C 2 2 0 0 06 08 €.2.2.0.0.06.08(X.2.2.0.0.XX.08| ejercicio anterior los indices de satisfaccion del
de los clientes )
cliente
Crecimiento Clientes X.2.2.1.0.XX.11-Incrementar participacion en el mercado ¢ 2 2 1 0 % 1 €221.0.06111% 2.2 1.0.XX 11 Incrementar el 5% de Market share en el mercado
de GO de GO
, i - - - } - Codigo
Tema . . Cod.Tema| Cod. | Cod. Nivel1 | Cod. Nivel 2 | Cod. Nivel3 | Cad. Cadena L Cadigo .
L. Perspectiva Objetivos L. i . . . Nro Objetivo . objetivo Metas
Estratégico estratégi~~|Perspectir~| Perspectiv>-{ Perspectiv>-| Perspectiv> Causal Objetivo univoco
. L X.1.1.0.0.XX.01-Incrementar rentabilidad por accion de la Incrementar la Rentabilidad por accion en un 3%
Crecimiento | Financiera C 1 1 0 0 07 01 (.1.1.0.0.07.01|X.1.1.0.0.XX.01 e
empresa respecto al Gltimo balance cerrado.
. L X.1.1.1.3.XX.06-Incrementar nivel de ingresos de la Incrementar los ingresos en un 5% respecto al afio
Crecimiento | Financiera C 1 1 1 3 07 06 €.1.1.1.3.07.06(X.1.1.1.3.XX.06| ) ) i
empresa anterior medidos en moneda Délar.
Incrementar el 0,5% el corte de etanol respecto al
Sustentabilidad | Clientes | X.2.3.0.0.XX.09-Progresivo aumento del Mix Nafta-Etanol S 2 3 0 0 07 09 $.2.3.0.0.07.09|X.2.3.0.0.XX.09 e ) P
ejercicio anterior
Aumentar en un 0,5% el corte de bioetanol en los
h X.3.4.0.0.XX.15-Apoyar produccion de bioetanol en el NOA combustibles liquidos refinados por laempresa
rocesos
Sustentabilidad Intemos con base ala cafia de azucar y respetando los mix de S 3 4 0 0 07 15 $.3.4.0.0.07.15(X.3.4.0.0.XX.15| durante el ejercicio. Incrementando como minimo el
limites legales. mismo porcentaje todos los afios hasta alcanzar el
limite legal.
.. | Crecimiento| X.4.4.0.0.XX.20-Crecer y mejorar todos los afios en las Mejorar todos los afios la calificacion total obtenida
Sustentabilidad . S 4 4 0 0 07 20 $.4.4,0.0.07.20|X.4.4.0.0.XX.20 L
y aprendizaje pautas ESG por laempresa en el Set de indicadores ESG
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Codi
Tema ) o C6d.Tema| C6d. | C6d.Nivel1 | Céd. Nivel 2 | Cod. Nivel3 | C4d. Cadena o Cédigo o0IEo
L. Perspectiva Objetivos L. . . 3 ) Nro Objetivo . objetivo Metas
Estratégico gic~|Perspecti»=| Perspectiv>-| Perspectiv>-| Perspectiv> Causal Objetivo .
- - - - - - - - E{ - +| univoco |+ -
.1.1.0.0.XX.01-I il i0 | | | ili i6
Crecimiento | Financiera X.1.1.0.0.XX.01-Incrementar rentabilidad por accion de la ¢ 1 L 0 0 08 o €.1.1.0.0.08.01% 1100001 ncrementar la Ren’ta'bl idad por accion en un 3%
empresa respecto al ultimo balance cerrado.
Mantener o Incrementar el Free Cash flow de la
Crecimiento | Financiera X.1.1.1.0.XX.02-Sostener e |ncre|?1entarel FCF (Free cash ¢ 1 L 1 0 08 02 €11.1.0.08.02/x 1.1.1.0.%x gp| COMP2Aa €N U rang'o de variacion po'smva del 0% al
flow ) operacional 5% , que permita a la empresa libertad y
discrecionalidad para apoyar el crecimi
productividad | Financiera X.1.1.1.2.XX.05-D'is'minfjir nivel de los ?ostos mejorando la p 1 L 1 2 08 - P.1.1.1.2.08.05 % 1.1.1.2.00005 Disminuire'n un 5% !a eficlie.ncia de los costos
eficiencia de las operaciones operativos segun el dltimo balance.
Mejorar los niveles de efectividad en la evacuacion
Productividad Procesos X.3.2.0.0.XX.1}Correcta.evacuaclon de Productos P 3 2 0 0 08 3 P3.200.08.13% 320000013 de los productos te'rn.1|nados en'las t’ermlnal.es hasta
Internos terminados el 31/12/2021 (Depésitos en Refineria, Estaciones de
Bombeo y Plantas de Despacho)
Procesos A -actual | abastecimi al
Productividad | o0 |X.3.1.10.XX.16-Asegurar suministro per deCrudo| P 3 1 1 0 08 16 P.3.1.1.0.08.16/X.3.1.L0XX.16] " eurar conr © anu
Internos de crudo con el Proveedor XX S.A, YY S.AyZZS.A
, ) . - - i - Cédigo
Tema . . Cod.Tema| Cod. | Cod.Nivel 1 | Cod. Nivel 2 | Cod. Nivel 3 |  Cd. Cadena . Codigo L
L. Perspectiva Objetivos L. X X X ) Nro Objetivo L objetivo Metas
Estratégico estratégic~|Perspectir>{ Perspectiv>-| Perspectiv>-| Perspectiv> Causal Objetivo ,
v - v v v - - v - «|  univoco |~ -
X.1.1.0.0.XX.01-Incrementar rentabilidad por accion de la Incrementar la Rentabilidad por accion en un 3%
Crecimiento | Financiera : C 1 1 0 [1} 09 01 €.1.1.0.0.09.01(X.1.1.0.0.XX.01 o P ’
empresa respecto al Ultimo balance cerrado.
Mantener o Incrementar el Free Cash flow de la
X.1.1.1.0.XX.02-Sostener e incrementar el FCF (Free cash compaiiia en un rango de variacion positiva del 0% al
Crecimiento | Financiera , ( c 1 1 1 0 ® ) €1110.09.02[x.1.1.1.0xx.02) " ¥ po '
flow ) operacional 5% , que permita ala empresa libertad y
discrecionalidad para apoyar el crecimiento.
X.1.1.1.2.XX.05-Disminuir nivel de los costos mejorando la Disminuir en un 5% la eficiencia de los costos
Productividad | Financiera .. . ! P 1 1 1 2 09 05 P.1.1.1.2.09.05|X.1.1.1.2.XX.05 ) L
eficiencia de las operaciones operativos segun el dltimo balance.
Procesos  [X.3.1.0.0.XX.12-Mejorar la eficiencia en la utilizacidn de las Mejorar en un 5% respecto al afio anteriorlos atios
Productividad | . [ ) ! ) R P 3 1 0 0 09 12 P.3.1.0.0.09.12(X.3.1.0.0.XX.12|  de eficiencia (tiempos perdidos, pérdidas de
Internos instalaciones
productos)
. Procesos L. Asegurar contractualmente el abastecimiento anual
Productividad X.3.1.1.0.XX.16-Asegurar suministro permanente de Crudo P 3 1 1 0 09 16 P.3.1.1.0.09.16(X.3.1.1.0.XX. 16|
Internos de crudo con el Proveedor XX S.A, YY S.AyZZS.A
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Cddigo
Tema ) - Cdd.Tema| Cod. | Cod. Nivel 1 | Cod. Nivel 2 | Cod. Nivel 3 | Cod. Cadena - Cddigo . g
L Perspectiva Objetivos . i i K . Nro Objetivo o objetivo Metas
Estratégico - - - estrategr: Perspectl": Perspec’tlv"v Perspectlv: Perspectlv"' Causal - Objetivo = -
X.1.1.0.0.XX.01-I tar rentabilidad ion de | | tar |a Rentabilidad i0 3%
Crecimiento | Finandiera ncrementar rentabilidad por accion de la c . . 0 0 10 ol 11001001 1100x001 ncrementar la en, a' ilidad por accion en un 3%
empresa respecto al ultimo balance cerrado.
Mantener o Incrementar el Free Cash flow de la
Crecimiento | Financiera X.1.1.1.0.XX.02-Sostener e |ncrerT1entareI FCF (Free cash c 1 1 1 0 1 @ 1110100111000 compaiiia en un rangf: de variacion po.smva del 0%al
flow ) operacional 5% , que permita alaempresa libertad y
discrecionalidad para apoyar el crecimiento.
X.1.1.1.3.XX.06-Incrementar nivel de ingresos de la Incrementar los ingresos en un 5% respecto al afio
Crecimiento | Financiera : c 1 1 1 3 10 06  [C11131006[X1113XK06 osinere oresp
empresa anterior medidos en moneda Ddlar.
Incrementar en un 5% respecto al ejercicio anterior
Crecimiento | Clientes X.2.1.0.0.XX.07-Fortalecimiento del capital de marca C 2 1 0 0 10 07 €.2.1.0.0.10.07(X.2.1.0.0.XX.07|  inversiones en campafias de marketing sobre
posicionamiento de marca
productividad | Clientes X.2.1.1.0.XX.10-Fort'aIecer red de distribucion y ampliar el p 2 1 1 0 1 1 P211.040.102LL0XK.10 Sumar al menos 3 nuevos operadores en el ejercicio
niimero de operadores anual.
X.2.1.1.0.XX.10-Fortalecer red de distribucion y ampliar el Sumar al menos 3 nuevos operadores en el ejercicio
Crecimiento | Clientes , yamp c 2 1 1 0 10 0 |C21101010/X2110XX10 P y
niimero de operadores anual.
. X.4.1.0.0.XX.17-Mejorar infraestructura tecnoldgica hasta . — L
. Crecimiento L. i L Alcanzar en el afio la calificacién 2 en el indice de
Productividad .| alcanzar el maximo puntaje en el indice de Madurez P 4 1 0 0 10 17 P.4.1.0.0.10.17(X.4.1.0.0.XX.17 o
y aprendizaje . madurez digital
digital
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Cddigo
Tema . . Cod.Tema| Cod. | Cod. Nivel 1 | Cod. Nivel 2 | Cod. Nivel3 | Cod. Cadena L Cadigo . g
L. Perspectiva Objetivos L. . K K . Nro Objetivo o objetivo Metas
Estratégico . . . estrateglf: Perspectl": Perspectw*' Perspectlv: Perspectnv*v Causal - Objetivo m .
X.1.1.0.0.XX.01-Incrementar rentabilidad por accion de la Incrementar la Rentabilidad por accion en un 3%
Crecimiento | Financiera Hicadporacd c 1 1 0 0 1 0 |c11001101{X1100XK01 nanlidad poraccion enun 3%
empresa respecto al tltimo balance cerrado.
Mantener o Incrementar el Free Cash flow de la
. . X.1.1.1.0.XX.02-Sostener e incrementar el FCF (Free cash compariia en un rango de variacion positiva del 0% al
Crecimiento | Financiera . C 1 1 1 0 u 02 C.11.1.0.11.02(X.1.1.1.0.XX.02 . .
flow ) operacional 5%, que permitaala empresalibertad y
discrecionalidad para apoyar el crecimiento.
Mantener como minimo el actual indicador de
X.1.1.1.1.XX.04-Consolidar la solvencia financiera solvencia financiera, ademds lograr mantener los
Productividad | Financiera aarfasoenciainanc p 1 1 1 1 1 0 [PLLLLIL04X1L11xn 04 OV nanciera, ademds ograr man
asegurando las fuentes de financiamiento mismos niveles de lineas de crédito calificadas con
los Bancos de plaza
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El Cuadro de Mando Integral Estratégico (CMI o BSC)

Una vez construido el Mapa Estratégico, con todos sus componentes y
disefiada la tabla de objetivos de la pagina precedente, se estara en condiciones
de construir el resto de las herramientas administrativas del sistema de gestion
estratégico, donde el Cuadro de Mando Integral es una pieza fundamental de la

estructura.

Para el disefio del Cuadro de Mando Integral es necesario utilizar como
base la tabla de objetivos, util en el disefio de las dos tablas adicionales que
ayudaran a alimentar con informacién el CMI, y que ademas permitiran el
seguimiento administrativo de objetivos, metas, indicadores, etc. Esta gestion
deberia estar a cargo de la oficina de gestidn estratégica o de una persona
especifica 0 equipo que se ocupe de esta tarea (esto se desarrollara mas
adelante), por ahora avanzaremos en la elaboracién del Cuadro de Mando

Integral y la de seguimiento de actividades.

En esta tabla denominada, Cuadro de Mando Integral o, en adelante, CMI
0 BSC por sus siglas en espafiol e inglés, respectivamente. Se deben definir y
vincular los indicadores que permitiran medir el desempefio de la empresa en
cuanto al avance o grado de cumplimiento de las metas definidas por la alta
gerencia. Es decir, esta tabla tendra diversos campos (o también llamadas
columnas de la tabla) que permitan la vinculacién de datos y al mismo tiempo
desagregar nivel de informacién. Las tablas siempre deben construirse a la
medida y necesidad de la empresa, de acuerdo con el nivel de agregacién o
desagregacion informativa sobre el que se desea trabajar. No obstante, en el

presente trabajo se proponen algunos campos minimos deseables.

A continuacion, se explica los campos de la tabla, con la finalidad de cada

uno y las férmulas utilizadas (para aquellos campos calculados).

Si bien, para el desarrollo de todo el sistema propuesto se utiliza como
herramienta el programa Excel de Microsoft, cabe aclarar que todo lo trabajado
puede hacerse utilizando sistemas informaticos de ERP o cualquier programa

cuyo objetivo principal sea el manejo o administracion de bases de datos.
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El CMI que se propone posee la siguiente informacion:

Tabla 19: Estructura de la tabla CMI

CANROS 0 0F INFORMAGON

Cad.Objeia Do vincuzdo de Iz 2l dz objdhs
ndicadar ndcador seleccionadd para contmlarla pestionsobe [ me

Unidad medida Uriidad de mexfida ded indicador

Fommula indicador Explia k2 forma de caloulo ded indcador

Targtdle Es el vahoral que debertz Negare indiczdor segin las dfinidones de 2 mez

nicizfva Enunz palahe sedefine bz intendidn sobe o indicador | manienes valor, disminuir o intremesizs
Vador acthiel Indicador Es el vallor ded indicador d mamenfo ded contml o evision

Valoranteriorindicador | Vallor del indhcadar en pesioda de andlisis antesior

Vzhor o anteriorde] indiczdar |Valorque alcannd &l indicedor el afo pecedente
Sentfom Parnie visuz Tar @pdamente siun indcador 2 @lcanmadn bos weloms definidos pee comsidemse e acanm [z mez esBhled:
Responszhle Metz £s el mspomsatlede aloarmar [z et enbos Sempos especrados pore! Comie de estetega |penemimente defidis 2 el Garenci)

Resporsable fsaciad |5 definen bos resparsables asodadas pam alcamar une metz que encede 2 undrez espedfice de e oganizacion

Fuente: Elaboracion propia

El primer campo de la tabla CMI denominada “Cod. Objetivo” esta
vinculado o linkeado a la tabla de objetivos. Esto permite vincular los diversos
indicadores con su correspondiente objetivo dentro de la tabla del mismo
nombre, que a su vez deriva del Mapa Estratégico. Aqui como codigo de objetivo
se mostrara la porcién del cédigo que identifica, en forma univoca, al objetivo,
reemplazando con X, el campo de Tema Estratégico y con XX el campo de

Cadena Causal.
El resto de los campos de la tabla CMI tienen la siguiente finalidad:

- Indicador: El indicador seleccionado debe permitir medir
adecuadamente la gestion de la organizacion para alcanzar una
determinada meta. Debe ser sencillo y facilmente comprensible por
todos los integrantes de la empresa.

- Unidad de medida: permite al lector de la informacién comprender el
contexto del niamero que muestra el indicador. Comprender si la

medida se refiere a pesos, dolares, cantidades, porcentajes, etc.
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Formula del indicador: Debe explicitarse en este campo de la manera
mas sencilla posible, la forma de calculo del indicador, pueden ser
ratios, razones, numeros enteros, etc.

Target Meta: Es el valor al que deberia llegar el indicador segun las
definiciones enunciadas en el objetivo y meta.

Iniciativa: También se utiliza para dar contexto a lo que busca la
organizacion de un determinado indicador. Responde brevemente al
interrogante ¢,qué valor desea conseguir la empresa en un determinado
indicador para lograr acercarse a la meta vinculada? Esta pregunta se
responde dentro de la tabla con alguna de las tres alternativas:
“Mantener”, “Disminuir” o “Incrementar”.

Valor actual del indicador: es el valor que alcanzé el indicador a la fecha
de analisis. Por ejemplo, si se trata de una revision trimestral es el valor
del indicador al 31/03/20XX. Es importante aclarar que a la hora de la
presentacion de informacion al Comité de Estrategia se debe
acompanfar al Mapa Estratégico y CMI un andlisis de tendencias de los
indicadores, ya que si estamos analizando el primer trimestre de un
indicador con meta anual, probablemente, ain no se haya alcanzado
el target deseado pero quizas los valores sean positivos desde el punto
de vista tendencial, ya que a pesar de estar por debajo del target
podrian ser valores auspiciosos para un primer trimestre comparado
con los alcanzados en igual trimestre del afio anterior.

Valor anterior del indicador: es interesante contar visualmente con la
informacion del daltimo valor disponible para un indicador, esto ademas
de ser una buena referencia puede utilizarse para calcular un nuevo
target segun lo que se establezca a nivel de meta para un determinado
objetivo. Asi, por ejemplo: la organizacion podria tener como meta
incrementar un 5% los ingresos respecto al ultimo indicador anual. Con
lo cual podria calcularse simplemente multiplicando al valor del daltimo

indicador anual por (x 1,05) para llegar al nuevo target.

CPN ENRIQUE D. MENA 294



Trabajo de Aplicacion Profesional
Propuesta para una mejor Ejecucion de la Estrategia
Aplicacién en una empresa de la industria petrolera del Norte argentino

- Valor Afio Anterior: Al igual que el campo “valor anterior del indicador”
puede resultar Gtil también contar con la referencia del valor que
alcanzé el indicador el afio precedente. Esto permite al analista
dimensionar rapidamente si el campo “valor actual” muestra valores
consistentes. Ya que siempre existe la posibilidad de un error de calculo
o de preparacién de la informacion.

- Semaforo: Permite visualizar rapidamente si el valor actual alcanza o
no el target-meta propuesto. Con solo dos colores (verde y rojo), el
semaforo facilita detectar visualmente de una manera veloz si el target-
meta fue alcanzado o incluso mejorado, con el color verde si lo hizo y
rojo cuando aun no lo hizo.

El calculo dependeré de la iniciativa prevista para el indicador, asi por
ejemplo, si la iniciativa es “incrementar”, entonces si el valor alcanza el
target-meta o lo supera, el semaforo dara un color verde. Si la iniciativa
era “disminuir’, entonces si el valor actual alcanza el target-meta o
incluso si es menor al propuesto, entonces el seméaforo serd también
de color verde. Finalmente, si la iniciativa es “mantener”, el semaforo
sélo sera verde cuando exista igualdad entre el valor actual y el target-
meta. Todos aquellos valores diferentes a los indicados,
precedentemente, para cada iniciativa tendran un color de seméforo
rojo. A continuacion, se presenta una férmula l6gica con la propuesta

para la columna Seméaforo:
=+SI.CONJUNTO(H2="Incrementar";SI(I12>=G2;1;0);H2="Mantener";S
1(12=G2;1;0);H2="Disminuir";SI(12<=G2;1;0))

La férmula anterior se complementa con un formato condicional para la
celda, donde se debe aplicar el icono semaforo verde si el valor de la

celda es “1” y rojo cuando el valor es “0”.
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De esta manera el seméforo queda activado y funciona de acuerdo con
las iniciativas, targets-metas y valores actuales incorporados en la tabla

de seguimiento de indicadores.

- Responsable Meta: En este campo queda definido el responsable que
debe responder sobre las gestiones que se hicieron para alcanzar una
determinada meta definida en el Comité de estrategia.

- Responsable asociado: Muchas veces las metas organizacionales
pueden exceder la gestion de un solo sector y por ende de un solo
responsable. En este campo se definen otros responsables que deben
colaborar con el responsable principal del meta definido en el campo
anterior. Estos responsables no actuan como coordinadores de la meta
(tarea asignada al responsable de la meta) aunque son igualmente

responsables de lograr su cumplimiento.

Definicion de indicadores para cada objetivo

Dentro del CMI debe definirse un indicador y la respectiva férmula o
medicion de todos y cada uno de los objetivos. Una cuestién que debe tenerse
en cuenta es que para cada objetivo debe existir un indicador o medida,
generalmente son ratios o relaciones, pero también pueden ser medidas
absolutas o incluso una mencién de caracter cualitativo. Preferiblemente los
indicadores deben ser cuantitativos porque eliminan cualquier tipo de

componente subjetivo, ademas de facilitar la medicion y seguimiento.

A continuacidn, se debe elegir de manera razonada el indicador que mejor
explique o colabore en la medicion de la gestion de la empresa para alcanzar el

objetivo vinculado.

Si bien son muchos los indicadores que pueden seleccionarse para cada

objetivo, la propuesta del trabajo es la correspondiente a la tabla 20:
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Tabla 20: Detalle de Indicadores para cada Objetivo del CMI

Objetivo

Cod. Objetivo Indicador

Formulaindicador

Incrementar rentabilidad por accion de la empresa

X.1.1.0.0.XX.01 Margen EBITDA

EBITDA/ Ventas

Sostener e incrementar el FCF (Free cash flow )
operacional

Free Cash Flow en USD segtin Balance

X.1.1.1.0.XX.02 ) .
financiero

EBITDA —Imp. a las Gcias sobre
financiacion — A Inversion en Wolking
capital —A CAPEX

Gestionar el incremento de la rotacion del activo fijo

) X.1.1.2.0.XX.03 | Rotacién del activo operativo neto Ventas / activo total operativo neto
operativo
Consolidar la solvencia financiera asegurando las | ) Pasivo Total segun balance / Patrimonio
. . X.1.1.1.1.XX.04 Indice de endeudamiento .
fuentes de financiamiento Neto segun balance
o . . . Monto en USD del costo operativo segtin
Disminuir nivel de los costos mejorando la eficiencia Costos operativos sobre M3 de ,
) X.1.1.1.2.XX.05 . balance / M3 de Petréleo Crudo
de las operaciones Petréleo crudo procesado
procesado
Total de Ingresos en USD segtin Balance
Incrementar nivel de ingresos de la empresa X.1.1.1.3.XX.06 Variacion Neta de los ingresos actual / Total de Ingresos en USD seglin
Balance periodo anterior
. ) Ratio de Inversiones en Monto total en USD de gastos en
Fortalecimiento del capital de marca X.2.1.0.0.XX.07 . .
fortalecimiento de marca marketing / Ventas en USD
Mejoray Sostenimiento de la satisfaccion de los X2.2.0.0.00.08 Calificacion de encuesta de Puntaje promedio de calificacion de las

clientes

satisfaccion del cliente

encuentas de satisfaccion del cliente

Progresivo aumento del Mix Nafta-Etanol

Porcentaje de corte de etanol en los

X.2.3.0.0.XX.09
combustibles liquidos

(Volumen de etanol por cada M3 (metro
cubico) de Nafta / un M3 de Nafta) x 100

Fortalecer red de distribucion y ampliar el nimero de
operadores

Cantidad de nuevos operadores

X.2.1.1.0XX.10 Adheridos con Bandera Refinor en el

Cantidad de nuevos operadores
adheridos a bandera Refinor

(Ventas de Gasoil de Refinor en su
mercado /Total de Ventas estimadas en

Incrementar participacion en el mercado de GO X.2.2.1.0.XX.11 Market Share GO )
su mercado incluyendo
competidores)*100
Mejorar la eficiencia en la utilizacién de las ) L L, Volumen Refinado (Producido) / Horas
X.3.1.0.0.XX.12 Ratios de eficiencia de Refineria

instalaciones

de trabajo de Refineria

Correcta evacuacion de Productos terminados

Ratio de efectividad de evacuacion de
productos terminados en (Depdsitos
de Refineria -Estaciones de bombeo-

Plantas de despacho)

X.3.2.0.0.XX.13

Existencia Final de Productos
terminados reales (M3) / Existencia Final
de Productos terminados teérico (M3)

Mejorar operaciones, y el impacto de las mismas en
el medio ambiente y salud de las personas

Cantidad de incidentes con impacto en
el medioambiente o salud de las
personas

X.3.3.0.0.XX.14

Cantidad de incidentes con impacto en
el medioambiente o salud de las
personas

Apoyar produccion de bioetanol en el NOA con base a
la cafia de azucar y respetando los mix de limites
legales.

Nivel de corte de bioetanol (derivado
de cafia de aztcar) en los combustibles
liquidos

X.3.4.0.0.XX.15

(Volumen de bioetanol derivado de cafia
de azucar por cada M3 (metro ctbico) de
Nafta / un M3 de Nafta) x 100

Ratio de efectividad de volumen de

Volumen asegurado /Volumen

Asegurar suministro permanente de Crudo X.3.1.1.0.XX.16 requerido para la produccién
crudo asegurado - .
presupuestada del préximo periodo
. . - Nivel obtenido en el estudio sobre
Mejorar infraestructura tecnoldgica hasta alcanzar el . . . . ..
L. ) L. . X.4.1.0.0.XX.17 Indice de Madurez digital madurez digital / Nivel maximo en la
maximo puntaje en el indice de Madurez digital e o .
calificacion de madurez digital
Luchar contra la desigualdad, fomentando la culturay . ., ) Cantidad de mujeres en lanémina /
A ) . . ., X.4.2.0.0.XX.18 | Indice de contratacion de mujeres L.
ambiente laboral de diversidad e inclusion (D&I) Total de la némina de la empresa
Cantidad de puestos criticos ocupados/
Asegurar los RRHH para la operacion actual y futura | X.4.3.0.0.XX.19 | Ratio de ocupacién de puestos criticos Cantidad total de puestos criticos

relevados

Crecer y mejorar todos los afios en las pautas ESG

X.4.4.0.0.XX.20 | Indice de cumplimiento de Pautas ESG

Cantidad de puntos conseguidos sobre
total de pautas definidas en Set de
indicadores ESG

Fuente: Elaboracién propia

CPN ENRIQUE D. MENA

297




TRABAJO DE APLICACION PROFESIONAL
Propuesta para una mejor ejecucion de la Estrategia
Aplicacion en una empresa de la industria petrolera del Norte argentino

Margen Ebitda:

Perspectiva Objetivo Cod. Objetivo Indicador Formula indicador

Financiera Incrementar rentabilidad por accion de la empresa X.1.1.0.0.XX.01 | Margen EBITDA | EBITDA/ Ventas

Objetivo: Incrementar rentabilidad por accion de la empresa
Cod. Objetivo: X.1.1.0.0.XX.01

Indicador: Margen EBITDA

Unidad de medida: Tanto por uno

Formula: EBITDA / Ventas

Explicacion: ElI EBITDA probablemente sea uno de los indicadores que mas aproximan al analista de la informacion al resultado de
un negocio dado un determinado periodo de tiempo. Ya que permiten observar dentro del Estado de Resultados (EERR) el resultado
generado por el negocio sin considerar la estructura de financiamiento (intereses financieros), estructura impositiva (impuesto a
las ganancias) y sin contemplar resultados que surgen de la aplicacion de normas de valuacion contable (amortizaciones y
depreciaciones). Por lo tanto, al medir el EBITDA en cierta manera podemos visualizar como impactaron todas las decisiones
estratégicas que se tomaron sobre el negocio. Dicho de otra manera, es un excelente parametro para conocer si la estrategia se

ejecutd de manera exitosa. Objetivo central del presente trabajo.

¢, Qué es el EBITDA?
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El EBITDA* es un indicador financiero (acrénimo de los términos en inglés Earnings Before Interest Taxes Depreciation and
Amortization) que muestra el beneficio de una empresa antes de restar los intereses que tienes que pagar por la deuda contraida,

los impuestos propios del negocio, las depreciaciones por deterioro de este, y la amortizacion de las inversiones realizadas.
¢, Como se calcula el EBITDA?

Primero se debe estructurar la informacion contable del balance acomodando un poco los datos que surgen del EERR para construir
el Estado de resultados de Gestion, que contiene exactamente la misma informacién, pero presentada con una mirada financiera.

Seguidamente se muestra un ejemplo con nimeros aleatorios y sélo a los fines didacticos:

49
https://www.bancosantander.es/glosario/ebitda#:~:text=E|%20EBITDA%20es%20un%20indicador,negocio%2C%20las%20depreciaciones%20por%20deterio
ro
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ESTADO DE RESULTADOS DE GESTION (%) Dic 20 Margen EBITDA
Ventas netas 14.280

Costo de ventas (no incluye Depreciacién y Amortizaciones) (6.027)

Margen bruto 8252

Gastos de administracion (515)

Gastos de comercializacion (915)

EBITDA 6.822 48%
Amortizaciones y Depreciaciones (890)

EBIT 5.932

Costos financieros (450)

Resultado antes de impuestos -EBT- 5.482

Imp. a las ganancias (1.919)

Resultado neto 3.563

Como se observa en el estado de resultados de gestién anterior, el EBITDA es la linea que contiene el valor al que se arriba antes
de restar amortizaciones y depreciaciones, antes de los resultados financieros y antes del impuesto a las ganancias. En nimeros

son los $ 6822 del ejemplo.

Una vez que se obtiene el EBITDA solo debe dividirse el nimero obtenido sobre las Ventas del periodo analizado y multiplicar por

cien si se desea obtener el valor en términos porcentuales. En el ejemplo numérico anterior da un margen EBITDA del 48%.
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El EBITDA solo también podria utilizarse como indicador, pero el margen EBITDA tiene un beneficio adicional al mostrar la relacion
de la magnitud obtenida sobre las ventas devengadas, brindando una buena informacion para comparar con otros periodos.
Siguiendo el ejemplo numérico precedente en diciembre de 2021 podria obtenerse exactamente el mismo EBITDA que el afio 2020
de $ 6822 y rapidamente concluir (sin analizar en mayor profundidad) que mantenemos una buena rentabilidad del negocio, lo cual
podria ser erréneo si por ejemplo el EBITDA es el mismo pero las Ventas fueron por el doble $28.559 (los $ 14.280 X 2). En ese
supuesto el margen caeria al 24%, lo que implicaria que algunos componentes del Costo de Ventas, gastos de comercializacion y/o

administracion se incrementaron haciendo caer el margen. Por lo tanto, como medida es mas informativa el Margen EBITDA.
¢ Porque se elige el Margen EBITDA y no otras medidas de rentabilidad?

Por su forma de célculo el EBITDA ademas de medir de manera genuina la rentabilidad del negocio, es un indicador que permite la
comparacion de empresas pares de la industria. Algo que se dificulta con los otros indicadores de rentabilidad. Algunos de los ratios
mas conocidos Yy utilizados son el ROIC (Retorno sobre el Capital Invertido), RONA (Retorno sobre los activos Netos), ROE (Return
on equity o retorno sobre el patrimonio neto) o incluso medidas mas modernas como EVA (Economic Value Added o Valor econémico
afiadido). Pero todas las medidas mencionadas tienen el mismo defecto que dificulta las comparaciones, en todas se parte de alguna
utilidad que contiene las distorsiones mencionadas al principio de la explicacion del EBITDA (es decir los intereses financieros,

impuestos 0 amortizaciones y depreciaciones):

ROIC= EBIT menos impuestos

Capital invertido*
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*Capital invertido = Capital de trabajo + Activos fijos

Este indicador que contiene el EBIT en su férmula esta viciado con las amortizaciones de los activos intangibles y depreciaciones de
los activos fijos. Asi, una compafia que invirtiera en equipamiento moderno (y enfrentara por esto mayores depreciaciones) seria

castigada -ceteris paribus- en relacion con otra que mantuviera un parque de instalaciones obsoleto.

RONA= Rentabilidad Neta

Activo fijo + Capital de trabajo

ROE: Rentabilidad Neta

Patrimonio Neto

ROA: Rentabilidad Neta

Activos Totales Promedio

Las medidas anteriores que contienen en la formula la utilidad neta, ademés de lo mencionado para ROIC tienen complicaciones
aun mayores porque deberiamos sumarle la interferencia que en el beneficio neto tienen los resultados financieros y la carga
impositiva, entre otros aspectos. De esta forma una empresa que lograra financiar con deuda a largo plazo la renovacion de sus
lineas de produccién podria verse perjudicada con respecto a otra que, imposibilitada de renovar sus lineas de crédito, s6lo pagara

intereses reducidos fruto de las tasas bajas que regian cuando obtuvo el préstamo afios atras y préximo a vencer. Por otro lado, una
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empresa que acumulara 4 afios de resultados negativos tuviera quebrantos impositivos y por ende no pagara impuestos a las

ganancias seria premiada por este margen en relacion con otra en situacion normal de pago.

Por otro lado, suponiendo que se tuviera que evaluar compafiias del mismo sector, pero ubicadas en paises diferentes también se

podrian ver afectados los resultados por los regimenes de amortizacidn o los sistemas tributarios, entre muchas otras dificultes.
Finalmente, para la tltima de las mediciones indicadas el EVA tiene la siguiente formula:

EVA = La utilidad de las actividades ordinarias antes de intereses y después de impuestos (UAIDI) ( -) el valor contable del activo (
x ) el costo promedio del capital

Ejemplo

Utilidad Neta
+ Gastos financieros
- Utilidades extraordinarias
+ Pérdidas extraordinarias
= UAIDI
- Activo *Costo de capital
[EvA |

Al indicador mencionado, si bien al deducir los gastos financieros que se suman a la utilidad neta se logra eliminar al menos uno de
los problemas, igual continian manteniendo las falencias comparativas por el aspecto tributario y de los sistemas de amortizacion y

depreciacion. Ademas, como se observa en el ejemplo al aplicar la tasa del costo de capital al valor de los activos se incrementan
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las distorsiones, ya que se debe recordar que dentro de los activos se encuentran los bienes de uso netos de las depreciaciones

acumuladas.

Es decir, que puede observarse que el indicador Margen EBITDA no sélo es uno de los indicadores més utilizados en las finanzas
para evaluar la salud de una empresa, sino que evita las distorsiones mencionadas y es de las mejores medidas a la hora de
comparar empresas situadas en diferentes paises. Ademas, es la primera aproximacion al préximo indicador que se explicara a

continuacion, el FCF (Free Cash Flow).

Free Cash Flow en U$D segun Balance:

Perspectiva Objetivo Cadd. Objetivo Indicador Formula indicador

Free Cash Flow
EBITDA —Imp. a las Gcias sobre
en USD segun P

Financiera | Sostener e incrementar el FCF (Free cash flow ) operacional | X.1.1.1.0.XX.02 financiacion - A Inversion en Wolking

Balance .
X . capital - A CAPEX
financiero

Objetivo: Sostener e incrementar el FCF (Free cash flow) operacional
Céd. Objetivo: X.1.1.1.0.XX.02
Indicador: Free Cash Flow en USD segun Balance financiero

Unidad de medida: dolares
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Formula: EBITDA — Imp. a las Gcias sobre financiacion — A Inversion en Wolking capital - A CAPEX

Explicacion: El Free Cash Flow (o flujo de fondos libres por su traducciéon al espafiol) es una medida financiera que tiene como
principal finalidad evaluar la capacidad de generacién de fondos de la empresa para considerar posibles usos (expansién de

capacidad, servicios de deuda, reintegro a los accionistas).

El FCF es en definitiva el flujo de fondos libre o flujo generado por el negocio sin considerar el flujo de las decisiones de financiamiento
y sin considerar el impacto impositivo de las decisiones de financiamiento (TAX shield o escudo fiscal). Seguidamente se hara una

breve explicacion de la forma de calcular este indicador®°:

50 Desprats F, Curso de Finanzas | de del Posgrado en Finanzas UCA, 2021
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EBITDA

-~ 1
|:| IMP. A LAS GAMANCIAS

-asumiendo financiamiento con capital propio (sin deuda)-

GEMERACION DEL MEGOCIO

A Cuentas por ‘cobrar

A Bienos de cambio

+ =
A

A Doudas con proveadoros

VARIACION DE CAPITAL DE TRABAJO (ACT)

IMVERSIOHES (CAPEX)

FLUJO DE FONDOS LIBRES (FFL o FCF)

Como se observa en el detalle precedente para llegar al FCF se parte del indicador EBITDA que ya fue explicado anteriormente. A

este numero debe restarse la proporcién del impuesto a las ganancias generado por el negocio sin considerar la estructura de
financiamiento. Cabe aclarar que en la mayoria de los paises del mundo incluido Argentina se permiten deducir impositivamente los
intereses generados por la deuda financiera (es lo que se conoce como TAX Shield o escudo fiscal). En este caso para el calculo
del FCF no se considera este beneficio impositivo, es como si estuviéramos sobreestimando el impacto fiscal a los fines del calculo.

El motivo de esta exclusion es arribar precisamente a un flujo estrictamente del negocio que no contemple ningun efecto de la

financiacion.
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Una vez realizado este calculo llegamos al primer flujo generado por el negocio. Luego se debe sumar o restar segun correspondan
las variaciones en los diferentes componentes del capital de trabajo (Cuentas por cobrar, Bienes de cambio, deudas con proveedores,
entro otros componentes dependiendo de la empresa). La variacion en el Capital de trabajo o Working capital corresponde a los
flujos destinados por la empresa al normal funcionamiento o giro del negocio, el flujo o inversién en capital de trabajo puede ser
positivo 0 negativo, eso depende de la empresa y los acuerdos con clientes/ proveedores, la estacionalidad del negocio, entre otras

variables.

Finalmente, al célculo precedente se debe restar o sumar segun sea el caso (inversion o desinversion) los flujos que se destinaron
a inversiones para el crecimiento del negocio (CAPEX o Capital expenditure). Aqui no se incluyen inversiones financieras, sino
inversiones en rodados, muebles y utiles, instalaciones, patentes, etc. Es decir, todas aquellas destinadas a lograr el crecimiento del

negocio.

A continuacién, se dara un ejemplo que incluye nimeros aleatorios y solo a los fines didacticos, partiendo del nimero de EBITDA de
la explicacion de dicho indicador:
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ALUJO DE FONDOS ($ Dic 20
EBITDA $ 6.822
Imp. a las ganancias s/financiacion $ -2.076
Generacion del negocio [ 4746
Inversién en capital de trabajo (WK) $ -295
Inversién en bienes de uso y activos asimilables (CAPEX) $ -300
FLUJO DE FONDOS LIBRES (Free Cash Flow, FCF) $  4.151

El FCF puede ser trabajado en moneda local $ (pesos) como el ejemplo anterior o en moneda dura. Siempre es preferible utilizar
monedas estables como el doélar o euro, o bien tomar la precaucion de ajustar por inflacion los periodos anteriores para lograr que
sean numeros comparables, evitando las distorsiones por efecto de la pérdida de poder adquisitivo de la moneda. Incluso deberia
tomarse esta precaucion al usar el délar como unidad de medida, ya que los niveles inflacionarios a nivel mundial también generan

distorsiones en la medicion.

CPN ENRIQUE D. MENA 308



Trabajo de Aplicacion Profesional

Propuesta para una mejor Ejecucion de la Estrategia

Aplicacion en una empresa de la industria petrolera del Norte argentino

Rotacién del activo operativo neto:

Perspectiva

Objetivo

Cad. Objetivo

Indicador

Formula indicador

Financiera

Gestionar el incremento de la rotacidn del activo fijo
operativo

X.1.1.2.0.XX.03

Rotacion del
activo operativo
neto

Ventas / activo total operativo neto

Objetivo: Gestionar el incremento de la rotacion del activo fijo operativo

Cébd. Objetivo: X.1.1.2.0.XX.03

Indicador: Rotacién del activo operativo neto

Unidad de medida: Tanto por uno

Formula: Ventas / Activo Total operativo Neto*

*Siendo el Activo Total Operativo Neto = Activo Total operativo — Depreciacion Acumulada

Explicacion: El indicador de rotacion del activo operativo neto es un indicador de eficiencia ya que permite medir como una empresa
genera ingresos a partir de su stock de activos actuales. Cuanto mayor es el numero del indicador implica que la organizacion es
mas eficiente en la utilizacion de sus activos. Por ejemplo, puede crecer ya sea porgue las ventas son mayores dado un mismo stock
de capital (aumenta solo el numerador) o bien porque las ventas se mantienen estables y el valor de los activos operativos del

denominador disminuyen, o diferentes combinaciones donde el numerador crece a mayor ritmo que su denominador. Lo opuesto a
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los ejemplos anteriores disminuyen el valor del indicador. Algunas aclaraciones, las ventas del numerador son las ventas netas que
surgen del Estado de Resultados del balance. En cuanto al activo total operativo neto, cabe mencionar que soélo corresponde agregar
al denominador aquellos activos que son operativos, es decir los utilizados exclusivamente en las operaciones del negocio. Un
ejemplo de activo NO operativo seria el caso de un inmueble adquirido como compra de oportunidad, pero que no tiene nada que

ver y no se utiliza en el negocio. Como ser la compra de una finca de limén por parte de una empresa Petrolera.

Para finalizar al valor de los activos operativos totales seleccionado debe restarse la depreciacion acumulada sobre los activos fijos

y/o amortizacion acumulada sobre intangibles.

Otra consideracion importante respecto al indicador mencionado es que su crecimiento implica también una mayor capacidad de
fondos de la empresa, lo que genera un incremento en el FCF de la compafia, de ahi su vinculacién al objetivo precedente dentro

del mapa estratégico.

indice de Endeudamiento:

Perspectiva Objetivo Cad. Objetivo Indicador Formulaindicador
. Consolidar la solvencia financiera asegurando las fuentes de Indice de Pasivo Total segtin balance / Patrimonio
Financiera . L. X.1.1.1.1.XX.04 . ,
financiamiento endeudamiento Neto segun balance

Objetivo: Consolidar la solvencia financiera asegurando las fuentes de financiamiento
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Cébd. Objetivo: X.1.1.1.1.XX.04

Indicador: indice de endeudamiento

Unidad de medida: Tanto por uno

Formula: Pasivo Total segun balance / Patrimonio Neto segun balance

Explicacion: Este indicador permite medir el nivel de endeudamiento de la empresa mediante la comparacion de las dos fuentes de
financiamiento que dispone la organizacion (financiacion propia o patrimonio neto y financiacion de terceros o pasivo). Al ubicar el
pasivo en el numerador y el patrimonio neto en el denominador significa que si el indicador arroja un valor igual a 1 implica que existe
igualdad en las fuentes de financiamiento, es decir que la empresa se financia por igual valor con terceros que utilizando fuentes

propias. En el caso que el indicador sea mayor a 1 significa que los pasivos superan el patrimonio neto y si es menor a 1 lo contrario.
Este indicador permite una medicion representativa y completa del objetivo vinculado.

Costos operativos sobre metros cubicos de petréleo crudo procesado:

Perspectiva Objetivo Cod. Objetivo Indicador Formula indicador
N . N . , Monto en USD del costo operativo seglin
. Disminuir nivel de los costos mejorando la eficienciade las Costos operativos sobre M3 de Petrdleo crudo pe &
Finandera X X.1.1.1.2.XX.05 balance M3 de Petréleo Crudo
operaciones procesado
procesado

Objetivo: Disminuir nivel de los costos mejorando la eficiencia de las operaciones
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Caod. Objetivo: X.1.1.1.2.XX.05

Indicador: Costos operativos sobre M3 de Petréleo crudo procesado

Unidad de medida: USD / M3 de crudo

Formula: Monto en USD del costo operativo segun balance / M3 de petréleo crudo procesado

Explicaciéon: El costo operativo esta conformado por todos aquellos costos en los que incurre una organizacion por desarrollar su
actividad principal. En una Refineria por definicion el costo operativo mas importante es la materia prima (el petréleo crudo), pero

existen muchos otros, lo importante aqui es determinar los mismos e incorporarlos dentro de la medicion.

En otros paises la volatilidad del precio del crudo dificulta la utilizacion de esta métrica, pero como fue explicado en capitulos
anteriores en Argentina el precio del crudo se encuentra regulado. En la jerga petrolera se lo conoce como precio del barril criollo.
Asi, por ejemplo, a principios de la pandemia covid-19 en el afio 2020 el precio internacional del petréleo WTI o el Brent llegaron a
valores de cero délares el barril o incluso negativos, pero en Argentina el barril criollo se operaba alrededor de USD 55/ barril. Al
inicio de la guerra de Rusia con Ucrania en el afio 2022 los valores del WTI se dispararon a niveles cercanos a los USD 125/barril
mientras que en Argentina se mantenian los precios cercanos a USD 55/ barril. Con lo cual dejando de lado las apreciaciones sobre
la politica de intervencion en los precios, lo cierto es que el precio del crudo tiene estabilidad en el pais lo que permite usar de manera
eficiente la métrica propuesta. Respecto al denominador del indicador (los M3 de petroleo crudo procesado) es una medida habitual

de cualquier refineria, incluso es informacion publica en la SEN, lo que facilita ademas la comparacidn con pares de la industria. Este
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indicador de eficiencia permite relacionar los USD de costos operativos en los que debe incurrir la organizacién por cada M3 de
crudo procesado en la Refineria.

Variacion neta de los ingresos:

Perspectiva Objetivo Cod. Objetivo Indicador Formula indicador

Total de Ingresos en USD segtin Balance
Financiera Incrementar nivel de ingresos de la empresa X.1.1.1.3.XX.06 Variacion Neta de los ingresos actual / Total de Ingresos en USD seg(in
Balance periodo anterior

Objetivo: Incrementar nivel de ingresos de la empresa

Céd. Objetivo: X.1.1.1.3.XX.06

Indicador: Ratio de evolucién de ingresos

Unidad de medida: Tanto por uno

Formula: Total de Ingresos en USD segun Balance actual / Total de Ingresos en USD segun Balance periodo anterior

Explicacién: Si bien para una medicion mas precisa este indicador deberia descomponerse en dos indicadores, uno que muestre la
evolucion de los ingresos por el efecto del volumen de combustibles vendidos y otro que explique la evolucidn respecto a los cambios

en los precios de los productos, a modo de simplificacion se decide utilizar la variacion neta de las cifras de ventas.
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Este indicador mide la evolucion del nivel de ingresos alcanzado al momento de la medicion respecto a igual periodo de tiempo
anterior. Lo que implica una buena medida para el objetivo de incrementar el nivel de ingresos de la empresa. Como las ratios
anteriores la informacion surge de la contabilidad tomando las ventas del EERR del periodo analizado y del anterior. Si el valor es
igual a 1 implica que no hubo evolucion en el nivel de ingresos puesto que numerador y denominador son iguales. Si el valor del
indicador es mayor que 1 significa que hubo un crecimiento, por ejemplo, si el nimero es 1,20 significa que las ventas crecieron en
un 20% respecto al periodo anterior. Por el contrario, si es menor a 1 las ventas habras decrecido respecto al periodo anterior, por

ejemplo, si es un 0,7 significa que las ventas cayeron un 30% respecto al periodo anterior.

Ratio de inversiones en fortalecimiento de marca:

Perspectiva Objetivo Cod. Objetivo Indi cador Formula indicador

Montototal en USDde gastos en

Clientes Fortalecimiento del capital de marca X.2.L0.0XX.07 | Ratiode Inversiones enfortalecimientode mara ,
marketing / Ventas en USD

Objetivo: Fortalecimiento del capital de marca
Caod. Objetivo: X.2.1.0.0.XX.07
Indicador: Ratio de Inversiones en fortalecimiento de marca

Unidad de medida: Tanto por uno
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Formula: Monto total en USD de gastos en marketing/ Ventas en USD

Explicacion: Los gastos en marketing bien podrian considerarse inversiones y no meros gastos, ya que al realizar estas erogaciones
puede esperarse un incremento en el nivel de ingresos futuros. EI motivo por el cual se relacionan los gastos en marketing
(numerador) respecto al nivel de ventas (denominador) es porque de esa manera puede medirse la importancia relativa del esfuerzo

comercial que realiza la empresa.

Calificacion de encuesta de satisfaccion del cliente:

Perspectiva Objetivo Cad. Objetivo Indicador Formula indicador

Puntaje promedio de calificacion de las

Clientes Mejoray Sostenimiento de la satisfaccion de los clientes | X.2.2.0.0.XX.08 | Calificacion de encuesta de satisfaccion del cliente ., )
encuentas de satisfaccion del cliente

Obijetivo: Mejora y Sostenimiento de la satisfaccion de los clientes
Cabd. Objetivo: X.2.2.0.0.XX.08

Indicador: Calificacion de encuesta de satisfaccion del cliente
Unidad de medida: Puntos

Formula: Puntaje promedio de calificacion de las encuestas de satisfaccion del cliente

CPN ENRIQUE D. MENA 315



Trabajo de Aplicacion Profesional
Propuesta para una mejor Ejecucion de la Estrategia
Aplicacion en una empresa de la industria petrolera del Norte argentino

Explicacion: La empresa puede implementar un sistema de encuestas de satisfaccion de los clientes sobre diferentes topicos como
ser productos, servicios, calidad, seguridad e higiene, etc. Con escalas de puntuacion del 1 al 10 en cada tépico que permitan obtener

un puntaje promedio sobre el total de la encuesta.

Finalmente pueden promediarse las calificaciones de todas las encuestas realizadas a los clientes permitiendo conocer la
satisfaccion de los mismos respecto a los productos y servicios ofrecidos por la organizacion. Al realizarse todos los afios o periodos
incluso menores (6 meses o0 4 meses), se puede llevar un historial Gtil para comparar la evolucion de la satisfaccion del cliente a

través del tiempo.

Porcentaje de corte de etanol en los combustibles liquidos:

Perspectiva Obijetivo Cdd. Objetivo Indicador Formula indicador

Porcentaje de corte de etanol en los combustibles |(Volumen de etanol por cada M3 (metro

Clientes Progresivo aumento del Mix Nafta-Etanol X.2.3.0.0.XX.09 L. o
liquidos cubico) de Nafta / un M3 de Nafta) x 100

Objetivo: Progresivo aumento del Mix Nafta-Etanol
Caod. Objetivo: X.2.3.0.0.XX.09

Indicador: Porcentaje de corte de etanol en los combustibles liquidos

CPN ENRIQUE D. MENA 316



Trabajo de Aplicacion Profesional
Propuesta para una mejor Ejecucion de la Estrategia
Aplicacion en una empresa de la industria petrolera del Norte argentino

Unidad de medida: Porcentaje
Formula: (Volumen de etanol por cada M3 (metro cubico) de Nafta / un M3 de Nafta) x 100

Explicacion: Los datos para alimentar el indicador mencionado deben surgir de los partes de produccién diario correspondiente o de
algun reporte de produccion interna. Conocer la evolucion en el tiempo del indicador propuesto permitira a la empresa seguir de

cerca el cumplimiento o no de su objetivo vinculado.

Cantidad de nuevos operadores adheridos con bandera Refinor en el periodo:

Perspectiva Objetivo Cod. Objetivo Indicador Formula indicador

Fortalecer red de distribucion y ampliar el nimero de X2LL00010 Cantidad de nuevos operadores Adheridos con Cantidad de nuevos operadores

Clientes
operadores Bandera Refinor en el afio adheridos a bandera Refinor

Objetivo: Fortalecer red de distribucion y ampliar el nimero de operadores

C6d. Objetivo: X.2.1.1.0.XX.10

Indicador: Cantidad de nuevos operadores Adheridos con Bandera Refinor en el periodo
Unidad de medida: Cantidad

Formula: Sumatoria de nuevos operadores incorporados a la red en el periodo de analisis (s6lo con contratos finalizados y firmados).
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Explicacion: Como fue desarrollado a lo largo del trabajo las Estaciones de Servicio o también llamados operadores son socios
estratégicos en el negocio de la organizacion, con lo cual es un objetivo importante. Aqui solo pueden incorporarse a la medicion
aquellos operadores que ya tengan el contrato de adhesion firmado lo que los habilita desde el punto de vista legal a utilizar la marca
Refinor. Es decir, que no pueden contarse Estaciones de servicio sin bandera que sélo vendan el combustible de Refinor, o bien
operadores proOXimos a incorporarse pero que aun falten detalles contractuales para su incorporacion a la red. Bajo estas
consideraciones el indicador no reviste mayor dificultad conceptual en cuanto al calculo. Seguir de cerca la evolucion con periodos
anteriores, asi como la comparaciéon del nUmero con un target-meta establecido por la direccion es importante para medir la gestion

de la empresa en el cumplimiento del objetivo.

Market share go:

Perspectiva Objetivo Cod. Objetivo Indicador Formulaindicador

(Ventas de Gasoil de Refinor en su
mercado /Total de Ventas estimadas en
sumercado (incluyendo
competidores))*100

Clientes Incrementar participacion en el mercado de GO X.2.2.1.0.XX.11 Market Share GO

Objetivo: Incrementar participacion en el mercado de GO
Cad. Objetivo: X.2.2.1.0.XX.11

Indicador: Market Share GO
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Unidad de medida: Porcentaje
Formula: (Ventas de Gasoil de Refinor en su mercado /Total de Ventas estimadas en su mercado incluyendo competidores) *100

Explicacion: el indicador de market share o participacion en el mercado de una empresa, determina cual es su porcentaje de ventas,
con respecto a las ventas totales de ese producto en el mercado (incluyendo a todos los competidores) para un segmento definido,

en este caso seria el segmento del Gasoil.

Ratio de eficiencia de refineria:

Perspectiva Obijetivo Cdd. Objetivo Indicador Formula indicador
Procesos . L o ) ) . o o, Volumen Refinado (Producido) / Horas
Mejorar la eficiencia en la utilizacion de las instalaciones | X.3.1.0.0.XX.12 Ratios de eficiencia de Refineria . o,
Internos de trabajo de Refineria

Objetivo: Mejorar la eficiencia en la utilizacion de las instalaciones
Cdbd. Objetivo: X.3.1.0.0.XX.12
Indicador: Ratio de eficiencia de Refineria

Unidad de medida: M3 / horas de Refinacion
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Formula: Volumen Refinado (Producido) / Horas de trabajo de Refineria

Explicaciéon: Como todo indicador de eficiencia es una relacion Output/Imput, en este caso el output (humerador) contiene la cantidad
de m3 (metros cubicos) de volumen producido por la planta en comparacién con el Imput (denominador) que serian la cantidad de
horas que se utilizan para lograr un determinado volumen de produccion. Con lo cual la Refineria sera mas eficiente cuando el
indicador se incremente, por ejemplo, cuando el volumen gue se obtenga sea mayor para un mismo nivel de horas de trabajo o

cuando logre un volumen normal de produccion utilizando una menor cantidad de horas de trabajo que las habituales, etc.

Ratio de efectividad de evacuacion de pt desde refineria a (depoésitos de refineria, estaciones de bombeo y plantas de despacho):

Perspectiva Objetivo Cdd. Objetivo Indicador Formulaindicador
Procesos Ratio de efectividad de evacuacion de productos Existencia Final de Productos
Intemos Correcta evacuacion de Productos terminados X.3.2.0.0.XX.13 | terminados en (Depdsitos de Refineria-Estaciones [terminados reales (M3) / Existencia Final
de bombeo- Plantas de despacho) de Productos terminados tedrico (M3)

Obijetivo: Correcta evacuacion de Productos terminados
Céd. Objetivo: X.3.2.0.0.XX.13

Indicador: Ratio de efectividad de evacuacion de productos terminados desde Refineria a (Depésitos de Refineria -Estaciones de

bombeo- Plantas de despacho)
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Unidad de medida: Tanto por uno
Formula: Existencia Final de Productos terminados reales (M3) / Existencia Final de Productos terminados tedrico (M3) *

*Donde Existencia Final de Productos terminados teérico (M3) = Existencia Inicial Real + Volumen Producido — Volumen Vendido =
Existencia Final Tedrica

Explicacion: El indicador tiene como finalidad medir si la evacuacion de los diferentes combustibles que produce la Refineria llega
en las proporciones adecuadas a los depositos de la compafia. Una vez que el producto terminado sale de la refineria se traslada a
través del poliducto a los depositos de Refineria, y desde alli viaja cientos de Kilbmetros hasta las plantas de despacho de
combustible, previo paso por las Estaciones de Bombeo que son las plantas que a través de presion por bombeo permiten que los
diferentes combustibles viajen hasta su destino final por el “cafio” (es como se llama al Poliducto en la jerga Petrolera). Claro que en
ese trayecto existen pérdidas normales de produccién producto de las evaporaciones propias de los combustibles, pero fuera de los
margenes normales no deberian existir diferencias mayores entre los productos que salen de la refineria y lo que se recibe en cada
depdsito. Por lo tanto, llevar actualizado este indicador de efectividad en la gestion de los stocks es muy importante para el negocio.
Una diferencia entre los valores de Existencia Final real Vs la tedrica fuera de lo normal por evaporacion indicaria pérdidas por

filtraciones, hurtos etc.

Una vez que el producto llega a las plantas de despacho los mismos quedan depositados en tanques especiales para contener los

diferentes tipos de combustible, y desde alli se hacen las entregas a los clientes. Para el caso de productos con destino a la
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exportacion, los combustibles viajan hasta una planta de despacho en San Lorenzo (Santa Fe) operada por un tercero que se encarga

de llevar luego el producto hasta el puerto.

No solo se realizan ventas a los clientes desde las plantas de despacho, también se pueden hacer despachos a clientes desde la

misma Refineria. Aquellos clientes ubicados en la cercania de la Planta productiva pueden enviar sus camiones directo a la misma.

Como puede observarse el manejo de los stocks es un sistema complejo que debe llevar un estricto control para evitar los faltantes

0 mermas no deseadas.

Cantidad de incidentes con impacto en el medioambiente y/o salud de las personas:

Perspectiva Objetivo Cad. Objetivo Indicador Formula indicador

. . . . . . . Cantidad de incidentes con impacto en
Procesos Mejorar operaciones, y el impacto de las mismasenel Cantidad de incidentes conimpactoenel o
) . X.3.3.0.0.XX.14 o el medioambiente o salud de las
Internos medio ambiente y salud de las personas medioambiente o salud de las personas oersonas

Objetivo: Mejorar operaciones, y el impacto de estas en el medio ambiente y salud de las personas
Céd. Objetivo: X.3.3.0.0.XX.14
Indicador: Cantidad de incidentes con impacto en el medioambiente y/o salud de las personas

Unidad de medida: Cantidad
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Formula: Cantidad de incidentes con impacto en el medioambiente o salud de las personas

Explicacion: El indicador consiste simplemente en llevar un conteo de los accidentes y/o incidentes con impacto en el medioambiente
y/o salud de las personas. Un indicador de estas caracteristicas por definicion deberia tener como target -meta una cantidad de cero
accidentes y/o incidentes, pero muchas empresas suelen poner objetivos mas realistas bajo el conocimiento particular de la actividad
gue desarrollan, con lo cual a partir del objetivo la gestion del periodo de analizara comparando la cantidad real del indicador sobre

la meta.

Nivel de corte de bioetanol (derivado de cafia de azlcar) en los combustibles liquidos:

Perspectiva Objetivo Cdd. Objetivo Indicador Formula indicador

Volumen de bioetanol derivado de cafia
Procesos  |Apoyar produccion de hioetanol en el NOA con base ala cafia Nivel de corte de hioetanol (derivado de cafia de ( i L
. R X.3.4.0.0.XX.15 ) o de azticar por cada M3 (metro clibico) de
Internos de azlicar y respetando los mix de limites legales. azticar) en los combustibles liquidos
Nafta / un M3 de Nafta) x 100

Objetivo: Apoyar produccion de bioetanol en el NOA con base a la cafia de azUcar y respetando los Mix de limites legales.
Cdbd. Objetivo: X.3.4.0.0.XX.15
Indicador: Nivel de corte de bioetanol (derivado de cafia de azucar) en los combustibles liquidos

Unidad de medida: Porcentaje
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Formula: (Volumen de bioetanol derivado de cafia de azucar por cada M3 (metro cubico) de Nafta / un M3 de Nafta) x 100

Explicacion: Los datos para alimentar el indicador mencionado deben surgir de los partes de produccion diario correspondiente o de
algun reporte de produccion interna. Conocer la evolucién en el tiempo del indicador propuesto permitira a la empresa seguir de

cerca el cumplimiento o no de su objetivo vinculado.

Ratio de efectividad de volumen de crudo asegurado:

Perspectiva Objetivo Cdd. Objetivo Indicador Formulaindicador

. . Volumen asegurado /Volumen
Procesos . Ratio de efectividad de volumen de crudo . .
Asegurar suministro permanente de Crudo X.3.1.1.0.XX.16 requerido para la produccion

Internos asegurado » ,
presupuestada del préximo periodo

Objetivo: Asegurar suministro permanente de Crudo

Cdbd. Objetivo: X.3.1.1.0.XX.16

Indicador: Ratio de efectividad de volumen de crudo asegurado
Unidad de medida: Tanto por uno

Formula: Volumen asegurado /Volumen requerido para la produccion presupuestada del préximo periodo.
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Explicacion: Las Refinerias que no estan integradas al up-stream es decir que no son productoras de crudo deben asegurar el
suministro permanente de materia prima para que su actividad sea viable. Esto se logra a través de contratos de aprovisionamiento
con empresas productoras, es decir que el indicador que se propone medir la efectividad que tiene la empresa para asegurar el
volumen presupuestado que necesitara para el préximo periodo. Cuanto mayor sea el indicador, mas efectiva es la empresa en

lograr el objetivo.

indice de madurez digital:

Perspectiva Objetivo C6d. Objetivo Indicador Formula indicador

Nivel obtenido en el estudio sobre
X4.1.00XX.17 Indice de Madurez digital madurez digital / Nivel méximo en la
calificacion de madurez digital

Crecimientoy |  Mejorar infraestructura tecnoldgica hasta alcanzar el
Aprendizaje maximo puntaje en el indice de Madurez digital

Obijetivo: Mejorar infraestructura tecnolégica hasta alcanzar el maximo puntaje en el indice de Madurez digital
Cébd. Objetivo: X.4.1.0.0.XX.17

Indicador: indice de Madurez digital

Unidad de medida: Tanto por uno

Formula: Nivel obtenido en el estudio sobre madurez digital / Nivel maximo en la calificacion de madurez digital
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Explicacion: En el capitulo Il (EI marco teorico) se hizo una breve explicacion de este indicador, su importancia y forma de calcularlo.

Se debe realizar una encuesta que cubra al menos cuatro topicos:

Vision, cultura y liderazgo digital: ¢ Existe una hoja de ruta digital?, ¢ Existe un plan de transformacion digital en cabeza de un

lider senior encargado del proyecto?, ¢la empresa dedica un presupuesto para la transformacion digital?

- Las Personas: ¢tienen formacién y habilidades digitales?, ¢,la empresa cuenta con una comunicacion interna digital?, ¢ poseen
herramientas digitales colaborativas?

- Clientes: ¢Existe una estrategia de relacion digital integral con el cliente?, ¢hay una estrategia digital marca/producto?,

¢ Ecosistema digital?, ¢ CRM para plan relacional?, ¢, comunicacion online en tiempo real?, ¢ La empresa usa el canal de ventas

online?, ¢ existe una evaluaciéon online de experiencia del cliente?

- Negocio digital: ¢ Cudl es la cuota de negocio procedente de internet?

El lider de la empresa encuestada responde las preguntas y el encuestador califica con una puntuacion del 1 al 10 cada respuesta
permitiendo cuantificar cada uno de los items. Al final de la evaluacion y segun la puntuacion general de la empresa se ponderan
todas las respuestas y la empresa queda calificada con un nimero del 1 al 10 en relacion con su madurez digital ubicando la misma

en uno de los 5 estadios de la madurez digital.

- Nivel 1 (Basica 1-3): Empresas que tienen ciertas iniciativas digitales diferentes, independientes y dispersas dentro de la
compainia.

- Nivel 2 (Inicial 4-6): Empresas que empiezan a formalizar algun plan digital en algin area concreta de la compaiiia.
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- Nivel 3 (Estratégica 7-8): Empresas que estan trabajando en la hoja de ruta digital de forma holistica e integrada.

- Nivel 4 (Transformadora 9): Empresas que estan implementando el plan de transformacion digital en varios frentes con lideres
digitales en posiciones claves.

- Nivel 5 (Innovadora 10): Empresas que han desarrollado su negocio digital. Son innovadoras, agiles, flexibles, conectadas,

colaborativas y abiertas que se adaptan continuamente a los cambios.

Aqui solo se utilizan los valores conseguidos para conocer sobre la evolucién digital de la organizacion. Suponiendo que en funcion
a la puntuacion de la empresa el nivel maximo del indice de madurez digital es un 5 (valor en el denominador), la organizacion podria
fijarse un objetivo target-meta de alcanzar el nivel 2. Con lo cual, el valor a alcanzar seria (2/5= 0,4). Si luego el valor alcanzado es

un 3, entonces el indicador arrojara un valor de (3/5= 0,6), lo que implica que estara por arriba de la meta para ese periodo.

indice de contratacion de mujeres:

Perspectiva Objetivo Cod. Objetivo Indicador Formulaindicador

Crecimientoy | Luchar contra la desigualdad, fomentando la culturay _ . , Cantidad de mujeres en landmina /
o , o X420.0XX.18 Indice de contratacion de mujeres .
Aprendizaje ambiente laboral de diversidad e inclusion (D&) Total de [andmina de la empresa

Objetivo: Luchar contra la desigualdad, fomentando la cultura y ambiente laboral de diversidad e inclusion (D&l)
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Caod. Objetivo: X.4.2.0.0.XX.18

Indicador: indice de contratacion de mujeres

Unidad de medida: Tanto por uno

Formula: Cantidad de mujeres en la némina / Total de la n6mina de la empresa

Explicacién: Si bien la diversidad, inclusion y equidad es un tema amplio que abarca la aceptacion del género, raza, etnia, orientacion
sexual, entro otros aspectos, se decide a modo de simplificacion utilizar un indicador que permita medir el nivel de participacion de
la mujer sobre el total de némina. Aqui el nUmero que surja siempre podra ser comparado con los periodos anteriores y también con

el valor target- meta del periodo.

Ratio de ocupacion de puestos criticos:

Perspectiva Objetivo Cod. Objetivo Indicador Formula indicador

Cantidad de puestos criticos ocupados/
Asegurar los RRHH para la operacion actual y futura | X.4.3.0.0.XX.19 Ratio de ocupacidn de puestos criticos Cantidad total de puestos criticos
relevados

Crecimientoy
Aprendizaje

Objetivo: Asegurar los RRHH para la operacion actual y futura

Caod. Objetivo: X.4.3.0.0.XX.19
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Indicador: Ratio de ocupacion de puestos criticos
Unidad de medida: Tanto por uno
Formula: Cantidad de puestos criticos ocupados/ Cantidad total de puestos criticos relevados

Explicacion: muestra la proporcion de puestos criticos ocupados sobre el total de puestos criticos relevados en la organizacion.
Como sucede con otras ratios el indicador puede mejorar porque el numerador se incrementa, es decir la empresa logra ocupar la
mayor cantidad de puestos criticos o porque el denominador disminuye. Y ese seria el caso cuando la empresa mejora procesos
internos o incorpora tecnologia que le permite prescindir o disminuir la cantidad de puestos criticos. Considerdndose como critico

aquel puesto de la compafiia que al estar desocupado puede entorpecer alguna operatoria estratégica de la organizacion.

indice de cumplimiento de pautas ESG:

Perspectiva Objetivo Cad. Objetivo Indicador Formula indicador

Cantidad de puntos conseguidos sobre
Crecer y mejorar todos los afios en las pautas ESG X.4.4.0.0.XX.20 Indice de cumplimiento de Pautas ESG total de pautas definidas en Set de
indicadores ESG

Crecimientoy
Aprendizaje

Objetivo: Crecer y mejorar todos los afios en las pautas ESG

Caod. Objetivo: X.4.4.0.0.XX.20
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Indicador: indice de cumplimiento de Pautas ESG
Unidad de medida: Puntos
Formula: Cantidad de puntos conseguidos sobre total de pautas definidas en Set de indicadores ESG

Explicacion: Dada la importancia que tiene en la actualidad cumplir con objetivos ESG que permita que el negocio de la empresa
sea sostenible y sustentable en el tiempo. El indicador definido agrega en un solo numero el puntaje conseguido en el set de
indicadores especiales ESG que se explica mas adelante. Con lo cual el sistema de puntuacion permite el seguimiento de diversos

indicadores en manera simultdnea para cada una de las pautas ESG, a continuacién, se explica el sistema.

Set de indicadores especiales ESG

El enfoque ESG (por sus siglas en inglés Environmental, social and Governance), permite una mirada de largo plazo por parte de
todos los grupos de interés sobre la organizacion (accionistas, clientes, empleados, proveedores, diferentes gobiernos locales,
provinciales y nacionales, grupos activistas, etc.). Las calificadoras de riesgo internacional como (Standard & Poor's (S&P), Fitch
Ratings, y Moody's) utilizan indicadores sobre las organizaciones publicas que cotizan en los mercados internacionales, pautas de
medicion ESG. De esa manera los interesados pueden conocer mejor los riesgos de la empresa y ver si la generacion de ingresos
del modelo de negocio utilizado es sustentable en el tiempo. Asi por ejemplo un accionista actual o uno potencial puede decidir con

mayor fundamento sobre si mantiene, disminuye o incrementa su inversién. Un cliente socialmente responsable puede decidir de
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continuar o no la relacion comercial con la empresa, un empleado decidir si continla apoyando con su fuerza laboral las actividades

de la organizacion, y asi pueden continuar los ejemplos dependiendo del grupo y la perspectiva de intereses sobre la organizacion.

En el capitulo 1ll, se explica la importancia que reviste para las empresas actuales llevar un enfoque TSI (Total Social Impact) sobre
la estrategia organizacional. Esta tendencia ira creciendo cada vez mas en los proximos afios ya que es necesario abordar una
gestion integral, no sélo enfocada en la rentabilidad de los accionistas, sino también en el beneficio de todos los stakeholders
(accionista, clientes, proveedores, inversores, empleados, la comunidad, el gobierno, etc.). Por ejemplo, las empresas que se han
centrado casi exclusivamente en ofrecer rendimientos solidos a los accionistas en ocasiones no han invertido en las mejores practicas
ambientales o disciplinas de seguridad. Sin embargo, las expectativas de la sociedad, las regulaciones y la atencién de los
inversionistas a los problemas sociales y ambientales han evolucionado, haciendo insostenibles muchas actividades previamente
permitidas. Con esto queda claro que no solo es importante ganar dinero, sino que debe hacerse de manera sostenible y sustentable,
ello sélo es posible cuando la organizacion opera en sintonia con los requerimientos de la sociedad en su conjunto. En ultima

instancia, los dos factores, un sélido desempefio ESG y un sélido desempefio financiero, pueden reforzarse a si mismos.

Si bien los indicadores ESG no son suficientes para abordar un enfoque TSI completo, son una excelente aproximacion y una muy
buena herramienta administrativa para gestionar de manera efectiva la estrategia. A continuacion, se propone un Set con algunos
indicadores ESG que formaran parte de una tabla especial con el mismo nombre. Dichos indicadores son una desagregacion del
indicador “indice de cumplimiento de Pautas ESG” vinculado ademas al objetivo codigo X.4.4.0.0.XX.20 “Crecer y mejorar todos los
afnos en las pautas ESG”. La vinculacion de la tabla de indicadores ESG, su funcionalidad se explicara con detalle més adelante. No

obstante, antes se detallan cada uno de los indicadores ESG con su respectiva explicacion:
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Objetive

-

¢6d. Objetivo

-

Objetivo ESG

Clasificaddn

Indicador

Formula

Crecer y mejorar todos los
anios en las pautas ESG

X.4.4.0.0XX.20

Disminuir el Stock de residuos de Refineria

E- Medioambiente

Ratio de gestion de residuos de Refineria

Stocks de Residuos en Refineria
actual/ Ventas en USD

Crecer y mejorar todos los

Indice de emision de Carbono Co2en

Cantidad de Kilos de emision de

X.4.4.0.0.XX.20 | Disminuir | ision de Carb Co2 E- Medi bient
afios en las pautas ESG sminuiriaemision raono edicambiente Refinera Co2/ M3 Crudo procesado
Crece j todos| Litros de tilizada ces
: "'y mejorar slos X.4.4.0.0XX.20 | Mejorarefidencia en el uso del agua E- Medioambiente Eficienda en el uso de agua en Refineria ftros de agua utilizada en proceso/
anios en las pautas ESG M3 de Crudo procesado

Crecer y mejorar todos los
afios en las pautas ESG

X.4.4.0.0XX.20

Incrementar Inversiones en Investigacion y
desarrollo medioambiental

E- Medioambiente

Inversiones en investigacion y desamrollo
medioambiental

Inversidn en I+D medioambiental/
Ventas

Crecer y mejorar todos los

Incrementar inversiones en programas de

Inversiones en Seguridad y Salud

Monto de Inversiones en programas

X.4.4.0.0.XX.20 | mej idad ysalud de | $- Social
anios en las pautas ESG mejora en segurt ysa 0% octa locupacional (S50) 550/ ndmina de empleados
empleados

Crecer y mejorar todos los Mejorar la infraestructura y los servicios ) . . Monto de Inversiones en la

B X.4.4.0.0XX.20 L. o ) $- Social Inversiones en la Comunidad )
afios en las pautas ESG locales con asociaciones piblicas y privadas Comunidad/ Ventas
Crecel j todos| Punto b ta de

recery mejorartocosios |y 4.4.0.0XX.20|incrementar la Satisfaccién del empleado  |S- Social Indice de satisfaccién del empleado untos sobre encues
arfios en las pautas ESG satisfaccion del empleado

) ) ) Auditorias del sistema de gestion de Cantidad de auditorias completadas

Crecel todos| Auditard manente | lidad

recery mejorar focosios 1y a.4.0.0xx.20[ 0 o O€ manera pemanente fa calt s- Social Calidad ISO 9001- SO 14001 y OSHAS del sistema de gestion integrado

anos en las pautas ESG

de productos y servicios de la empresa

18001

durante el periodo

Crecer y mejorar todos los
afios en las pautas ESG

X.4.4.0.0XX.20

Disminuirla divergenda entre los
honorarios del Directorio y el salario de la
ndmina

G- Gobierno Corporativo

Indice de paridad salarial

Compensacion total promedio de la
Direccidn (Directorio) /
Compensacion Total Promedio del
Personal de la Empresa, excluido
|ejecutivos de Direccidn Superior)

Crecer y mejorar todos los
anios en las pautas ESG

X.4.4.0.0XX.20

Mejorar compensacion a Ejecutivos por
desempeiio en relacion a cumplimiento de
objetivos ESG

G- Gobierno Corporativo

Primas por desempefiio ESG

Compensacion o Prima Asociada a
cumplimiento de objetivos ESG [
Compensacion o retribucion total

Crecer y mejorar todos los
afios en las pautas ESG

X.4.4.0.0XX.20

Disminuirla cantidad de litigios sobre la
organizacion

G- Gobierno Corporativo

Nivel de litigios

Cantidad de Litigios o Demandas
asociadas a la operacion de la
lempresa por afio.

Crecer y mejorar todos los
afios en las pautas ESG

X.4.4.0.0XX.20

Mejorar participacion de los Directores a
los comités de temas ESG

G- Gobierno Corporativo

Indice de participaddn de Directores a
comités ESG

Cantidad de Directores vinculados a
Comités de temas ESG /Total de

Directores de la empresa
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Objetivo

-

Céd. Objetivo

-

Objetivo ESG

-

Clasificacion

Indicador

-

Férmula

Crecer y mejorar todos los

Stocks de Residuos en Refineria

- X.4.4.0.0.XX.20 | Disminuir el Stock de residuos de Refineria (E- Medioambiente Ratio de gestion de residuos de Refineria
afios en las pautas ESG actual/ Ventas en USD
Crecer y mejorar todos los Indice de emisidn de Carbono Co2 en Cantidad de Kilos de emisién de
. yme) X.4.4.0.0.XX.20 [ Disminuir la emision de Carbono Co2 E- Medioambiente L,
afios en las pautas ESG Refineria Co2/ M3 Crudo procesado
Crecer y mejorar todos los Litros de agua utilizada en proceso,
- ymej X.4.4.0.0.XX.20 |Mejorar eficiencia en el uso del agua E- Medioambiente Eficiencia en el uso de agua en Refineria & P /
afios en las pautas ESG M3 de Crudo procesado
Crecer y mejorar todos los Incrementar Inversiones en Investigaciéon y . : Inversiones en investigacion y desarrollo |Inversion en I+D medioambiental/
X.4.4.0.0.XX.20 E- Medioambiente

afios en las pautas ESG

desarrollo medioambiental

medioambiental

Ventas

Crecer y mejorar todos los

Incrementar inversiones en programas de

Inversiones en Seguridad y Salud

Monto de Inversiones en programas

- X.4.4.0.0.XX.20 |mejora en seguridad y salud de los S- Social . L.

afios en las pautas ESG ocupacional (SSO) SSo/ némina de empleados
empleados

Ctecery mejorar todos los X.4.0.0.0.XX.20 Mejorar la infrat.estructura y I?s servicios s- Social Inversiones en la Comunidad Monto .de Inversiones en la
afios en las pautas ESG locales con asociaciones publicas y privadas Comunidad/ Ventas
Crecer y mejorar todos los Puntos sobre encuesta de

N yme) X.4.4.0.0.XX.20 |Incrementar la Satisfaccion del empleado |S- Social Indice de satisfaccion del empleado A .,
afios en las pautas ESG satisfaccion del empleado

B . ; Auditorias del sistema de gestion de Cantidad de auditorias completadas
Crecer y mejorar todos los Auditar de manera permanente la calidad . . . L.
X.4.4.0.0.XX.20 S- Social Calidad 1SO 9001- ISO 14001 y OSHAS del sistema de gestion integrado

afios en las pautas ESG

de productos y servicios de la empresa

18001

durante el periodo

Crecer y mejorar todos los
afios en las pautas ESG

X.4.4.0.0.XX.20

Disminuir la divergencia entre los
honorarios del Directorio y el salario de la
némina

G- Gobierno Corporativo

Indice de paridad salarial

Compensacion total promedio de la
Direccién (Directorio) /
Compensacién Total Promedio del
Personal de la Empresa, excluido
(ejecutivos de Direccién Superior)

Crecer y mejorar todos los
afios en las pautas ESG

X.4.4.0.0.XX.20

Mejorar compensacion a Ejecutivos por
desempeiio en relacién a cumplimiento de
objetivos ESG

G- Gobierno Corporativo

Primas por desempefio ESG

Compensacién o Prima Asociada a
cumplimiento de objetivos ESG /
Compensacion o retribucion total

Crecer y mejorar todos los
afios en las pautas ESG

X.4.4.0.0.XX.20

Disminuir la cantidad de litigios sobre la
organizacion

G- Gobierno Corporativo

Nivel de litigios

Cantidad de Litigios o Demandas
asociadas a la operacion de la
empresa por aiio.

Crecer y mejorar todos los
afios en las pautas ESG

X.4.4.0.0.XX.20

Mejorar participacion de los Directores a
los comités de temas ESG

G- Gobierno Corporativo

Indice de participacion de Directores a
comités ESG

Cantidad de Directores vinculados a
Comités de temas ESG /Total de
Directores de la empresa
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Ratio de gestion de residuos de refineria:

Perspectiva Objetivo Cad. Objetivo Objetivo ESG Clasificacion Indicador Formula
. .. |Crecery mejorar todos los L. . L, . . . . . ., |Stocks de Residuos en Refineria
Crecimiento y Aprendizaje | , X.4.4,0.0.XX.20 Disminuir el Stock de residuos de Refineria (E- Medioambiente Ratio de gestion de residuos de Refineria
afios en las pautas ESG actual/ Volumen procesado en M3

Objetivo: Crecer y mejorar todos los afios en las pautas ESG

Cabd. Objetivo: X.4.4.0.0.XX.20

Objetivo ESG: Disminuir el Stock de residuos de Refineria

Clasificacion: E-Medioambiente

Indicador: Ratio de gestion de residuos de Refineria

Unidad de medida: Toneladas/ M3

Formula: Stocks de Residuos en Refineria actual/ Volumen procesado en M3,

Explicacion: El cuidado del medioambiente es parte vital del negocio de una Refineria, ya que sin los cuidados correspondientes es
altamente probable que la empresa no pueda prosperar en el tiempo. Con lo cual, se elige este indicador entre las multiples
alternativas para medir el cumplimiento del objetivo vinculado, por la sencilla razén de poder dimensionar de alguna manera cuanto

representan los residuos que genera la Refineria sobre el volumen procesado en M3,
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Las refinerias generan diversos tipos de residuos entre los que pueden mencionarse:

‘Las grandes cantidades de emisiones gaseosas, y constituyen los impactos ambientales mas dificiles de controlar, estan
constituidas por particulas, hidrocarburos gaseosos, mondéxido de carbono, compuestos de azufre (SOx) y compuestos de nitrégeno
(NOX).

Los efluentes liquidos de las refinerias son conducidos a plantas de tratamiento de aguas residuales: aceites, grasas, amoniaco,

compuestos fenolicos, sulfuros, acidos organicos, cromo y otros metales.

También grandes cantidades de residuos sdlidos; los principales son los catalizadores gastados, los finos de coque, los sulfuros de
hierro, los medios filtrantes, y los diferentes lodos (de la limpieza de los tanques, separadores de aceite y agua y sistemas de

tratamiento de las aguas servidas)™?.

“Sobre los residuos sdlidos, las refinerias trabajan muy fuerte para darle un tratamiento y disposicion final. Entre los que pueden
citarse la posibilidad de usar la borra y lodos petrolizados previamente acondicionados como combustible industrial, o la utilizacion

en asfalto de carreteras”?.

Para el indicador seleccionado (el numerador) es el correspondiente al stock final de residuos sélidos. Donde:

51
https://es.wikipedia.org/wiki/Refiner%C3%ADa _de petr%oC3%B3leo#:~:text=Las%20refiner%C3%ADas%20generan%20grandes%20cantidades,tratamiento

%20de%20las%20aguas%20servidas)
52 https://sisbib.unmsm.edu.pe/bibvirtual/publicaciones/geologia/v06 nll/trata dispo.htm
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RS= Residuos solidos (toneladas)

RS Recuperados= Son residuos solidos recuperados con tratamiento y disposicion final (transformado en combustible, asfalto, o

cualquier elemento reutilizable por la Refineria o la sociedad)
Stock final RS = Stock inicial RS + RS generados en el periodo — RS recuperados

Al Stock final de RS (numerador del indicador) se lo divide en los M3 de volumen procesado en la refineria (denominador del

indicador).

Cuanto menor sea el valor alcanzado por el indicador, quiere decir que la Refineria a logrado una mayor eficiencia en el tratamiento
de sus residuos, ya sea porque disminuye el numerador (por ejemplo cuando el proceso de refinacién logra generar una menor
cantidad de residuos en el periodo, o porque a través del proceso de tratamiento y disposicion se logra un menor stock final de
residuos ), o quizas manteniendo el numerador estable del indicador, se incrementa el denominador a través de una mayor cantidad

de M3 procesados generando una caida en el valor del ratio propuesto.

Claramente la empresa debe procurar siempre que este indicador sea lo mas bajo posible, incluso que tienda a cero para cumplir el

objetivo vinculado.

indice de emisién de carbono CO2 en refineria:
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Perspectiva Objetivo Cod. Objetivo Objetivo ESG Clasificacion Indicador Férmula
Cantidad de Kilos de
. .. |Crecery mejorar todos los L. L . . Indice de emision de Carbono Co2 en L
Crecimiento y Aprendizaje | X.4.4.0.0.XX.20 [ Disminuir la emision de Carbono Co2 E- Medioambiente L, emision de Co2/ M3 Crudo
anos en las pautas ESG Refineria

procesado

Objetivo: Crecer y mejorar todos los afios en las pautas ESG

Cabd. Objetivo: X.4.4.0.0.XX.20

Objetivo ESG: Disminuir la emision de carbono CO2

Clasificacion: E-Medioambiente

Indicador: indice de emisién de carbono CO2 en Refineria

Unidad de medida: Kilos/ M3

Formula: Cantidad de Kilos de emisiéon de CO2/ M3 Crudo procesado

Explicacion: Las Refinerias cuentan con sensores que miden la emision de diferentes gases al medioambiente, entre ellos el Co2.
Utilizar las mediciones que brindan estos artefactos y compararlos en relacion con los M3 de Crudo procesado permiten observar en

términos relativos el efecto sobre el medioambiente del proceso productivo de la Refineria. Al igual que el indicador anterior es
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necesario disminuir al minimo los valores de este indicador, no sélo por una cuestion de conciencia medioambiental sino porque asi
lo estipulan de manera rigurosa las leyes del pais.

Eficiencia en el uso de agua en refineria:

Perspectiva Objetivo Cod. Objetivo Objetivo ESG Clasificacion Indicador Formula

) Litros de agua utilizadaen
Crecer y mejorar todos los

Crecimiento y Aprendizaje | , X.4.4.0.0.XX.20|Mejorar eficiencia en el uso del agua E- Medioambiente |Eficiencia en el uso de agua en Refineria |proceso/ M3 de Crudo
afios en las pautas ESG

procesado

Objetivo: Crecer y mejorar todos los afios en las pautas ESG
Céd. Objetivo: X.4.4.0.0.XX.20

Objetivo ESG: Mejorar eficiencia en el uso del agua
Clasificacion: E-Medioambiente

Indicador: Eficiencia en el uso de agua en Refineria

Unidad de medida: Litros/ M3

Formula: Litros de agua utilizada en proceso/ M3 de Crudo procesado
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Explicacion: El agua dulce es un recurso escaso en todo el mundo, y por lo tanto se debe cuidar a través del manejo eficiente en los
procesos industriales. Una forma de medir la eficiencia es a través del indicador propuesto. Aqui cuando el indicador tiende a la baja
demuestra que la empresa va mejorando en el cumplimiento del objetivo, ya sea porque los litros de agua utilizada en el proceso
(numerador) son menores ante un mismo nivel de produccién (denominador), o bien porque ante un mismo nivel de agua utilizada

se procesa una mayor cantidad de crudo, o alguna combinacion que genere una caida del valor del indicador.

Inversiones en investigacion y desarrollo medioambiental:

Perspectiva Objetivo Cad. Objetivo Objetivo ESG Clasificacion Indicador Formula

. .. |Crecerymejorar todos los Incrementar Inversiones en Investigaciony o ) L o Inversion en [+D
Crecimiento y Aprendizaje | X.4.4.0.0.XX.20 o E- Medioambiente |Inversiones eninvestigacion y desarrollo medioambiental | |
afios en las pautas ESG desarrollo medioambiental medioambiental/ Ventas

Objetivo: Crecer y mejorar todos los afios en las pautas ESG

Céd. Objetivo: X.4.4.0.0.XX.20

Objetivo ESG: Incrementar Inversiones en Investigacion y desarrollo medioambiental
Clasificacion: E-Medioambiente

Indicador: Inversiones en investigacion y desarrollo medioambiental

Unidad de medida: Tanto por uno
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Formula: Inversion en I1+D medioambiental/ Ventas

Explicacion: En una Refineria la pauta de cuidado medioambiental es la de mayor relevancia respecto al resto de mediciones ESG,
por lo tanto, es necesario que este tipo de organizaciones no sélo mantenga procesos administrativos y de gestién de riesgos
adecuados sobre el medioambiente, sino que ademas para ser competitivos deban realizar inversiones tanto en investigacion como
en desarrollo con impacto en este aspecto. Asi por ejemplo la incursion en energias alternativas como las renovables permitiran que
la organizacién alcance su vision de transformarse en una empresa productora de energia sustentable y no sélo dedicada a la
produccion y comercializacion de hidrocarburos. El indicador mide en términos relativos el grado de inversiones en I+D

medioambiental respecto al total de ventas de la compaiiia.

Inversiones en seguridad y salud ocupacional:

Perspectiva Objetivo Cod. Objetivo Objetivo ESG Clasificacion Indicador Formula

A A A A A A A

_ Incrementar inversiones en programas de
Crecer y mejorar todos los

Inversiones en Seguridad y Salud ocupacional |Monto de Inversiones en programas
Crecimiento y Aprendizaje | X.4.4.0.0.XX.20 [mejora en seguridad y salud de los §- Social 5 Y P L Prog
afios en las pautas ESG empleados (Ss0) §S0/ nomina de empleados

Objetivo: Crecer y mejorar todos los afios en las pautas ESG
Caod. Objetivo: X.4.4.0.0.XX.20

Objetivo ESG: Incrementar inversiones en programas de mejora en seguridad y salud de los empleados
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Clasificacion: S-Social

Indicador: Inversiones en Seguridad y Salud Ocupacional (SSO)

Unidad de medida: USD / N° de empleados

Formula: Monto de Inversiones en programas SSO/ némina de empleados

Explicacion: La refinacion de petréleo y gas esta en el grupo de actividades mas peligrosas para las personas, no sélo por el manejo
de productos altamente inflamables, sino también por el tipo de operaciones que realizan las diferentes plantas. Es por este motivo
que las Refinerias deben realizar inversiones importantes en buenos programas de seguridad y salud ocupacional (SySo), desde
capacitaciones en prevencion de accidentes, elementos de proteccion, herramientas adecuadas, profesionales de la salud in-

company entre muchos otros ejemplos.

Por lo tanto, el indicador mide el nivel de inversiones en SSO por cada empleado de la organizacion. Es decir, que esta ratio mejora
cuando crece, y esto se produce, por ejemplo, ante un incremento en el numerador por las mayores inversiones en SSO realizada
por la empresa, o bien por una caida en el denominador, es decir en la cantidad de empleados que aprovechan las inversiones
mencionadas. Lo importante aqui no es la magnitud total de inversiones en SSO que realiza la empresa sino el provecho o beneficio

gue puede obtener cada empleado de dichas inversiones.

Inversiones en la comunidad:
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Perspectiva

Objetivo

Cod. Objetivo

Objetivo ESG

Clasificacion

Indicador

Formula

Crecimiento y Aprendizaje

Crecery mejorar todos los
afios en las pautas ESG

X.4.4.0.0.XX.20

Mejorar la infraestructuray los servicios
locales con asociaciones publicas y privadas

S- Social

Inversiones en la Comunidad

Monto de Inversiones en la
Comunidad/ Ventas

Objetivo: Crecer y mejorar todos los afios en las pautas ESG

Cadd. Objetivo: X.4.4.0.0.XX.20

Objetivo ESG: Mejorar la infraestructura y los servicios locales con asociaciones publicas y privadas

Clasificacion: S-Social

Indicador: Inversiones en la comunidad

Unidad de medida: Tanto por uno

Formula: Monto de Inversiones en la Comunidad/ Ventas

Explicacion: Si bien las donaciones son importantes y sin dudas colaboran con la comunidad, el concepto de inversiones en la
comunidad es mucho mas amplia. Mas bien esta pensado precisamente desde el concepto clasico de una inversion, donde la

empresa realiza una erogacion esperando recibir un rendimiento o beneficio futuro. Un ejemplo seria por ejemplo que la empresa
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invierta en infraestructura o capacitacion técnica en una escuela de la comunidad cercana a la Refineria, con la intencion de formar

potencial mano de obra calificada para las futuras actividades de la compafiia.

O mejorar junto al Gobierno local las calles de la comunidad, donde se entrega un beneficio directo a la comunidad, pero al mismo
tiempo permite ahorros de tiempo y de cambios de cubiertas o mantenimiento en la flota vehicular de la organizacion. Ejemplos como
los mencionados son numerosos, lo importante es contar con una organizacion comprometida con este tipo de inversiones y con un

indicador como el propuesto para medir correctamente el cumplimiento del objetivo.

indice de satisfaccion del empleado:

Perspectiva Objetivo Cod. Objetivo Objetivo ESG Clasificacion Indicador Formula
L .. |Crecerymejorar todos los L ) ) o Puntos sobre encuesta de
Crecimiento y Aprendizaje | X.4.4.0.0.XX.20 {Incrementar |a Satisfaccion del empleado (S-Social  {Indice de satisfaccion del empleado e
afios en las pautas ESG satisfaccion del empleado

Objetivo: Crecer y mejorar todos los afios en las pautas ESG
Céd. Objetivo: X.4.4.0.0.XX.20
Objetivo ESG: Incrementar la satisfaccion del empleado

Clasificacion: S-Social
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Indicador: indice de satisfaccion del empleado
Unidad de medida: Puntos
Formula: Puntos sobre encuesta de satisfaccion del empleado

Explicacion: Mejorar la satisfaccién del empleado es importante no solo porque la fuerza laboral forma parte de los stakeholders sino
también porque genera beneficios directos en la organizacion. Una persona satisfecha con su trabajo es mas productiva, se
compromete con la organizacion, estd mas motivada y con ellos mejora su vision positiva a la hora de resolver los problemas, se
adapta de una manera mas eficiente a los cambios. Finalmente, esto termina impactando en la satisfaccion de los clientes al recibir
productos y servicios de mejor calidad, de los proveedores al estar mejor atendidos, etc. Es decir, contar con una politica que tenga
como objetivo la satisfaccidon del empleado y las herramientas necesarias para asegurar su cumplimiento se transforman en

esenciales en cualquier modelo de negocios.

El indicador indice de satisfaccién del empleado puede trabajarse de muchas maneras, una opcién es implementar en la organizacién
un sistema de encuestas andmicas a todo el personal, separadas por diversos topicos con puntuaciones en escalas del 1 al 10.
Luego tomar los puntajes de cada topico y promediar un resultado total de la encuesta de cada persona. Finalmente, el resultado
promedio de todos los empleados de la compafiia sera el numero del indicador y el que la empresa debe intentar mejorar todos los

anos.

Auditorias del sistema de gestion de calidad 1ISO 9001- ISO 14001 y OSHAS 18001:
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Perspectiva Objetivo Cod. Objetivo Objetivo ESG Clasificacion Indicador Formula
Cantidad de auditorias completadas
. . |Crecery mejorar todos los Auditar de manera permanente la calidad . Auditorias del sistema de gestion de Calidad . L P
Crecimiento y Aprendizaje | X.4.4.0.0.XX.20 L S- Social del sistema de gestion integrado
afios en las pautas ESG de productos y servicios de la empresa 150 9001- SO 14001 y OSHAS 18001 durante el periodo

Objetivo: Crecer y mejorar todos los afios en las pautas ESG

Céd. Objetivo: X.4.4.0.0.XX.20

Objetivo ESG: Auditar de manera permanente la calidad de las operaciones de la empresa y su impacto.
Clasificacion: S-Social

Indicador: Auditorias del sistema de gestién de calidad ISO 9001 — ISO14001 y OSHAS 18001

Unidad de medida: Cantidad

Formula: Cantidad de auditorias completadas del sistema de gestidn integrado durante el periodo

Explicacién: Refinor tiene implementado un sistema de auditorias permanentes dentro de un sistema integrado por tres normas, la
ISO 9001 (Calidad), la ISO 14001 (Medioambiente) y la OSHAS 18001 (Seguridad y Salud ocupacional). Por lo tanto, asegurarse

gue este sistema de auditorias funcione correctamente y se complete todos los afios un numero significativo de las auditorias ayudara
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de manera directa a lograr el objetivo ESG vinculado. Se trata de un indicador que permite medir la magnitud del compromiso de la

organizacion respecto a la calidad de sus operaciones y su impacto sobre su entorno.

indice de paridad salarial

Perspectiva Objetivo Cad. Objetivo Objetivo ESG Clasificacion Indicador Férmula

- - - - - - -

Compensacion total promedio de la

. Disminuir la divergencia entre los Direcci6n (Directorio) /
o . . |Crecery mejorar todos los . i i R i R i R X ., i
Crecimiento y Aprendizaje | X.4.4.0.0.XX.20 [honorarios del Directorio y el salario de la |G- Gobierno Corporativo |Indice de paridad salarial Compensacion Total Promedio del
afios en las pautas ESG L. ,
némina Personal de la Empresa, excluido

(ejecutivos de Direccion Superior)

Objetivo: Crecer y mejorar todos los afios en las pautas ESG

Céd. Objetivo: X.4.4.0.0.XX.20

Objetivo ESG: Disminuir la divergencia entre los honorarios del Directorio y el salario de la nébmina
Clasificacion: G-Gobierno

Indicador: indice de paridad salarial

Unidad de medida: Tanto por uno

Formula: Compensacion total promedio de la Direccion (Directorio) / Compensacion Total Promedio del Personal de la Empresa,
excluido (ejecutivos de Direccién Superior)
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Explicacion: Probablemente este sea uno de los indicadores mas dificiles de llevar a la practica por parte de las empresas, no

obstante, puede ser un buen desafio para aquellas compafiias verdaderamente comprometidas con las politicas ESG.

La dificultad puede aparecer cuando existen politicas de confidencialidad salarial muy estrictas, sin embargo, no deberia ser un
impedimento. El indicador propone medir el nivel de compensacion que recibe la alta Direccion en relacion con el resto de las
personas que trabajan en la compafia. Cuanto mas grande es el indicador demuestra que existe una mayor brecha salarial y con
ello una mayor desigualdad. Con lo cual el indicador mejora a medida que disminuye, ya sea porque el numerador disminuye

(honorarios de directores) o porque el denominador se incrementa por el alza de los salarios (excluida la compensacion al Directorio).

Como minimo la empresa comprometida con ESG deberia procurar mantener estable el indicador para evitar el incremento de la

brecha.

Primas por desempefio ESG:

Perspectiva Objetivo Cod. Objetivo Objetivo ESG Clasificacion Indicador Formula
) Mejorar compensacion a Ejecutivos por Compensacion o Prima Asociada a

. . |Crecery mejorar todos los . ., . \ o . - -
Crecimiento y Aprendizaje s en a5 pautas ESG X.4.4.0.0.XX.20 |desempefio en relacion a cumplimiento de |G- Gobierno Corporativo |Primas por desempefio ESG cumplimiento de objetivos ESG /
P objetivos ESG Compensacion o retribucion total

Objetivo: Crecer y mejorar todos los afios en las pautas ESG
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Cabd. Objetivo: X.4.4.0.0.XX.20

Objetivo ESG: Mejorar compensacion a Ejecutivos por desemperio en relacion con cumplimiento de objetivos ESG
Clasificacion: G-Gobierno

Indicador: Primas por desempeiio ESG

Unidad de medida: Tanto por uno

Formula: Compensacion o Prima Asociada a cumplimiento de objetivos ESG / Compensacion o retribucion total

Explicacion: La empresa que realmente toma en serio el cumplimiento de objetivos ESG realiza todas las medidas a su alcance para
lograrlo, una manera efectiva es incentivando a los altos Directivos a través de compensaciones monetarias o primas relacionadas
al cumplimiento de objetivos ESG. El indicador mide el nivel que representan dichas primas respecto a la retribucion total del Gobierno
corporativo, lo que permite visualizar en una sola magnitud el nivel de ponderacion o importancia relativa que reviste para la

organizacion el cumplimiento de las pautas ESG.

Nivel de litigios:
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Perspectiva Objetivo Cod. Objetivo Objetivo ESG Clasificacion Indicador Formula

v v v b v v v

Cantidad de Litigios o Demandas
G- Gobierno Corporativo [Nivel de litigios asociadas a la operacion de la
empresa por afo.

. .. |Crecerymejorartodos los Disminuir la cantidad de litigios sobre la
Crecimiento y Aprendizaje | X.4.4.0.0.XX.20 L
afos en las pautas ESG organizacion

Objetivo: Crecer y mejorar todos los afios en las pautas ESG

Cabd. Objetivo: X.4.4.0.0.XX.20

Objetivo ESG: Disminuir la cantidad de litigios sobre la organizacion

Clasificacion: G-Gobierno

Indicador: Nivel de litigios

Unidad de medida: Cantidad

Formula: Cantidad de litigios o demandas asociadas a la operacion de la empresa por afio

Explicacion: Otra forma de medir la gestion del Gobierno corporativo de una organizacion es conocer la cantidad de litigios sobre la

organizacion asociadas a la operacion de la empresa por afio.

Este indicador deberia tender a cero o ser lo mas bajo posible, lo que implicaria que la organizacién es gestionada dentro del marco

legal, alegajo de conflictos con los diferentes stakeholders.
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indice de participacion de directores a comités ESG:

Perspectiva Objetivo Cdd. Objetivo Objetivo ESG Clasificacion Indicador Formula
. . N . . L . Cantidad de Directores vinculados a
. . |Crecery mejorar todos los Mejorar participacion de los Directores a . . Indice de participacion de Directores a N
Crecimiento y Aprendizaje | X.4.4.0.0.XX.20 " G- Gobierno Corporativo ., Comités de temas ESG /Total de
afios en las pautas ESG los comités de temas ESG comités ESG .
Directores de la empresa

Objetivo: Crecer y mejorar todos los afios en las pautas ESG

Céd. Objetivo: X.4.4.0.0.XX.20

Objetivo ESG: Mejorar participacion de los directores a los Comités de temas ESG.

Clasificacion: G-Gobierno

Indicador: indice de participacion de directores a comités ESG

Unidad de medida: Tanto por uno

Formula: Cantidad de directores vinculados a Comités de temas ESG /Total de directores de la empresa

Explicacién: Otra manera de medir el nivel de compromiso de la organizacion con las pautas ESG es conocer el nivel de participacion

de los directores en los comités especificos creados para abordar temas ESG. Asi el indicador permite medir en términos relativos
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la participacion de los directores en ESG sobre el total de directores que conforman el Directorio o Gobierno Corporativo de la

empresa.
Set de indicadores ESG:

La tabla tiene como objetivo realizar el seguimiento especifico de los indicadores ESG de la organizacién, todos vinculados a
objetivos concretos de mejora en pautas ESG. La tabla funciona a través de un sistema de puntuacién con una escala de cero a
cinco (0-5), en funcidn a la mejora que tuvo el indicador en el periodo actual respecto al mismo indicador del periodo anterior. Donde

se califica la mejora con puntos donde (0 Inexistente, 1 Muy Débil, 2 Débil, 3 Moderada, 4 Fuerte, 5 Muy Fuerte).

Para asignar la puntuacion evitando cualquier tipo de subjetividad, se establece una calificacion automatica de acuerdo con el tipo
de iniciativa prevista sobre el indicador (Aumentar-Disminuir) y la magnitud de la variacion real del periodo, abarcando todas las
posibles variaciones tanto positivas como negativas de los valores. En el siguiente cuadro pueden observarse todas las posibles

alternativas de variacion y su respectivo puntaje:
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Férmula de variacion= (Vvalor actual del indicador / Valor anterior del indicador)-1

Puntuacion sobre tipo de mejora: Escala 0-5 (0 Inexistente, 1 Muy Débil, 2 Débil, 3 Moderada, 4 Fuerte, 5 Muy Fuerte)

Tipo de iniciativa |Tipo de variacién | Magnitud de variacién | Puntos
Disminuir Positiva >0 0
Disminuir Negativa (-0,25<=0) 1
Disminuir Negativa (-0,50 <=-0,25) 2
Disminuir Negativa (-0,75 <=-0,50) 3
Disminuir Negativa (-1<=-0,75) 4
Disminuir Negativa <=-1 5
Incrementar Negativa <0 0
Incrementar Positiva 0<=0,25 1
Incrementar Positiva 0,25<=0,50 2
Incrementar Positiva 0,50<=75 3
Incrementar Positiva 0,75<1 4
Incrementar Positiva >=1 5

Por ejemplo, si la iniciativa requerida para un indicador es disminuir el valor respecto al periodo anterior, pero por el contrario la
variacion final resulta ser positiva (>0), entonces la mejora en el indicador fue inexistente y por lo tanto se le asigna cero (0) puntos

a la fecha de andlisis.

Siguiendo el ejemplo anterior si la intencién o iniciativa es disminuir el valor del indicador y efectivamente la empresa logra mejorar
la performance a través de una variacion negativa, entonces se debe seguir la escala definida en el cuadro precedente. De manera
tal que por ejemplo una variacion negativa de — 0,28 (menos cero con veintiocho) estaria dentro de la escala con asignacion de 2

puntos (mejora débil).
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Lo mismo sucede cuando la iniciativa para el indicador es incrementar el valor, pero en ese caso se utiliza la escala invertida del

cuadro anterior.

De esta manera, en la columna denominada “puntos” de la tabla de indicadores ESG, se van asignando puntos en funcion a la escala

a todos y cada uno de los indicadores de acuerdo con su variacion en el periodo.

Una vez que todos los indicadores ESG tienen su puntuaciéon actualizada, se deben sumar el total de puntos acumulados en cada
una de las pautas E- Medioambiente, S-Social y G-Gobierno Corporativo. Luego al puntaje acumulado en cada pauta se debe aplicar
una ponderacién de acuerdo con la importancia relativa que representa cada clasificacion para la Direccién de la empresa. En el
ejemplo del presente trabajo se asigna una ponderacion del 45/100 a la pauta E-Medioambiente, 35/100 para S-Social y finalmente
un 20/100 para G-Gobierno corporativo. Bajo este criterio se observa que la pauta con mayor peso relativo es la correspondiente al
medioambiente, esto guarda sentido para el tipo de actividad de una Refineria donde los objetivos vinculados al medioambiente
tienen una relacion directa con la sustentabilidad del negocio, pero vale aclarar que estas ponderaciones pueden modificarse segun
la empresa y el modelo de negocio.

Por ultimo, al puntaje acumulado en cada pauta se aplica o multiplica la ponderacion explicada anteriormente obteniendo un puntaje
ponderado. La suma o agregaciéon del puntaje acumulado y ponderado en cada una de las pautas es el valor que se asignara luego
al valor actual del indicador agregado “indice de cumplimiento de Pautas ESG” de la tabla de seguimiento de indicadores

correspondiente al objetivo X.4.4.0.0.XX.20 “Crecer y mejorar todos los afios en las pautas ESG. De esa manera se logra integrar el
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set de indicadores especiales ESG con el resto de los indicadores de la tabla de seguimiento de indicadores y con ello al resto de

tablas, CMI y Mapa Estratégico.

SET DE INDICADORES ESG

A B A*B
Puntos
Clasificacion Ponderacion acumulados Puntos ponderados
por categoria
E- Medioambiente 45% 10 4,5
S- Social 35% 6 2,1
G- Gobierno Corporativo 20% 6 1,2
100% 22 | 7,8 Puntuacién indicador ESG agregado

La puntuacion del indicador agregado ESG depende tanto de la cantidad de indicadores bajo seguimiento como los puntos que se
obtengan en cada indicador ESG. En el ejemplo presentado tenemos un total de 12 indicadores ESG (cuatro por cada pauta). Es
decir que el puntaje minimo que se podria obtener en el acumulado es 0 (cero). Bajo este supuesto en todos los indicadores se

habrian obtenido cero puntos:
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SET DE INDICADORES ESG

A B A*B
Puntos
Clasificacién Ponderacion acumulados Puntos ponderados
por categoria
E- Medioambiente 45% 0 0
S- Social 35% 0 0
G- Gobierno Corporativo 20% 0 0
100% 0 | 0 Puntuacién indicador ESG agregado

En el opuesto, y dada la cantidad de indicadores mencionada (12) y un posible puntaje maximo de 5 (cinco) en cada indicador. El
total de puntos maximos acumulados en una situacion de performance superlativa y de excelencia en ESG en nuestro ejemplo
llegaria a los 60 (sesenta puntos) que son el resultado de conseguir el puntaje maximo 5 en 12 indicadores (5x12)=60. Pero como
luego esa puntuacion acumulada debe ponderarse por la importancia relativa de cada pauta, en nuestro modelo el puntaje maximo

agregado seria de 20.
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SET DE INDICADORES ESG

A B A*B
Puntos
Clasificacion Ponderacion acumulados Puntos ponderados
por categoria
E- Medioambiente 45% 20 9
S- Social 35% 20 7
G- Gobierno Corporativo 20% 20 4
100% 60 | 20 Puntuacién indicador ESG agregado

Por lo tanto, en el modelo presentado se observa que la empresa puede obtener un valor agregado del indicador que podra oscilar

segun la gestidn que realice en un rango de puntuacion desde el cero al veinte (0>=20).

Claro que, si posteriormente se agregan o se quitan indicadores a la tabla, o se modifican las puntuaciones otorgadas en la escala,
o bien cambian las ponderaciones sobre cada pauta, también se verian modificados los puntajes minimos y maximos. Pero dado el

modelo propuesto se utilizaran los valores presentados.

En el Anexo se observa un ejemplo del funcionamiento completo de la tabla de objetivos e indicadores especiales ESG, la asignacién

automatica de puntos, la forma de calculo del indicador agregado y su integracion a la tabla principal de indicadores.
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Una vez concluida la tabla con set de indicadores especiales ESG y vinculada la misma a la tabla del CMI ya estamos en condiciones
de avanzar con la tabla de seguimiento de actividades. Pero antes dejaremos un modelo completo del CMI para que el lector cuente
con un ejemplo practico concreto para poder replicar su utilizacion en cualquier tipo de organizacion, independientemente que la

misma estéd pensada para el modelo de negocios de Refinor.

En anexo se detalla, a modo de ejemplo, un Cuadro de Mando Integral.

Tabla de Seguimiento de Actividades

Una vez que la empresa cuenta con el Cuadro de Mando Integral desarrollado anteriormente que le permite medir y conocer la
evolucion de las diferentes métricas asociadas con los objetivos estratégicos, es necesario vincular cada objetivo-meta a una serie
de actividades concretas sobre las que debera trabajar la empresa para alcanzar los mismos. La tabla que se desarrollara a
continuacion no forma parte del CMI, mas bien es un elemento adicional del sistema que termina de vincular aquellos objetivos
estratégicos definidos por la alta direccién y ubicados en el Mapa Estratégico, con actividades concretas a realizar en el periodo por
parte de los diferentes niveles jerarquicos de la organizacion, lo que brinda un apoyo para evaluar el desempefio que surge del CMI,
impulsando la gestion de todas las areas hacia el cumplimiento de los objetivos. Es probablemente en esta tabla, donde administrada
de manera correcta, la empresa cuenta con una herramienta poderosa para el seguimiento, que permite lograr la ejecucion
exitosa de la estrategia. Las actividades pueden atravesar vertical y horizontalmente a toda la organizacién, si bien en la mayoria

de los casos las actividades seran ejecutadas por los niveles operativos de la empresa, algunas actividades pueden ser realizadas
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incluso de manera directa por gerentes o hasta directores. Ademas, en algunos casos para alcanzar objetivos serd necesaria la

participacion de diversos sectores en actividades conjuntas y coordinadas.

En esta tabla se deben definir y vincular las acciones que permitirdn impulsar el desempefio de la empresa. Debe contener
actividades que la empresa estima necesarias para mejorar los indicadores (de la tabla CMI) y con ello alcanzar las metas y objetivos

de la tabla de objetivos y Mapa Estratégico organizacional.

Es decir, esta tabla tendra diversos campos (o también llamadas columnas de la tabla) que permitan la vinculacién de datos y al
mismo tiempo desagregar nivel de informacion. Las tablas siempre deben construirse a medida y necesidad de la empresa, es decir
de acuerdo con el nivel de agregacion o desagregacion sobre el que se desea trabajar. No obstante, en el presente trabajo de
investigacion se proponen algunos campos minimos deseables para la tabla de seguimiento de actividades. A continuacion, se
explica cada campo de la tabla, con la finalidad de cada uno y las formulas utilizadas (para los campos que son calculados). Si bien
al igual que las tablas precedentes se utiliza como herramienta el programa Excel de Microsoft, cabe aclarar que todo lo trabajado
puede hacerse utilizando sistemas de IT como programas de ERP o cualquier programa informatico cuyo objetivo sea el manejo o

administracion de bases de datos.

La tabla de seguimiento de actividades que se propone posee la siguiente estructura:
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CAMPOS

TIPO DE INFORMACION

Objetivo

Nombre del objetivo estratégico, dato vinculado de la tabla de objetivos o tabla de seguimiento de indicadores

Cod. Objetivo

Codigo del objetivo estratégico, dato vinculado de la tabla de objetivos o tabla de seguimiento de indicadores

Cod. Actividad

Cadigo alfanumérico que identifica la actividad

Cod. Vinculo Actividad-objetivo

Codigo alfanumérico que integra el codigo del objetivo con el cddigo de la actividad

Fecha Inicio actividad

Contiene lafecha que deberia considerarse como punto de partida para gestionar la actividad definida

Fecha fin actividad

Plazo méximo para cumplir la actividad definida

Actividades

Breve explicacion de la actividad definida

Ponderacion actividades sobre objetivo

Define el nivel de impacto de una actividad sobre el desempefio de un determinado indicador y con ello de un objetivo-meta
vinculado( todas las actividades sobre un objetivo especifico deben sumar el 100% de ponderacion)

Responsable Actividades

Se define el responsable del efectivo cumplimiento de la actividad

Grado de avance acumulado

Se debe ingresar el grado de evolucion o avance de una actividad

Comentario sobre grado de avance

Se debe justificar con claridad y en base a evidencia el grado de avance indicado en el campo anterior

Avance ponderado de la Actividad a la fecha de analisis

Se incorpora el valor que arroja la formula del producto entre el campo grado de avance acumulado y la ponderacion de la
actividad respecto al objetivo

Evolucion de gestion sobre objetivo

Arroja la suma del grado de avance acumulado de todas las actividades asociadas a un determinado objetivo
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El primer campo de la tabla seguimiento de actividades denominada “Objetivo”, asi como el segundo denominado “Céd. Objetivo”
contienen el nombre del objetivo estratégico y su coédigo respectivamente, son los mismos detalles vinculados del CMI, la tabla de

objetivos y Mapa Estratégico.

Campo “Cdd. Actividad”: Contiene un cédigo alfanumérico que permite la identificacion univoca de una determinada actividad. Este
codigo que en nuestro ejemplo tendra como primer digito la letra “A” y como segundo y tercer digito una secuencia correlativa “01,

02, 03...etc.” permite la ubicacioén veloz de la actividad dentro de la tabla o base de datos.

Campo “Cdd. Vinculo Actividad-objetivo”, este codigo es la union del “codigo objetivo” y el codigo de actividad. Se incorpora al final
del codigo de objetivo un punto “.” y seguidamente el cédigo de actividad, lo que permite la vinculacidn directa de la actividad al
cumplimiento de un determinado objetivo. El resto de los campos de la tabla de seguimiento de actividades tienen la siguiente

finalidad:

Fecha inicio actividad: Es la fecha de inicio definida para una determinada actividad, puede ser el primer dia del afio (para que esté
en linea con el inicio de la gestion estratégica anual). Pero puede darse el caso que en alguna revision estratégica durante el
transcurso de afio se incorpore una actividad que se considere relevante para mejorar un indicador y con ello alcanzar una
determinada meta. O bien la incorporacion de una nueva meta implique en consecuencia la definicién de indicadores y actividades
relacionadas. Por lo tanto, la fecha de inicio de una actividad puede ser cualquier fecha, sera indefectiblemente la definida por la

organizacion en su Comité de estrategia.
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Fecha fin actividad: Es la fecha limite para el cumplimiento de una actividad. De manera excepcional podria modificarse por
ampliacion de plazos (siempre que esto fuera justificable), o por adelantamiento del plazo, esto ultimo puede darse por algin cambio

de plan que identifique alguna actividad como prioritaria para la efectiva ejecucion estratégica de la empresa.

Actividades: Este campo debe contener una breve pero clara explicacién de la actividad que se pretende del responsable de su
ejecucion.

Ponderacion actividades sobre objetivo: En este campo se debe aplicar el porcentaje de importancia o nivel de impacto de una
determinada actividad sobre el objetivo. Por ejemplo, un objetivo puede tener asignado varias actividades que colaboraran con la
mejora del indicador vinculado, y con ello también al cumplimiento de la meta. Cada actividad ciertamente puede tener un impacto
diferente en dicha mejora. La aplicacion de la ponderacion puede hacerse de manera subjetiva, por lo tanto, la sugerencia es que
sea definida de manera coordinada o consensuada entre el responsable de la Meta y los responsables de las actividades, y luego
sea informada correctamente a la oficina de gestion estratégica o sector que se encargara del seguimiento del circuito estratégico.
Es importante que la suma de las ponderaciones de cada actividad para un mismo objetivo sume el 100%, de esa manera la empresa

puede asegurarse de que se cubre todo el espectro del objetivo y los nUmeros mantienen coherencia.

Responsable Actividades: En este campo debe identificarse con claridad el puesto organizacional encargado de la ejecucién de

determinada actividad, puede ser un puesto de director, gerencial, Jefatura o analista.
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Grado de avance acumulado: Se debe incorporar en este campo en términos porcentuales el grado de evolucion identificado para la
actividad. Dicho avance no puede ser subjetivo, sino que debe estar respaldado por evidencia objetiva (de cualquier tipo) que

demuestre la veracidad del avance y la razonabilidad del porcentaje incorporado en la tabla.

Comentario sobre grado de avance: en este campo se debe detallar la evidencia mencionada anteriormente, que respalde el

porcentaje definido en el campo “Grado de avance acumulado”.

Avance ponderado de la Actividad a la fecha de analisis: El valor del campo “grado de avance acumulado” se multiplica por el valor
del campo “Ponderacion actividades sobre objetivo”. De esa manera se obtiene el avance ponderado de cada actividad sobre el

objetivo.

Evolucion de gestion sobre objetivo: la suma del grado de avance ponderado de cada actividad vinculada a un determinado objetivo
permitira conocer la evolucion total de las gestiones asociadas al objetivo. Se deben sumar los valores del campo anterior sobre el

conjunto de actividades que conforman el 100% de vinculacién a un objetivo.

Vale aclarar que todos los datos incorporados a la tabla son aleatorios y no son datos reales de la compafiia analizada, el objetivo
de estos es demostrar el funcionamiento del sistema de gestion estratégico propuesto en el trabajo y el impacto positivo que tendria
llevar adelante este tipo de gestidbn administrativa dentro de la organizacion y no el de relevar ningun tipo de informacién confidencial

de la organizacion.

En anexo y a modo de propuesta se ejemplificaran con actividades soélo algunos de los objetivos del Mapa Estratégico desarrollado

en el trabajo, la intension es demostrar de manera practica el funcionamiento de la herramienta.
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CAPITULO VI

SISTEMA DE GESTION ESTRATEGICA

Sugerencias sobre el modo de Implementacién

e Cumplir todas las etapas del circuito cerrado de Kaplan y Norton

Es importante que la empresa, bajo estudio o cualquier otra, que decida
implementar el sistema de gestion estratégica (SGE) propuesto, siga los seis
pasos del circuito cerrado de Kaplan y Norton. Con fines didacticos, este trabajo
se focaliza en realizar una propuesta concreta sobre las etapas que el autor, de
la presente investigacion, considera claves para lograr una efectiva ejecucion
estratégica (etapa 2, 5y 6) y, con ello lograr mejoras en la performance de la
empresa, pero vale aclarar que es necesario el cumplimiento de todas las etapas
en su conjunto. Por lo que se sugiere apoyarse en la bibliografia recomendada.
Sobre todo, con fines de la implementacion en las obras de Kaplan y Norton: 1)
Alignment. Cémo alinear la organizacién a la estrategia a través del Balanced
Scorecard y 2) The Execution Premium. Linking Strategy to Operations for

Competitive Advantage.

En el diagrama del SGE de Kaplan y Norton del Libro “The Execution
Premium” se remarca con color naranja las etapas y algunas de las herramientas

desarrolladas en el trabajo:
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1. Desarrollar la estrategia

- Misién, valeres, vision
- Andlisis estratégico
- Financiamiento / - Formulacion de la

STRATEX estrategia

3. Alinear la organizacién

- Unidades de negocio
- Unidades de soparte

- Correlaciones de la
estrategia

- Empleados
4. Planificar operaciones
- Mejoras clave a los -Tablero§ de control
- Proyeccion de ventas
procesos

- Requerimientos de
RECUrsos
- Presupuesto

- Planificacion de ventas
- Planificacién de |2
capacidad de recursos

- Presupuestos

- Revisiones emi\as

Graéfico 53: Diagrama SGE

Fuente: de Kaplan y Norton “The Execution Premium”. Afio 2012

Como se observa, en el diagrama anterior, se resalta las etapas que el
autor de este trabajo considera relevantes o claves, ademas de complementar
con otras adicionales que permitan fortalecer y dar consistencia al circuito
administrativo de gestion estratégica. La misma se consideran de utilidad, tanto,
para los usuarios finales de la informacion (el comité de estrategia, niveles
gerenciales y empleados con acceso a la informacion estratégica
organizacional), sino también para el analista o0 equipo de la oficina de gestién
estratégica, que debe llevar a cabo el control del circuito estratégico y facilitar su

cumplimiento.
¢ Internalizacién de la dimension estratégica por parte de la administracion

Un requerimiento para la adopcién de una cultura estratégica de la
organizacion es que la direccion superior a nivel de directorio y comité ejecutivo

(C-Suite) internalice, via conocimiento y aceptacion la dimension estratégica, con
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sus caracteristicas inherentes de largo plazo, externalidad, complejidad,
diversidad de interesados (Stakeholders) y vincular, en forma explicita, la
evolucion del contexto externo con sus caracteristicas VUCA (volatil, complejo,
incierto y ambiguo) representados a través de indicadores SEDA — PESTEL. Al
igual que la importancia de la competitividad y sostenibilidad como componente
de la estrategia de la dimensidbn ESG (ambiente, sociedad y gobernanza),
dimensién que excede e incluye a los conceptos y practicas tipicos de RSE

(Responsabilidad Social Empresaria).

e Compromiso de los principales lideres, alineacion de la organizacion y

asignacion de recursos

Otra cuestion clave para el éxito es contar con lideres dispuestos de
manera genuina, a la implementacion del sistema estratégico. Es primordial, que
los propietarios de las empresas, directores y altos ejecutivos insistan e
impulsen, en toda la organizacion este sistema; invirtiendo en recursos:
humanos, tecnoldgicos, de tiempo, financieros etc., que ayuden a la ejecucién y,
posterior mantenimiento del circuito. Esta aclaracion no es un tema menor,
puesto que, por ejemplo, aun cuando una organizacion realice el esfuerzo e
invierta en la aplicacion del SGE, es necesario que la cultura estratégica
organizacional forme parte de la agenda prioritaria de la alta direccién de la
empresa, caso contrario, el sistema propuesto tiene altas probabilidades de
fracasar. De hecho, esta necesidad forma parte de la etapa 3 del circuito cerrado
de Kaplan y Norton (la alineacién) y, si bien, no es objetivo para este trabajo, es

esencial para la correcta articulacion del sistema.

En cuanto a la asignacion de recursos para el funcionamiento de las actividades
o acciones, el financiero considera al menos tres tipos de erogaciones o

inversiones:

e OPEX: operational expenditures), son los gastos operativos u
operacionales que permiten el adecuado funcionamiento del negocio. Son

gastos que debe realizar todos los afios una organizacion para
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mantenerse en marcha, aqui se pueden citar como ejemplos tipicos, el
pago de las cuentas corrientes de diversos proveedores, sueldos de los
empleados, impuestos, etc.

e CAPEX: (capital expenditures), o erogaciones no consumibles en un solo
afio o ejercicio econdmico. Aqui, se incluyen las maquinarias, rodados,
patentes e inmuebles necesarios para el desarrollo de la actividad
organizacional. Generalmente este tipo de inversiones no se vinculan a
un solo ejercicio, sino que el costo se imputa contablemente en varios
ejercicios, de acuerdo con los diferentes sistemas de depreciacion y
amortizacion sugeridas por las normas contables. Todo dependera del
tipo de bien y el uso dado por la empresa.

e STRATEX: (Strategy expenditures) y, es la inversién en iniciativas
estratégicas. Todas aquellas actividades e inversiones definidas para
alcanzar los objetivos deben ser financiadas, a través de una partida
presupuestaria especifica para cubrirlas. Las iniciativas estratégicas
pueden abarcar mas de un periodo de presupuestacion anual, ya que por
la importancia que revisten, estan pensadas con un horizonte de largo
plazo y son las que permiten, en definitiva, la ejecucion estratégica. De
acuerdo a la bibliografia consultada estos recursos, “Stratex”, son
especificos para los proyectos disefiados por el comité de estrategia.

¢ Reuniones de Revision y Reuniones para probar y adaptar la estrategia

En la etapa cinco (reuniones de revision de la estrategia) y en la etapa
seis (reuniones para probar y adaptar la estrategia). Ambas etapas son claves y
se deben articular para que el sistema funcione. Muchas veces las
organizaciones confunden las reuniones de revision operativas con las
estratégicas, pero la sugerencia es mantenerlas totalmente separadas. Las
reuniones de revision operativas generalmente son breves y tratan de resolver
un conflicto o tema especifico del funcionamiento organizacional, con lo cual

debe focalizarse en la cuestion o problema a resolver.
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Por el contrario, la empresa debe programar y asignar el tiempo necesario
para las reuniones de revision de la estrategia. Si bien, no existe un consenso
sobre la periodicidad y el tiempo de duracion, las mismas podrian ser mensuales,
bimestrales o trimestrales, como maximo, para seguir de cerca la efectividad de
los objetivos planteados. Situacion similar para el desarrollo de las reuniones

para probarla y adaptarla.

Parte del éxito de lo propuesto depende de la relevancia que la empresa
les otorgue a estas reuniones, asi como la calidad del tiempo que se dedique en

cada una de ellas.
e La oficina de gestidn estratégica

Finalmente, como ultima sugerencia para la correcta implementacion del
sistema es la designacion de recurso humano dedicado, exclusivamente, para el

para impulsar, implementar y seguir de cerca el funcionamiento estratégico.

Cabe aclarar, que si bien los usuarios principales y responsables del
cumplimiento de los objetivos, performance de indicadores y ejecucion de
actividades o acciones estratégica son los diferentes lideres y las personas que
trabajan en la empresa; la realidad es que seria muy dificil, que los mismos,
dediquen parte de su tiempo en actualizar la informacion de seguimiento del
sistema sugerido. Por lo tanto, es necesario un responsable o equipo, para esta

tarea en forma permanente.

Esta oficina puede depender dentro de la estructura organizacional

directamente del directorio o reportar al duefio de la empresa.

Con respecto a Refinor realiza muchas de las tareas necesarias para
lograr la ejecucién exitosa de su estrategia, aunque de alguna manera separada
y sin vinculacion en circuito estratégico. Por lo tanto, para solucionar este déficit
es relevante que una oficina se encargue de esa integracion y seguimiento de

tareas para potenciar los beneficios del sistema.
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La oficina “no crea la estrategia ni la tactica operacional y no tiene

responsabilidad o autoridad sobre la ejecucién” (Kaplan y Norton, 2012). Pero se

debe encargar de las siguientes tareas:

Realizar el diagnéstico de los procesos estratégicos, que faltan en la
organizacion, para cumplir con todos los pasos del circuito cerrado y
disefiar aquellos procesos que son necesario implementar.

Es responsable del funcionamiento correcto de los circuitos (la
sincronizacion), por ejemplo, los tendientes a crear y planificar la
estrategia, organizar las reuniones de revision, control y adaptacion, por
parte del comité, comunicacion y tareas de alineacion.

Debe actualizar la informacién que impacta en los indicadores externos
SEDA y PESTEL, Mapas estratégicos, Tablas de Objetivos, Cadenas
Causales, Cuadro de Mando Integral, Tabla de Seguimiento de
actividades, graficos, andlisis y lo necesario para las diferentes reuniones
de revision estratégica. Solicitando la colaboracion al resto de sectores de
la compafiia como aportantes de dicha informacion.

Por ultimo y, como parte de su funcion relevante y especifica, debe
trabajar como integradora de todos los circuitos estratégicos. Es decir,
mucha de la informacion y de los procesos vigentes en la organizacion ya
existen y son realizadas por diferentes unidades funcionales, desde
prondsticos, presupuestos, seguimiento de objetivos, indicadores,
seguimiento de iniciativas o0 actividades, gestion del desempefio,
intercambio de mejores practicas, gestion de auditorias de un sistema de
calidad, etc. por lo que es necesario que esta oficina identifique cual de
toda la informacion y actividades impactan a nivel estratégico, las integre
al sistema y brinde asesoramiento al resto de la compafia sobre las

mejores practicas para que el circuito funcione.

A partir de todas las sugerencias precedentes y, habiendo explicado el rol

clave de la oficina de gestion estratégica, las empresas que trabajen sobre las
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mismas y deleguen en la oficina las responsabilidades mencionadas podran

alcanzar una ejecucion exitosa.

El manual de procedimientos del sistema de gestion estratégico

Finalidad del Manual: Establecer los lineamientos y pasos que deben
seguir la oficina de gestion estratégica (OGE) y el resto de los sectores o
responsables de la compafiia para el correcto funcionamiento del Sistema de
gestidn estratégico (SGE).

Herramientas del SGE: Son los elementos administrativos que forman parte
del sistema y sirven de apoyo para el correcto funcionamiento del circuito. Entre
los que se pueden citar los siguientes, sin limitar el agregado de nuevas

herramientas, que colaboren a la mejor implementacion de la estrategia:

- Set de indicadores SEDA y PESTEL: son los indicadores sobre
informacion relevante del contexto externo vinculado al negocio de la
compafia y alimentados con fuentes de informacion veraz y confiable
para la organizacion.

- El Mapa Estratégico: Corresponde a la herramienta que permite a la
organizacion traducir su estrategia, agrupando e integrando en un solo
lienzo los objetivos estratégicos de la empresa, asi como conceptos
relevantes como los temas estratégicos, perspectivas del Mapa
Estratégico, tramos y cadenas causales.

- ElI CMI: Es el elemento del circuito que permite vincular los objetivos
estratégicos de la empresa con indicadores que ayudan a medir la gestion
de la empresa respecto al cumplimiento de estos.

- Tabla de objetivos: Es la tabla que contiene los objetivos estratégicos y
metas asociadas al periodo de andlisis ordenados con la correcta
codificacion elegida por la empresa.

- Tabla de relaciones causa- efecto y cadenas causales: Esta tabla permite
la unién de objetivos en una secuencia logica de causa y efecto formando

cadenas que ayudan a vincular los objetivos estratégicos ubicados en lo
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mas bajo del Mapa Estratégico hasta llegar al objetivo definido como N°
uno en la organizacion.

- Tabla de Set de indicadores especiales ESG: corresponde a la tabla con
indicadores que ayudan a medir la gestion de la organizacion sobre las
pautas ESG (objetivo N° 20 del Mapa Estratégico).

- Tabla de actividades: Es la tabla que contiene el total de acciones o
actividades definidas por la organizacion para lograr mejoras en los

indicadores del CMI y con ello alcanzar los objetivos y metas estratégicas.
Responsables del procedimiento:

- Comité de estrategia: Es el conjunto de personas (propietarios, directores
y gerentes de alto nivel) responsables de la emisién de la estrategia
organizacional y, su respectiva, ejecucién. Son los responsables maximos
de la correcta implementacion y adecuado funcionamiento de todo el
circuito de gestion estratégico.

- Oficina de gestion estratégica (OGE): Es el equipo de personas o
individuo que la organizacién define como responsable del cumplimiento
y correcta ejecucion de todo el circuito de gestion estratégica.

- Responsable Meta: Es el responsable del cumplimiento de la meta
vinculada a un determinado objetivo estratégico.

- Responsable asociado: Es el responsable del cumplimiento de una
determinada meta en sociedad con el responsable de meta. En estos
casos la persona asociada a una meta no tiene una gestion directa pero
dada las caracteristicas del objetivo (por ejemplo, la necesidad de
participacion de multiples sectores), debe colaborar y brindar todos los
medios necesarios al responsable de meta para que la misma se cumpla.
La empresa le designa el mismo nivel de responsabilidad en la concrecion
de la meta al de un responsable meta.

- Responsable de actividad o accion: Es el responsable de ejecutar en su
totalidad la o las acciones definidas por la organizacion para lograr
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mejorar los indicadores asociados a un objetivo estratégico y con ello

acercar a la empresa al cumplimiento del objetivo-meta estratégico.
Procedimiento

- La OGE coordinara la reunion de revision de la estrategia para el futuro,
dentro de los dos meses previos a la finalizacién del afio en curso.
Definiendo el lugar, dia y hora previstos para el encuentro.

- Una vez definida la reunion la OGE emitira el aviso formal por mail o el
sistema de comunicacion que determine como valido la organizacion,
llamando a todos los responsables que formaran el Comité de Estrategia.
En el caso de que un responsable conozca de antemano que no podra
participar del evento deberd nominar e informar a la OGE con 20 dias de
antelacion a la reunion de quien ocupara el lugar como reemplazo.

- El dia de la reunion miembros del equipo de la OGE tomaran asistencia y
dejaran asentado la identificacion de los participantes. Quien no asista
debera justificar fehacientemente ante la OGE y el Comité de Estrategias
los motivos de la inasistencia.

- La OGE debera actualizar con informacion actualizada hasta el dia previo
a la reunion todas las herramientas del SGE definidos en este
procedimiento.

- Losresponsables definidos en este procedimiento, asi como todos y cada
uno de los integrantes de la organizacion deberan suministrar en tiempo
y forma la informacion solicitada por la OGE para actualizar las
herramientas del sistema, asi como cualquier otra informacién necesaria
para el adecuado cumplimiento de sus funciones. La informacion debera
ser suministrada a la OGE a simple peticién por cualquier integrante de la
oficina. Las demoras o falta de entrega informativa deberan ser
justificadas ante la OGE y el Comité de estrategia. No se aceptaran
motivos de confidencialidad de la informacion ya que la informacion
estratégica debe considerarse patrimonio de toda la organizacion para

lograr una ejecucion exitosa.
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Ademas de la reunion de revision anual la OGE coordinara reuniones de
revision y control de la ejecucion estratégica de manera periddica
(mensual, bimestral o0 como maximo trimestral), donde se tomara
dimensidn si la estrategia elegida por el Comité y su aplicacion operativa
estan funcionando segun lo planificado.

En la reunion anual sera el Comité de Estrategia quien debera formalizar
la estrategia de la empresa para el proximo afio. Previo andlisis del
contexto externo, analisis de coyuntura, analisis FODA, analisis de la
competencia, factores claves de éxito, fuerzas impulsoras del cambio,
revision de la vision, mision y valores organizacionales (verificando que
las existentes pueden continuar vigente o requieren ajustes).

A partir del analisis precedente el Comité de Estrategia analizara por lo
menos tres cursos de accion y al final de la reunién definira por votacion
la aprobacion por mayoria la estrategia del afio. Luego debera realizar el
procedimiento de traduccién de lo seleccionado brindando la minuta a la
OGE que le permita actualizar el Mapa Estratégico de la empresa.

En la segunda etapa de la reunion anual el Comité decidira si mantiene,
modifica o reemplaza los objetivos estratégicos vigentes de periodos
anteriores, de manera tal de recalibrar para el nuevo afio. Ademas, debera
confirmar los responsables de cada meta y de ser necesario los
responsables asociados, quienes rendirdn cuentas en la proxima reunion
de revision periddica.

La OGE debera tomar debida nota de las modificaciones en estrategia,
objetivos y metas actualizando el Mapa Estratégico, tabla de objetivos y
metas, CMI y demas herramientas. Para aquellos objetivos nuevos o
recalibrados deberd analizar con los especialistas de cada caso en
particular si el indicador existente o alguno de los utilizados por la empresa
a lo largo de su historia son utiles para medir adecuadamente el objetivo.
En el caso de ser necesario un nuevo indicador dentro del CMI debera

someterlo a la aprobacion del Comité de Estrategia con posterioridad a la
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reunién de revision anual para dejarlo listo para la proxima reunion de
revision periédica.

- Una vez finalizada la reunion de revision anual y actualizada todas las
herramientas por parte de la OGE debera solicitar a los lideres
responsables de metas y responsables asociados el detalle de las
actividades que realizaran o delegardn en miembros de sus equipos de
trabajo para lograr mejorar los indicadores y alcanzar metas y objetivos
estratégicos vinculados. El detalle debe contener la accion o actividad
concreta a realizar, el plazo previsto de ejecucion y responsable de la
actividad. El responsable de actividad podra ser cualquier miembro de la
organizacion y debera responder y rendir cuentas sobre los grados de
avance respectivos. La OGE tomaré toda la informacion mencionada y se
encargara de actualizar la tabla de actividades.

- En lo que respecta a las reuniones de revision periddica la OGE se
encargara de repetir toda la operatoria precedente, procurando actualizar
la informacion en todas las herramientas del SGE. Actualizando, valores
de los indicadores en el CMI y SET de indicadores especiales ESG,
grados de avances de las actividades en las tablas verificando y
solicitando las pruebas a los responsables que demuestren que
efectivamente los grados de avance son correctos y razonables. Es
fundamental dotar al sistema de informacién objetiva y basada en
respaldo documental o de cualquier tipo que elimine la subjetividad en

cualquier etapa del proceso.
Actualizacion del procedimiento

En el caso de ser necesario actualizar el presente procedimiento, la OGE
sera responsable de dejar asentada y actualizada la modificacion en el
documento. La que debera someterse a la inmediata revision y autorizacion por

parte del Comité de Estrategia para su puesta en vigencia.
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El procedimiento, junto a las herramientas del SGE forma parte integral

del circuito propuesto para la correcta ejecucion de la estrategia.

Seguidamente se detalla un link para acceder a un trabajo de elaboracion
propia en Power Bl con la integracion de todo el Sistema de gestion estratégico
propuesto para Refinor S.A.

https://app.powerbi.com/view?r=eyJrljoiMTAOMWU5YWYtZGQOMy00O

WRKLWEXxM2ItNDg4YTBjY2ViYWZhliwidCI6ljMyZiFhNWZjLWE30DktNDkxY
y1hMmNILWVhYmQzYzISOWE2YiJ9

Para visualizar el trabajo precedente el lector puede copiar y pegar el link

en un navegador de internet o presionar las teclas Ctrl+ click con el mouse de su
PC.
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CONCLUSION

Resumen final, aportes generales del trabajo
El objetivo principal, de este trabajo, era elaborar una propuesta razonada
y practica que permita a la administracion de la empresa bajo estudio, una mejor

implementacion, ejecucion y evaluacion de su estrategia.

Citando a Thompson et tal (2012, p15), en su obra “Administracion

Estratégica” el autor propone la siguiente formula:
“Buena estrategia + Buena ejecucion = Buena Administracién”

Para lograr administraciones exitosas se necesita no solo de la correcta
elaboracion de una estrategia ganadora, ademas es, indispensable, que esa

estrategia se ejecute o implemente de manera correcta.

Se selecciona, para este estudio, a una de las empresas mas relevantes
del Norte argentino, la firma Refineria del Norte S.A o, también, conocida por su
nombre de fantasia Refinor S.A. El motivo para avanzar sobre una propuesta
aplicable a una empresa que durante muchos afos continda siendo un ejemplo
de éxito en la regidn es intentar demostrar que aun en las empresas que,
actualmente, son bien administradas, con modelos de negocios exitosos,
management profesional y altamente calificado, es posible proponer mejoras que

ayuden a mantener el sendero del éxito sustentable.

A lo largo de los Capitulos anteriores, se hace un recorrido profundo de la
empresa bajo analisis, abordandose en el Capitulo |, la industria, su actividad y
los diferentes aspectos del petréleo y gas. IndicAndose la complejidad de las
diferentes etapas de negocio que la componen (Up-Stream, Midstream, Down-
Stream). Dentro del Down-stream (segmento donde participa la empresa) detalla
los tipos de refineria existentes, las caracteristicas econdmicas del negocio, el
tamafio del mercado y su tasa de crecimiento, los competidores, los productos,

el precio con sus caracteristicas, las ventajas y desventajas competitivas de
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Refinor respecto a la competencia, a través, de un andlisis de las fuerzas
competitivas de Porter, un analisis de las fuerzas impulsoras del cambio, las

perspectivas sobre la industria y los factores claves de éxito.

En el Capitulo Il, se analiza a la empresa desde diversos aspectos, su
perfil productivo, el modelo de negocios, se profundiza en el perfil estratégico
hasta reconocer, incluso, la estrategia que utiliza para competir, su historia,
estructura de propiedad, sistema organizacional y los recursos valiosos con los

que cuenta.

En los Capitulos mencionados, se encuentra el primer aporte, en lo
referido a la aplicacion practica de diversas herramientas tedéricas sobre analisis

del contexto externo e interno, de la empresa, entre los que se destaca:

- Business Model Canvass (BMC) como herramienta integradora.

- Andlisis de la cadena de valor de Michael Porter.

- Anadlisis FODA.

- Matriz de fortalezas competitivas relativas en comparaciéon con la
competencia directa.

- Andlisis de la Vision, mision, valores, estrategia, objetivos, metas y
estructura organizacional.

- Andlisis de la estructura patrimonial, econémica y financiera.

Si bien, todas son herramientas de propiedad intelectual de destacados
autores en la materia y muchas son utilizadas, comunmente, por analistas de
estrategia y de mercado, la forma secuencial de la investigacién, su profundidad
y estilo de aplicacion, no so6lo son utiles para la empresa analizada, sino que
puede emplearse, el mismo procedimiento de analisis a otras organizaciones de
igual o diferentes industrias y, para obtener un conocimiento profundo del
contexto externo e interno, similares a los arribados en el presente trabajo,

completando una mirada integral.
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Toda esta informacion rica en contenido brinda una idea amplia y lo
prepara a lector para comprender en profundidad aspectos claves para lograr la

exitosa ejecucion estratégica de la organizacion.

El capitulo 111, se explica el marco tedrico que da sustento cientifico a la
propuesta. En el mismo se repasan los diversos aportes en el campo del
conocimiento de las organizaciones, la administracion de empresas y por
supuesto, sobre el tema principal del trabajo que es la estrategia y los diversos
desarrollos y avances en este campo de estudio. Se investigan los trabajos de
diferentes referentes en la materia, como: “The Execution Premium”, “Cuadro de
Mando Integral”, “Los Mapas Estratégicos”, entre otras bibliografias ricas en
contenido sobre temas de estrategia y administracion de empresas; incluso la lo

gue aportan los buscadores de internet y la web en general.

Una vez que se recorren por completo los tres primeros Capitulos, se esta
en condiciones de comprender el objetivo del presente trabajo. Dando lugar a la
propuesta de lograr la mejor ejecucion de la estrategia, por parte de la empresa
bajo andlisis. Alli, se hace una descripcién sobre la forma de trabajar, se elabora
un diagnostico sobre los pasos que cumple actualmente en comparacién con la
referencia tedrica del sistema de gestion estratégica de Kaplan y Norton. En base
al diagnéstico se intenta reforzar aquellos puntos débiles en la aplicacion del
circuito cerrado de gestion estratégica. Una vez realizado el diagnostico se
construye los indicadores objeto de andlisis para la gestion estratégica:

- Set de indicadores externos SEDA.
- Set de indicadores PESTEL
- Aplicacion utilizando herramientas de Business Intelligence

(Microsoft Power Bi) con fines demostrativos.

Se concluye el Capitulo con la explicacion y propuesta concreta para toda
la etapa cinco y seis con una importante atencién en el contexto externo de la
organizaciéon, dando lugar al segundo aporte o contribucién propuesta en el

presente trabajo.
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Como bien lo indica el capitulo 1V, el contexto externo es por definicion,
volatil, incierto y cambiante. Los cambios en el ambiente externo son veloces y
pueden dejar obsoleta una buena estrategia con apenas una sola noticia. Por lo
tanto, la propuesta de monitoreo veloz del contexto externo a través de
indicadores por parte del Comité de Estrategia antes de iniciar una reunion de
estrategia resulta clave. Esto permite obtener informacién actualizada que ayude
a dilucidar si la estrategia debe ajustarse con modificaciones parciales o en

algunos casos totales.

El uso de herramientas como la Business Intelligence o inteligencia
empresarial permite el procesamiento de los indicadores del contexto externo de

manera efectiva y veloz.

En el Capitulo V se elabora, para toda la organizacién, una herramienta
administrativa capaz de colaborar en el logro de una ejecucién efectiva como es

el Mapa Estratégico.

El disefio del mencionado mapa representa la tercera contribucion. La
propuesta contiene la traduccion de la estrategia organizacional, vision, mision,
fortalezas competitivas, fuerzas impulsoras de cambio y factores claves de éxito
para competir, sino que también esta integrada a una tabla de objetivos, tabla de
cadenas causales y CMI que facilitan la desagregacién informativa, asi como el
rapido filtrado y visualizacién de la informacién desde diversos aspectos: por
tema estratégico, perspectiva, cadenas causales y por objetivos estratégico.

El cuarto aporte o contribucién es el, particular y distintivo, sistema de
codificacion de los objetivos estratégicos, un sistema funcional y a la vez versétil
que facilita la adaptaciéon e implementacion del procedimiento en cualquier
herramienta informatica, desde un archivo Excel, un sistema de gestion de bases
de datos, una herramienta integral de Business Intelligence, entre otras
posibilidades. Esta codificacion en complemento con la estructura de tablas
facilita las clasificaciones, agrupaciones, agregaciones y desagregaciones de

informacion.
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En linea al crecimiento paulatino de la tendencia de las empresas que
aplican seguimiento ESG, el trabajo contiene la quinta contribucién o aporte
con el Set de indicadores ESG desarrollado con un sistema de seguimientos de
puntos y ponderaciones automéaticas y vinculadas al CMI y con ello, al resto de

elementos del sistema.

Ademas, se selecciona un indicador adecuado para el seguimiento de
cada objetivo, con lo cual es un elemento importante y distintivo en la etapa dos,
del circuito cerrado de gestidn estratégica, aunque también en las etapas cinco
y seis. Siendo los indicadores particular y cuidadosamente seleccionados junto

a sus iniciativas, el sexto aporte de esta propuesta.

Para completar el Cuadro de Mando Integral, se anexa una tabla de
seguimiento de actividades, donde los usuarios podran conocer el estado de la
gestiébn de las acciones o actividades definidas para alcanzar los objetivos
estratégicos, facilitando la delegacion de tareas y, con ello, el control. Es esta
herramienta la que termina de conectar la estrategia con las operaciones y

constituye el séptimo aporte.

La aplicacion de herramientas informéticas Microsoft Excel y Microsoft
Power Bi, permite la integracion de todos los conceptos e instrumentos
desarrollados a lo largo del trabajo, facilitando la interpretacion del lector, con

mirada sencilla y practica; forma parte del octavo aporte.

La novenay, Ultima, contribucion corresponde a las sugerencias sobre
el modo de implementacion de la propuesta, complementadas con la explicacién
de la Oficina de Gestidbn Estratégica (OGE) y un sencillo manual de
procedimientos del funcionamiento general del sistema como una guia o
recomendacion de pasos para lograr un funcionamiento armonioso del circuito,
donde Refinor o, cualquier otra organizacion las puede implementar. Claro que
la estrategia, objetivos estratégicos, indicadores, actividades, etc. seran

diferentes en cada organizacién, pero el sistema de gestibn estratégica
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propuesto, la forma de implementarlo y los beneficios de su utilizacion seran

idénticos si se siguen las recomendaciones.

Principales conclusiones del trabajo

Para finalizar, el presente trabajo de aplicacion practica profesional, se brindan

las siguientes conclusiones:

1. La empresa analizada demuestra una notable gestion en lo que respecta
a elaboracién de la estrategia. Lo que se potenciaria con la aplicacion de
la propuesta para mejorar su implementacion.

2. La empresa se desenvuelve en una industria compleja, con impactos de
relevancia en muchos de los Stakeholders que la componen (accionistas,
empleados, el Estado en sus diferentes partes, comunidad,
medioambiente, etc.), lo que requiere de una gestion multifacética que
permita lograr la sustentabilidad del negocio, a través del tiempo.

3. Dado que la industria, en la que opera la empresa Refinor, es muy
importante, asignar una dedicacion y ponderacién muy fuerte al analisis
del contexto externo (SEDA, PESTEL, factores claves de éxito, fuerzas
impulsoras del cambio) impulsaria la concrecién de objetivos exitosos.

4. Considerando la relevancia que tiene hoy lo atinente al calentamiento
global, cambio climético y la operacién de la empresa en un sector
(Refinacion de Combustibles Fosiles) es muy importante considerar
especialmente el impacto sobre el medio ambiente, de ahi la elaboracién
de un set de indicadores ESG.

5. El sistema de gestion estratégico propuesto en el presente trabajo, tiene
fuertes cimientos teoricos de estudiosos y referentes en el tema, asi como
la correspondiente transformacién de la teoria a la practica.

6. Las herramientas propuestas en el trabajo: set de indicadores externos,
Mapas Estratégicos, CMI con indicadores, Set de indicadores especiales
ESG, tablas de objetivos y metas, tablas de relaciones causales, tabla de

actividades son elementos necesarios para lograr una correcta aplicacion
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del sistema expuesto, pero no es suficiente para lograr una ejecucién
exitosa de la estrategia. Es necesario, ademas tomar en cuenta las
recomendaciones indicadas en el Capitulo VI.

7. La estrategia debe ser lo suficientemente flexible para lograr que la
empresa se adapte, de la mejor manera, a la situacion o contexto externo
vigente, asi como la consideracion de recursos y fortalezas competitivas
gue permite una correcta ejecucion sustentable.

8. El SGE disefiado sé6lo puede ser exitoso cuando la organizacién cuenta
con lideres dispuestos a realizar los esfuerzos que el sistema requiere y
consecuentemente alinear a toda la organizacion en su aplicacion.

9. Si bien, la propuesta de este trabajo esta realizado para la organizacion
analizada, la misma es susceptible de replicarse en cualquier tipo de
organizacion, publica o privada sin importar la actividad. Todas las
herramientas del sistema tienen la particularidad de ser flexibles y pueden
adaptarse a cualquier situacién. Solo se necesita aplicar el circuito, las
herramientas administrativas, considerar las sugerencias y guiarse del
manual de procedimiento presentado para lograr una correcta
implementacion y seguimiento de la estrategia.

10.Todas las herramientas del presente trabajo fueron elaboradas siguiendo
pautas simples del manejo y gestion de bases de datos, donde se
utilizaron herramientas como Microsoft Excel, Power Point y algunas mas
modernas como el visualizador de datos Power Bi (herramienta de
Bussiness Intelligence de Microsoft). Esto demuestra que la propuesta
también esta al alcance de cualquier organizacion en términos de costos

y de simplicidad conceptual.
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ABC

Actividad core
APO

BCG

BCRA

Bl

BSC

CFO

CMI

CRM

Datamarts

Datasets

Datawarehouse

ENARGAS

ERP

Glosario

Activity-Based Costing. Método de costeo que
identifica las actividades en una organizacion y asigna
el costo de cada actividad a todos los productos y
servicios de acuerdo con el consumo real de cada uno.

Actividad principal de la empresa
Administracion por Objetivos

Boston Consulting Group

Banco Central de la Republica Argentina
Bussiness Intelligence

Balanced Scorecard

Gerente Administrativo Financiero
Cuadro de Mando Integral

Software para la administracion o gestion de la relacion
con los clientes:

Es un almacén especifico de datos dentro del
Datawarehouse

Conjunto de datos disponibles para analisis

Es un sistema que agrega y combina informacion de
diferentes fuentes en un almacén de datos Unico y
centralizado; consistente para respaldar el andlisis
empresarial

Ente Nacional Regulador del Gas - Banco de Datos -
Decreto 1020/20

Por sus siglas en inglés, Enterprise Resource
Planning). Sistemas de planificacion de recursos
empresariales
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ESG

ETL

FODA

Gig

INDEC
ISO
IT

Knowhow

KPI
LPG
MECOM

Microsoft power Bl

Microstrategy

MSCI

MULC

NPS

Environmental, Social and Governance. En espaiiol
significa medioambiente, social y gobernanza.

Extract, Transform and Load
Transformacion y Carga)

(Extraccion,

Traduccion del inglés SWOT, el acronimo de strengths
(fortalezas), weaknesses (debilidades), opportunities
(oportunidades) y threats (amenazas).

Trabajos esporadicos que tienen una duracién corta y
en los que el contratado se encarga de una labor
especifica dentro de un proyecto.

Instituto Nacional de Estadistica y Censos
International Organization for Standardization

Cuando se habla de IT (Information Technology) se
hace referencia a las tecnologias de la informacion

Conocimientos técnicos y administrativos sobre un
tema especifico.

Key Performance Indicator o indicadores
Gas licuado de petroleo.
Ministerio de Economia de la Nacion

Software informético que permite realizar desarrollos
de Business Intelligence

Empresa de Software de Business Intelligence.

Ponderador estadounidense de fondos de capital
inversion, deuda, indices de mercados de valores, de
fondos de cobertura y otras herramientas de analisis
de carteras.

Mercado Unico y libre de cambios

Net Promoter Score. Sistema para medir la lealtad y
satisfaccion del cliente
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OCDE

Oekom Research

OHI

ONU

PESTEL

Qlik Sense
ROA

ROIC

SEDA

SEN

Sharing economy

SMART
Tableau
TSI

YPFB

Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Economicos

Compainiia de Andlisis de los Mercados

Organizational Health Index. Indice de Salud
Organizacional

Organizacion de las Naciones Unidas

El andlisis PESTEL (o PESTLE) es un instrumento de
planificacion estratégica para definir el contexto de una
campafia. Analiza factores externos politicos,
econOmicos, sociales, tecnoldgicos, ambientales y
juridicos

Empresa de Software de Business Intelligence.

(Return on Assets) Ratio que indica la rentabilidad de
una empresa en relacion con su activo total.

El ratio Return on Invested Capital (ROIC) es un
indicador que mide la rentabilidad que obtiene cada
unidad monetaria que la empresa ha invertido en su
propio negocio.

Herramienta de Evaluacién de Desarrollo Econdmico
Sostenible

Secretaria de Energia de la Nacién

La sharing economy o también llamada en espafiol
economia colaborativa es un sistema econémico en el
gue se comparten y se intercambian bienes y servicios
a través de plataformas electrénicas.

Administracion por Objetivos de Peter Druker
Empresa de Software de Business Intelligence.
Total Social Impact o en espafiol Impacto Social Total

Yacimientos petroliferos fiscales Bolivianos
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Indicadores Seda y Pestel

Tipo Indicador| Dimension Clase Indicador Explicacion Fuente llustracion - cuantificacion
Base de datos del World Bank - Cuentas Nacionales d
SEDA Economia Ingresos Crecimiento del PBI per capitat (% anual) Pag. 13-14 ase de datos cel o la OEDE uentas laclonaies e Grafico de barras horizontales
Base de datos del World Bank - Cuentas Nacionales d
SEDA Economia Estabilidad econdmica Inflacion : Deflactorimplicito del PBI Pag. 1415 ase de datos cel o la OEDE uentas laclonaies e Gréafico cartesiano
Indice total de d leo (% de la poblacid
SEDA Economia Empleo neice totalce eeﬁir::t::fa{l}l & lapobiacon Pag. 1516 Base de datos del World Bank - Fuente OIT Grafico de barras verticales
indice de desempefio logistico - calidad de la Base de datos del World Bank - Encuenta de
SEDA Inversiones Infraestructura infraestructura relacionada con el comercioyel | Pag. 16-17 |desempefio logistico del Banco Mundial e Instituciones | Gréfico de barras horizontales
transporte académicas intemacionales
Base de datos del World Bank -Unién Internacional de
SEDA Inversiones Infraestructura Personas que usan Intemet (% de la poblacién) Pag.17 Telecomunicaciones, Informe sobre el Desarrollo Gréafico cartesiano
Mundial de las Telecomunicaciones
Base de datos del World Bank -Unién Internacional de
SEDA Inversiones Infraestructura Suscripciones a telefonia celular movil Pag.18 Telecomunicaciones, Informe sobre el Desarrollo Grafico de barras verticales
Mundial de las Telecomunicaciones
Base de datos del World Bank - Documentacion
SEDA Sustentabilidad Gobemanza Control de la corrupcion Pag. 1819 o Grafico de barras horizontales
detallada del WGI- www. govindicators.org
No se encontraron fuentes publicas con esta
SEDA Sustentabilidad Sociedad Civil Diversidad e indusion Pag. 19-20 . . P Sin informacion disponible
informacion
. Base de datosdel World Bank- Grupo de
SEDA Sustentabilidad lgualdad Indice de Gini Pag. 20 i . p Grafico cartesiano
investigaciones sobre el desarrollo
Base de datos del World Bank -Centro de Analisis de
Emisiones de CO2 del consumo de combustible Informacion sobre Dioxido de Carbono, Division de i
SEDA Sustentabilidad Medioambiente L Pag.20-21 | .. . i i i Grafico de barras verticales
liquido (% del total) Ciencias Ambientales del Laboratorio Nacional de Oak
Ridge (Tennessee, Estados Unidos).
Base world bank. Banco Mundial, base de datosde
Produccién de energia eléctrica renovable (% de Energia Sostenible para Todos (SE4ALL) del Marco de
SEDA Sustentabilidad Medioambiente rg ( Pag. 21-22 E P ( ) Grafico de barras verticales

la produccién total de electricidad)

Seguimiento Mundial de SE4ALL liderado de forma
conjunta por el Banco Mundial
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Tipo Indicador| Dimension Clase Indicador Explicacion Fuente llustracidn - cuantificacion
Fondo Monetario Internacional - Perspectivas
Econdmicas Globales (Abril 2021). Tabla
PESTEL Macroambiente| Condiciones Econdmicas Proyeccion de crecimiento Pag. 25 internacional_ied del Ministerio de Economia de la Grafico cartesiano
Nacion (https://www.economia.gob.ar/datos/). Cuadro
1- Crecimiento
Base de datos extraida de |a pagina del BCRA. Com
PESTEL Macroambiente| Condiciones Econdmicas Evolucion del délar Pag. 25-26 A3500y base de datOS.hIS.tOFIt.:é,\ de COtI_Za(_:lorj de! délar Gréfico cartesiano
CCL (contado con liquidacion) de diario Ambito
financiero
Base de datos extraido de pagina dmbito financiero.
PESTEL Macroambiente| Condiciones Econdmicas Riesgo Pais Pag. 26-27 https://www.ambito.com/contenidos/riesgo-pais- Grafico cartesiano
historico.html
. . L. . , Extraidos de la pagina web del MECOM. L .
PESTEL Macroambiente| Condiciones Econdmicas Tasa de interés Pag. 27 ) Grafico cartesiano
https://www.economia.gob.ar/datos/
PESTEL Macroambiente| Condiciones Econdmicas Precio internacional del petréleo Pag. 27-28 Extraidos de la pagina \{veb del MECOM. Gréfico cartesiano
https://www.economia.gob.ar/datos/
. . L. Nivel de Importaciones y exportaciones de Base de datos del World Bank - Cuentas Nacionales de L .
PESTEL Macroambiente| Condiciones Econédmicas . L Pag. 28-29 Grafico de barras verticales
combustibles liquidos la OCDE
Proyeccion de escenarios de la Secretaria de Energia de
PESTEL Macroambiente| Condiciones Econdmicas Evolucin y Proyeccion del. parque automotor en Pag. 29-30 ) 1a Nacién: ) Grafico de columnas apiladas
Argentina http://datos.minem.gob.ar/dataset/escenarios-
energeticos
PESTEL Macroambiente| Fuerzas Socioculturales Crecimiento de la poblacidn (% anual) Pag. 30 Base de datos del World Bank - Fuentes varias Gréfico cartesiano
Base de datos del World Bank -Organizacién
PESTEL Macroambiente| Fuerzas Socioculturales Poblacion activa total Pag. 30-31 [Internacional del Trabajo, base de datos de Indicadores| Grafico de barras verticales
principales sobre el mercado laboral.
https://www.argentina.gob.ar/educacion/universidad
PESTEL Macroambiente|  Fuerzas Socioculturales Cantidad de estudiantes y egresados de carreras Pag. 31-32 es/informacion/publicaciones/anuarios--Anuario de Grafico cartesiano

de Ingenieria en Argentina

Estadisticas Universitarias: Datos Generales 2019.xlsx--
Cuadros C1.1.21ay C1.1.21b
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Tipo Indicador

Dimensidn

Clase

Indicador

Explicacién

Fuente

llustracidn - cuantificacién

Servidores de internet seguros por cada millén

Base de datos del World Bank -Netcraft

PESTEL Macroambie nte Factores Tecnoldgicos de habitantes o bien la cantidad de servidores Pag.32-33 (http://fwww.netcraft.com/) vy estimaciones sobre Grafico cartesiano
de internet seguros poblacidén del Banco Mundial.
PESTEL Macroambiente | Factores Normativo-Legales Estimacidn de calidad regulatoria Pag. 33 Base de datos del World Bank - www. govindicators.org Grafico cartesiano
PESTEL Macroambie nte | Factores Normativo-Legales Estimacion del Estado de Derecho Pag.33-34 | Base de datos del World Bank - www.govindicators.org | Gréfico de barras horizontales
PESTEL Macroambie nte | Factores Normativo-Legales Estimacidén de la efectividad del Gobiemo Pag. 34 Base de datos del World Bank - www.govindicators.org Gréafico de barras verticales
Base de datos del World Bank -Estimaciones del
Dafio por emisidn de didxido de carbono como ersonal del Banco Mundial, sobre la base de “Valuin . R
PESTEL Macroambie nte Fuerzas ambientales e 1=ton loxige pag.35 | PS" 18l =0 : 'ne Gréfico cartesiano
% del INB (ingreso nacional bruto) Climate Change: The Economics of the Greenhouse
(1995), de Samuel Fankhauser
Base de datos del World Bank . Centro de Andlisis de
Emisiones de CO2 (Toneladas métricas per Informacién sobre Didxido de Carbono, Divisién de
PESTEL Macroambie nte Fuerzas ambientales = s {, R ® lcasp Pag. 35 _ R ! _b 1ot R ' st Grafico de barras verticales
capita) Ciendas Ambientales del Laboratorio Nacional de Oak
Ridge (Tennessee, Estados Unidos).
Estimacidn de estabilidad politica y ausencia de Base de datos del World Bank - Documentacidn ir R
PESTEL Macroambie nte Factores Politicos =t ! _ N I ! P I_I v = ! Pag. 36 : = - ! Grafico cartesiano
violencia / terrorismo detallada de| WGI- www.govindicators.org
Industriay -
Base de datos extraida de la pagina de la Secretaria de
PESTEL Ambiente Proveedores s de provedores Productores de OIL Pag. 37 = = ! . pagl ~ ! Graficos varios
. Energia de la Nacién
competitive
Industriay del nivel de inversiones en millones de Base de datos extralda de |a pdgina de |a Secretaria de
PESTEL Ambiente Proveedores Pag. 32-39 . pagine Gréafico de columnas apiladas
L UsDde los Productores de OIL Energia de la Nacién
competitivo
Proyeccidn de escenarios de la Secretaria de Energla de
Industriay Esce narios para el afio 2030: Comparativo de veed s T ! &l
PESTEL Ambiente Productos sustitutos combustibles liguidos y los sustitutos Pag. 39-40 o R ) o Grafico de columnas apiladas
. e http://datos.minem.gob.ar/dataset/escenarios-
competitivo energéticos o
energeticos
Industriay P P .
P Base de datos extraida de |z pdgina de |la Secretaria de _ .
PESTEL Ambiente Compradores Directos Analisis de compradores Pag. 41 = s ! . pagl _ ! Graficos varios
. Energia de la Nacién
competitivo
Proyeccidn de escenarios de la Secretaria de Energla de
Industriay Proyeccidn de demanda de consumidores v ! s IlabN acién: ! el
PESTEL Ambiente Consumidores finales finales hasta el afio 2030 para combustibles Pag. 42 R . Grafico de barras verticales
- C C http://datos.minem.gob.ar/dataset/escenarios-
competitivo liquidos ~
energeticos
Industriay Andlisis market share paralos diferentes Base de datos extralda de |a pdgina de |a Secretaria de
PESTEL Ambiente Competencia e Pag. 42-43 b paginz Gréfico de barras horizontales
L productos Energia de la Nacién
competitive
Base de datos extralda de |a pdgina de |a Secretaria de
Energia de la Nacidn -
. . https://www.argentina.gob.ar/pais/poblacion/proyecc
. Indicadores de cobertura geografica (superficie A pb_’f’j_ ) & H g e 'bf'? '_ /proy )
Industria y de Km2) y/o bien de cobertura de habitantes de iones:Estas proyecciones, elaboradas en base al Censo
PESTEL Ambiente Competencia Y Pag. 43-44 Macional de Poblacidén, Hogares y Viviendas 2010 Grafico de columnas apiladas

competitivo

una provincia por cada estacidn de servicio de la
marca petrolera

{INDEC), estimaron el siguiente crecimiento
poblacional -
https://www.ign.gob.ar/NuestrasActividades/Geografi
a/DatosArgentina/DivisionPolitica
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SET DE INDICADORES ESG
A B A*B
Puntos
I ., Puntos
(lasificacion Ponderacion acumulados
. ponderados
por categoria
E- Medioambiente 45% 10 45
S- Social 35% ] 21
G- Gohierno Corporativo 20% b 12
100% n 78

Puntuacion
indicador ESG
agregado

Indicadores ESG

Formula de variacion= (Valor actual del indicador / Valor anterior del indicador)-1

Puntuacion sobre tipo de mejora: Escala 0-5 (0 Inexistente, 1 Muy Débil, 2 Déhil, 3 Moderada, 4 Fuerte, 5 Muy Fuerte)

Tipo de iniciativa |Tipo de variacion | Magnitud de variacion | Puntos
Disminuir Positiva >0 0
Disminuir Negativa (-0,25¢=0) 1
Disminuir Negativa (-0,50<=-0,25) 2
Disminuir Negativa (-0,75<=-0,50) 3
Disminuir Negativa (-1<=-0,75) 4
Disminuir Negativa <=1 5
Incrementar Negativa <0 0
Incrementar Positiva 0<=0,25 1
Incrementar Positiva 0,25¢=0,50 2
Incrementar Positiva 0,50¢=75 3
Incrementar Positiva 0,751 4
Incrementar Positiva > 5
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Valor
Unidad de Valor actual del
Perspectiva Objetivo | Cod. Objetivo | Objetivo ESG Clasificacion Indicador ¥ Formula Iniciativa . indicador | Variacion | Puntos
medida indicador .
- - - - - v +| anteriol * - -
Crecery L
mejorar todos Disminirel Stocks de Residuos en Refineria
Crecimiento y Aprendizaje ! . X.4.4.0.0.XX.20 [Stock de residuos|E- Medioambiente |Ratio de gestion de residuos de Refineria |Toneladas/ M3 Disminuir 93 155 -0,4000 2
los afios en las L, actual/ Volumen procesado en M3
de Refineria
pautas ESG
Crecery L.
mejorar todos Disminuir la Indice de emision de Carbono Co2 en Cantidad de Kilos de emision de
Crecimiento y Aprendizaje ! . X.4.4.0,0.XX.20 [emision de E- Medioambiente | .., Kilos/ M3 Disminuir 0,0005 0,0006 -0,1667 1
los afios en las Refineria Co2/ M3 Crudo procesado
Carbono Co2
pautas ESG
Crecer
. ¥ Mejorar ) .
. . |mejorartodos . . . .. L, ) Litros de agua utilizadaen proceso/ | . . .
Crecimiento y Aprendizaje . X.4.4.0.0.XX.20 [eficienciaen el |E- Medioambiente |Eficiencia en el uso de agua en Refineria |Litros / M3 Disminuir 0,003 0,006 -0,5000 3
los afios en las M3 de Crudo procesado
uso del agua
pautas ESG
Incrementar
Crecery .
mejorar todos Inversiones en Inversiones en investigacion y desarrollo Inversion en 1+D medioambiental/
Crecimiento y Aprendizaje . X.4.4.0.0.XX.20 |Investigaciony  |E- Medioambiente . i Tanto por uno Incrementar 0,055 0,03 0,8333 4
los afios en las medioambiental Ventas
autas ESG desarrollo
P medioambiental
Incrementar
inversiones en
Crecery rogramas de
. .. |mejorartodos P g ) Inversiones en Seguridad y Salud USD/N°de Monto de Inversiones en programas
Crecimiento y Aprendizaje N X.4.4.0.0.XX.20 [mejoraen S- Social . L. Incrementar 0,045 0,065 -0,3077 0
los afios en las ) ocupacional (SS0) empleados $So/ némina de empleados
seguridad y salud
pautas ESG
de los
empleados
Mejorarla
infraestructuray
Crecery -
. los servicios )
. .. |mejorartodos ) ) ) Monto de Inversiones en la
Crecimiento y Aprendizaje . X.4.4.0.0.XX.20 [locales con S- Social Inversiones en la Comunidad Tanto por uno . Incrementar 0,04 0,02 1,0000 5
los afios en las R Comunidad/ Ventas
asociaciones
pautas ESG .
publicasy
privadas
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Valor
Unidad de Valor actual del
Perspectiva Objetivo | CAd. Objetivo | Objetivo ESG Clasificacion Indicador ) Férmula Iniciativa L indicador | Variacion | Puntos
medida indicador )
M v hd M M ~| anteriol ~ M
Crecery
L. .. |mejorartodos . . . ., Puntos sobre encuesta de
Crecimiento y Aprendizaje . X.4.4.0.0.XX.20 (Incrementar la Sa{S- Social Indice de satisfaccion del empleado Puntos R ., Incrementar 7 6 0,1667 1
los afios en las satisfaccion del empleado
pautas ESG
Auditar de
manera
Crecery - . ” . o
meiorar todos permanente la Auditorias del sistema de gestion de Cantidad de auditorias completadas
Crecimiento y Aprendizaje Iosjaﬁos en las X.4.4.0.0.XX.20 |calidad de S- Social Calidad 1SO 9001- 1SO 14001y OSHAS Cantidad del sistema de gestion integrado Incrementar 7 9 -0,2222 0
productos y 18001 durante el periodo
pautas ESG .
servicios de la
empresa
Disminuir la
divergencia Compensacion total promedio de la
Crecery L .
X entre los X Direccidn (Directorio) /
. .. |mejorartodos | G- Gobierno . . . " . Lo
Crecimiento y Aprendizaje . X.4.4.0.0.XX.20 [honorarios del ) Indice de paridad salarial Tantoporuno  |Compensacion Total Promedio del  |Disminuir 25 3 -0,1667 1
los afios en las i R Corporativo ,
Directorioy el Personal de la Empresa, excluido
pautas ESG . I Ry .
salario de la (ejecutivos de Direccion Superior)
némina
Mejorar
Crecer compensacion a
. Y Ejecutivos por ) Compensacion o Prima Asociadaa
- . |mejorar todos . G- Gobierno X " L L
Crecimiento y Aprendizaje los afios en las X.4.4.0.0.XX.20 |desempefio en Comorativo Primas por desempefio ESG Tanto poruno  |cumplimiento de objetivos ESG / Incrementar 0,06 0,05 0,2000 1
relacion a P Compensacion o retribucion total
pautas ESG -
cumplimiento de
objetivos ESG
Crecer Disminuir la
me'ora‘:todos cantidad de G- Gobierno Cantidad de Litigios o Demandas
Crecimiento y Aprendizaje ! . X.4.4.0.0.XX.20| . . ) Nivel de litigios Cantidad asociadas a la operacion de la Disminuir 1,0000 2 -0,5000 3
los afios en las litigios sobre la  Corporativo i
., empresa por afio.
pautas ESG organizacion
Mejorar
Crecery o . " .
X participacion de X . L, | Cantidad de Directores vinculados a
e .. |mejorartodos | G- Gobierno Indice de participacion de Directores a L,
Crecimiento y Aprendizaje ~ X.4.4.0.0.XX.20 |los Directores a X ", Tantoporuno  [Comités de temas ESG /Total de Incrementar 0,85 0,7 0,2143 1
los afios en las " Corporativo comités ESG |
los comités de Directores de laempresa
pautas ESG
temas ESG
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Cuadro de Mando Integral
Vale aclarar que todos los datos incorporados a la tabla son aleatorios y no son niameros reales de la compafia analizada, el objetivo
de estos es demostrar el funcionamiento del sistema de gestion estratégico propuesto en el trabajo y el impacto positivo que tendria
llevar adelante este tipo de gestion administrativa dentro de la organizacién y no el de relevar ningun tipo de informacién confidencial

de la organizacion.

Valor anterior
Valor actual Valor afio anterior
Perspectiva Objetivo Cdd. Objetivo Indicador Unidad medida Formula indicador Target-Meta Iniciativa N indicador L af ponsable Meta Responsable Asociado
Indicador ) del indicador
(Trimestre)
Financiera | Incrementar rentabilidad por accion de laempresa | X.1.1.0.0.XX.01 Margen EBITDA Tanto por uno EBITDA/ Ventas 0,3090 | Incrementar 0,3200 0,2800 0300| @ Gerente General Todas las Gerencias
EBITDA - Imp. a las Gcias sobre
Sostener e incrementar el FCF (Free cash flow Free Cash Flow en USD segtn Balance
Financiera oneracional { ) X.11.1.0.XX.02 financiero 8 Dolares financiacion - A Inversion en Wolking 33.658.663,50 | Incrementar 35.674.532,00 29.564.321,00 3205587000 @ Gerente General Todas las Gerencias
P capital - A CAPEX
L Gestionar el incremento de la rotacion del activo fijo ., . . 5 . e
Financiera operativo X.1.1.2.0.XX.03| Rotacion del activo operativo neto | Tantoporuno | Ventas /activo total operativo neto 0,8400 | Incrementar 0,8500 0,8000 0,8000 . Gerente de Administracion y Finanzas
Consolidar la solvencia financiera asegurando las Pasivo Total segiin balance / Patrimonio
Financiera L € X.LL11XX.04 Indice de endeudamiento Tanto por uno € ) / 0,7200 | Mantener 0,9000 0,7200 0,7200 . Gerente de Administracion y Finanzas
fuentes de financiamiento Neto segtin balance
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Valor anterior
Valor actual Valor afio anterior
Perspectiva Objetivo Cd. Objetivo Indicador Unidad medida Formula indicador Target-Meta | Iniciativa ) indicador L Semaforo Responsable Meta Responsable Asociado
Indicador X del indicador
(Trimestre)
Monto en USD del costo operativo segiin
Disminuir nivel de los costos mejorando la eficiencia Costos operativos sobre M3de | USD/M3 crudo Gerente de Produccion
Financiera K ) X.111.2.XX.05 ) M / balance / M3 de Petréleo Crudo 15465 | Disminuir 147,70 162,79 184,66 . Gerente de Administracin y Finanzas .
de las operaciones Petroleo crudo procesado procesado y Gerente Comercial
procesado
Total de Ingresos en USD segiin Balance
Financiera Incrementar nivel de ingresos de laempresa  [X.L1.L3XX.06|  Variacién Netade losingresos | Tanto poruno | actual / Total de Ingresos en USD segin 1,07 | Incrementar 1n 101 2 0O Gerente General Todas las Gerencias
Balance periodo anterior
Ratio de Inversiones en Monto total en USD de gastos en
Clientes Fortalecimiento del capital de marca X.2.1.0.0.XX.07 L. Tanto por uno K 8 0,1575 | Incrementar 0,1800 0,0900 0,1500 . Gerente Comercial
fortalecimiento de marca marketing / Ventas en USD
Mejoray Sostenimiento de la satisfaccion de los Calificacidn de encuesta de Puntaje promedio de calificacion de las
Clintes oray , X22.00X008 e Puntos Je pomeclo ¢é alliaaion 73500 | Incrementar 80000 70000 00| @
dientes satisfaccion del cliente encuentas de satisfaccion del cliente
Porcentaje de corte de etanol en los Volumen de etanol por cada M3 (metro
Clientes Progresivo aumento del Mix Nafta-Etanol X.2.3.0.0.XX.09 y Porcentaje ( 4 ( 0,03675%| Incrementar 0,03000% 0,03500% 0,03500% . Gerente de Produccion

combustibles liquidos

cibico) de Nafta / un M3 de Nafta) x 100
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Valor anterior
Valor actual Valor afio anterior
Perspectiva Objetivo C6d. Objetivo Indicador Unidad medida Formula indicador Target-Meta | Iniciativa ) indicador L Seméforo Responsable Meta Responsable Asociado
Indicador . del indicador
(Trimestre)
Cantidad de nuevos operadores
, Fortalecer red de distribucion y ampliar el nimero de . i ) . Cantidad de nuevos operadores .
Clientes X2.1.1.0.XX.10| Adheridos con BanderaRefinorenel | Cantidad ) . 3,00 | Incrementar 5,0000 1,00 200 ' Gerente Comercial
operadores 4o adheridos ahandera Refinor
(Ventas de Gasoil de Refinor en su
) o . | mercado /Total de Ventas estimadas en .
Clientes Incrementar participacion en el mercadode GO | X.2.2.1.0.XX.11 Market Share GO Porcentaje ) 36,75%| Incrementar 34,00% 35,00% 35,00% . Gerente Comercial
sumercado incluyendo
competidores|*100
Procesos Mejorar a eficiencia en la utilizacion de las M3/ horas de | Volumen Refinado (Producido) / Horas
l o X3.10.0XX.12| Ratios de eficiencia de Refineria /_ . _( ) ,)/ 42,1918 | Incrementar 39,0411 32,53 40,1826 . Gerente Produccion
Internos instalaciones Refinacion de trabajo de Refineria
Ratio de efectividad de evacuacion de L
Procesos roductos terminados en (Depdsitos Bitend Firel de Products
ui i i
Correcta evacuacion de Productos terminados | X.3.2.00.XX.13 P o . P Tanto por uno [terminados reales (M3) / Existencia Final 1,0000 | Incrementar 0,9800 0,778 0,9500 ' Gerente Produccion Gerente Comercial
Internos de Refineria -Estaciones de hombeo- . L.
de Productos terminados tedrico (M3)
Plantas de despacho)
Procesos | Mejorar operaciones, y el impacto de las mismas en Canidad de ncdentes conmpaco Caniad de ncdntes conmpaco Gerente de CMS (Calidad, Seguridad
) p. .:V P X33.00XX.14| el medioambiente o salud de las Cantidad ¢l medioambiente o salud de las 2,0000 | Disminuir 1,0000 2,0000 4,0000 ' S 8 yTodasIasGerencias
Internos el medio ambiente y salud de las personas Medioambiente)

personas

personas
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Valor anterior
Valor actual Valor afio anterior
Perspectiva Objetivo Cad. Objetivo Indicador Unidad medida Formula indicador Target-Meta | Iniciativa ) indicador L emaforo Responsable Meta Responsable Asociado
Indicador . del indicador
(Trimestre)
Procesas Apoyar produccién de bioetanol en el NOA con base a Nivel de corte de bioetanol (derivado (Volumen de bioetanol derivado de cafia
Itengs la cafia de azdcar y respetando los mix de limites | X.3.4.0.0.XX.15 |de cafia de azdicar) en los combustibles| Porcentaje | de azficar por cada M3 (metro cibico) de 0,0002 | Incrementar 0,0001 0,0002 0| @ Gerente de Produccion
legales. liquidos Nafta / un M3 de Nafta) x 100
Volumen asegurado /Volumen
Procesos Ratio de efectividad de volumen de (Gerente de Produccion
Asegurar suministro permanente de Crudo X3.1.10XX.16 Tanto por uno requerido paraa produccion 1,0000 | Incrementar 0,7500 1,0000 1000| @ |Gerente de Proyectosy Abastecimiento )
Internos crudo asegurado i . y Gerente Comercial
presupuestada del proximo periodo
Crecimientoy | Mejorar infraestructura tecnolGgica hasta alcanzar el Nivel abtenido eneletudosohre
imi i U i I
) ‘V J,, . L s o X4.100XX.17 Indice de Madurez digital Tanto poruno | madurez digital / Nivel maximo enla 0,4000 | Incrementar 0,2000 0,2000 0,2000 ' Gerentede T
Aprendizaje |  maximo puntaje en el indice de Madurez digital o o
calificacion de madurez digital
Crecimientoy | Luchar contra la desigualdad, fomentando la cultura Cantidad de mujeres en landmina
: l, 'y . |gul L, vy X4.200XX.18| Indice de contratacion de mujeres | Tanto por uno I ,uj_ ina/ 0,5000 | Incrementar 0,5000 0,5000 0,5000 . Gerente de RRHH
Aprendizaje | ambiente laboral de diversidad e inclusidn (D&I) Total de landmina de la empresa
Cedimiento Cantidad de puestos criticos ocupados/
Arendiza'ey Asegurar los RRHH para a operacion actual y futura | X.4.3.0.0.XX.19 | Ratio de ocupacion de puestos criticos | Tanto poruno |  Cantidad total de puestos criticos 0,1667 | Incrementar 0,1600 0,1667 01667 @ Gerente de RRHH
prenciz) relevados
Gerente de
Cedmiento Cantidad de puntos conseguidos sobre \dmiistracion
) .y Crecery mejorar todos los afios en las pautas ESG | X.4.4.0.0.XX.20 | Indice de cumplimiento de PautasESG|  Puntos total de pautas definidas en Set de 6,00 | Incrementar 780 9,00 60| @ Gerente General ) !
Aprendizaje o Finanzas - Gerente de
indicadores ESG L.
[Abastecimiento
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Valor anterior
Valoractual Valor afio anterior
Perspectiva Objetivo Cad. Objetivo Indicador Unidad medida Formulaindicador Target-Meta | Iniciativa ) indicador L Semdforo Responsable Meta Responsable Asociado
Indicador K del indicador
(Trimestre)
Procescs Apoyar produccion de bioetanol en el NOA con base a Nivel de corte de bioetanol (derivado (Volumen de bioetanol derivado de cafia
Inemos la cafia de azicary respetando los mix de limites | X.3.4.0.0.XX.15 |de cafia de azticar) en los combustibles| Porcentaje |de azticar por cada M3 (metro cbico) de 0,002 | Incrementar 0,000 0,0002 o] @ Gerente de Produccion
legales. liquidos Nafta / un M3 de Nafta) x 100
Volumen asegurado /Volumen
Procesos Ratio de efectividad de volumen de Gerente de Produccion
Asegurar suministro permanente de Crudo X3.110XX.16 : v Yo Tanto por uno requerido parala produccidn 1,0000 | Incrementar 0,7500 1,0000 10000| @ |Gerente de Proyectosy Abastecimiento u‘ I
Internos crudo asegurado L ) y Gerente Comercial
presupuestada del proximo periodo
Crecimientoy | Mejorar infraestructura tecnoldgica hasta alcanzar el Nivel bteidoenel estudiosobre
X .y J, K i L 8 o X4.10.0XX.17 Indice de Madurez digital Tantoporuno | madurez digital / Nivel méximo en la 0,4000 | Incrementar 0,2000 0,2000 0,2000 ' Gerente de T
Aprendizaje |  maximo puntaje en el indice de Madurez digital v .
calificacion de madurez digital
Crecimientoyy | Luchar contrala desigualdad, fomentando la cultura 3 . Cantidad de mujeres enlanomina
X .y X 8 o l X.4.20.0XX.18| Indice de contratacion de mujeres | Tanto poruno ,J, / 0,5000 | Incrementar 0,5000 0,5000 0,5000 ' Gerente de RRHH
Aprendizaje | ambiente laboral de diversidad e inclusion (D&I) Total de landmina de la empresa
Cecimiento Cantidad de puestos criticos ocupados/
Aoren diza'ey Asegurar los RRHH para |a operacion actual y futura | X.4.3.0.0.XX.19 | Ratio de ocupacion de puestos criticos | Tantoporuno | Cantidad total de puestos criticos 0,167 | Incrementar 0,1600 0,1667 0,1667 ' Gerente de RRHH
P l relevados
Gerente de
» Cantidad de puntos conseguidos sobre N
Crecimientoy X . | - . Administraciony
| Crecerymejorartodos los afios en las pautas ESG | X.4.4.0.0.XX.20 |Indice de cumplimiento de PautasESG|  Puntos total de pautas definidas en Set de 6,00 | Incrementar 780 9,00 6,00 ' Gerente General §
Aprendizaje o Finanzas - Gerente de
indicadores ESG L.
Abastecimiento
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Valor anterior
P " . ) - - Valor actual L Valor afio anterior .
Perspectiva Objetivo Cod. Objetivo Indicador Unidad medida Formula indicador Target-Meta Iniciativa . indicador L Responsable Meta Responsable Asociado
Indicador i . del indicador
Procesos Apoyar produccion de bioetanol en el NOA con base a Nivel de corte de hioetanol (derivado (Volumen de hioetanol derivado de cafia
Internas la cafia de aziicar y respetando los mix de limites | X.3.4.0.0.XX.15 |de cafia de aziicar) en los combustibles| Porcentaje |de aziicar por cada M3 (metro cibico) de 0,0002 | Incrementar 0,0001 0,0002 0,0002 Gerente de Produccion
legales. liquidos Nafta / un M3 de Nafta) x 100
Volumen asegurado /Volumen
Procesos . Ratio de efectividad de volumen de i i N ., .. |Gerente de Produccion
Asegurar suministro permanente de Crudo X.3.11.0.XX.16 Tanto por uno requerido para la produccion 1,0000 | Incrementar 0,7500 1,0000 1,0000 (Gerente de Proyectos y Abastecimiento| X
Internos crudo asegurado . , 'y Gerente Comercial
presupuestada del proximo periodo
Crecimientoy | Mejorar infraestructura tecnoldgica hasta alcanzar el Nivel obtenido en el estudiosobre
Imif rar | u { 2
o v e L. R L i L X4.1.00XX.17 Indice de Madurez digital Tanto poruno | madurez digital / Nivel méximo en la 0,4000 | Incrementar 0,2000 0,2000 0,2000 Gerente de IT
Aprendizaje | maximo puntaje en el indice de Madurez digital L L
calificacion de madurez digital
Crecimientoy | Luchar contra la desigualdad, fomentando la cultura Cantidad de mujeres en lanémina
o Y X € L Y X.4.200XX.18 Indice de contratacion de mujeres | Tanto por uno ) J, / 0,5000 | Incrementar 0,5000 0,5000 0,5000 Gerente de RRHH
p j ambiente laboral de einclusion (D&I) Total de lanémina de laempresa
Crecimiento Cantidad de puestos criticos ocupados/
Apren dizaiey Asegurar los RRHH para la operacion actual y futura | X.4.3.0.0.XX.19 | Ratio de ocupacidn de puestos criticos | Tantoporuno |  Cantidad total de puestos criticos 0,1667 | Incrementar 0,1600 0,1667 0,1667 Gerente de RRHH
Gerente de
. Cantidad de puntos conseguidos sobre L
Crecimientoy . . . - - Administracion y
- Crecery mejorar todos los afios en las pautas ESG | X.4.4.0.0.XX.20 (Indice de cumplimiento de PautasESG|  Puntos total de pautas definidas en Set de 6,00 | Incrementar 7,80 9,00 6,00 Gerente General .
Aprendizaje L Finanzas - Gerente de
indicadores ESG .
Abastecimiento
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Tabla de seguimiento de actividades

. Avance Evolucion
X L Fecha . Ponderacion Grado de .,
- T Cod. Cod. Vinculo . Fechafin L. L. L. . ponderado de la | de gestion
Objetivo Cod. Objetivo | ., . . Inicio L. Actividades actividades Responsable Actividades avance Comentario sobre grado de avance .
Actividad| Actividad-objetivo | actividad L Actividadala | sobre
actividad sobre objetivo acumulado .
fechade andlisis | objetivo
Gestionar el incremento de la Venta de activos fijos con baja utilizacion (Bien cddigo XX, Bien Lo bienesya s encuetran aconicionados s
ionar EHINCTEmento G121y 1 120xx03| A0L [X.11.20XX03A01|1/1/2001[31/12/2021| -2 v 2ctVOs oS con Baja uilzacon (Slen codlgo A7, B 100% Jefe Comercil 35,00% [publicaron los avisaos de ventas en redes sociales |  35,00% | 35,00%
rotacion del activo fijo operativo cdigo YV, Bien codigo Z2) o
y periddicos de alta difusion en el NOA
Consolidar la solvencia financiera
Reducir nivel ital los di fe de Administracié R I limi ivi
asequrando s uentes de X1111X008 A0 [XL1010K04A02]1 /2021 31272021 educir nive .decaplte.l d'etrabajo (dllsn.unuyend.o os dias de 2% Jefe de dr.mnlstracmn de 000% esp.onsabedemuestra cumplimiento de actividad 15,00%
L cobro a los clientes y limitando los créditos vencidos) clientes mediante reportes contables y extracontables
financiamiento
Consolidar la solvencia financiera Ontimiza las oresentaciones de recuneros de IVA Y reembolsos Se encuentran gestionados y cobrados los
asegurando lasfuentesde  (XLLLLXKO4| A03 [X.LLLLXKO4AO3(1/1/2021[31/t2/2001[ T e P perosce iRy 5% Jefe de Impuestos 25,00% |recuperos de VA y Reembolsos de exportacion 625%
. de exportacion, logrando un cobro veloz del crédito .
financiamiento previstos hasta la fecha 750
Consolidr  sovenci fiancier Controlar limites de créditos a clientes evitando excesos en los Jefe de administracion de Responsablede acthicad demuestra que o s ’
asegurando las fuentes de XLLLLXX.04| A04 [X.1LL1XX.04.A04(1/1/2021|31/12/2021 icnos 25% dientes 25,00% |evidenciaron excesos en el limite de crédito 6,25%
financiamiento durante el periodo transcurrido
Consolidar la solvencia financiera conseui ineas de crédito calificadas en todos los bancos por Se encuentra vigente el 80% de las lineas de
uir li ito calif . . N
asegurando las fuentes de X.LLLLXX.04| A05 [X.LLL1XX.04.A05(1/1/2021| 31/3/2021 g ) . N ) P 25% Jefe de Finanzas 80,00% |crédito manteniendo los montos de asistencia del 20,00%
o montos iguales o superiores al afio anterior . )
financiamiento afio anterior
Disminuir nivel de los costos Establecer un programa de premios a los empleados que logren Jefede Plantasy Jefe de e encuentra nublicado v autorizado el proerama
It
mejorando a ficencia delas  |X1112XK05| A0G |X1.112XK05,A06{1/1/202131/12/2021shorros de energia que permitan disminuir costos operativos | 50% eriantasy 100,00% publadoy Prog 50,00%
. o . Estaciones de Bombeo de ahorro energético
operaciones (Refineria, Estaciones de Bombeo, Plantas de despacho)
70,00%
Disminuir nivel de los costos » ) . A la fecha de revision el responsable presenta
. e Presentar al Comité de Estrategia un programa integral de . . -
mejorando la eficiencia delas  |X.1.L.12XX.05| A07 |X.1.11.2.XX.05.A07|1/1/2021|31/12/2021 . o - 50% Jefe de Mantenimiento 40,00% |borrador del programa integral de mantenimiento | ~ 20,00%
. mantenimiento de plantas que disminuya el desperdicio )
operaciones con un avance estimado del 40%
Incrementar nivel de ingresos de Negociar con los principales operadores acuerdos comerciales de Selgraron ackerdos con  mitadde oeradores
B X.1.1.13XX.06| A08 |[X.1.1.13.XX.06.A08(1/1/2021|31/12/2021 8 principales op 100%  |Jefe Comercial y Jefe de Legales| 50,00% |previstos y se encuentran abiertas las 50,00% 50,00%

la empresa

abastecimiento que permitan incrementar volimenes de venta

negociaciones con el resto
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