N

UNIVERSIDAD NACIONAL DEL CALLA@»

FACULTAD DE INGENIERIA INDUSTRIAL Y DE
SISTEMAS

INSTITUTO DE INVESTIGACION DE LA FACULTAD DE
INGENIERIA INDUSTRIAL Y DE SISTEMAS

{A‘;Z: ;LIH‘PFW 04 iDIJ(i(’,(('q‘ﬂ DEL, CILLAO

U'

< (00T MVESTIGACION

INFORME FINAL DEL PROYECTO DE INVESTIGACION

“DIRECCION ESTRATEGICA Y SANEAMIENTO DE
EMPRESAS: EL CASO PETROPERU"

AUTOR: DR. EULOGIO CARLOS HURTADO DIANDERAS SMITH
(Periodo de Ejecucion: Del 01 de septiembre 2013 al 01 agosto de 20 15)

Resolucién de Aprobacién: N° 906-13-R

CALLAC, 2015



L INDICE

INDICE .. . e

RESUMENY ABSTRACT

INTRODUCCION

3.1. Descnpcnon de la realidéd problematica ..............
3.2. Delimitacion de la investigacion ...........................
3.3, | Planteamiento del problema..............'......... e

3.4. Formulacion del problema .............c.cccevvevvenennn.

- 3.4.1. Sub-problemas-...
3. 5 Objetivos de la investigacion...
3.5.1. ObjethO general...
3.5.2 Objetivos especificos..
3.6 Hipdtesis de la mvestngacnon
- 3.6.1 HlpoteS|s general

3.6.2 Hipétesis especmcas..-..,..‘..................................
3.6.3 Variables e indicadores............ccccovveeeeiiiiiii e
3.7 Justificacién e importancia del estudio.........................

MARCO TEORICO ..o,

4.1 Antecedentes de la investigacion................cccoe el
4.1.1 Antecedentes nacionales..............cco.cco i veneenne.
4.1.2 Antecedentes intemécionales..................-...........

4.2 MAICO HEOMICO. . ov.evevrevereees e oeeees oot ere e
4.2.1 La Direccion estratégica..................ccoceveeni e,
4.2.2 Ventajas competitivas y estrategias competitivas...

4.3 Técnicas de procesamiento y andlisis de datos...

4.4la Ventaja Competitiva y La Cadena De Valor..............

441 La cadena de valor ..



442 El valor ...
4.5 Fases Del Proceso Estratégico ............ccoccoeeieniennnne

4.5.1 El proceso de Direccién Estratégica ......................

4.5.2 Analisis estratégico................coo i,

4.5.3 Las Fortalezas, oportunidades, debilidades

4.5.4 Formulacién de la estrategia......................coo

4.5.5 Estrategias genéricas y el proceso de planeacion

Estratégica.............cooooiiiii e,

4.5.6 Implantacién de la estrategia.......................... oo

4.57 Actitud estratégica..................co i

4.5.8 Propbsito estratégico............ccceeviviieii il

46 Liderazgo .......coiiii i e e
4.6.1. DEfiNiCION ......ooi i

4.6.2 Lideres y estrategas Clasicos................c.cccevvvvnnnnn.

4.6.3 Caracteristicas esenciales de los Lideres.................

4.6.4 ElLider, estratega de la transformacion ...................

46.5 Liderazgo eficaz..........ccoevveriie vt

4.6.6 Liderazgo carismatico.............c..co i

4.6.7 Liderazgo basado en principios .............coceeveiieeennnes

47 EticayEstrategia...........ccooveieee e e eenne

4.7.1 Confianza y Responsabilidad .............................o.

4.7.2 Comisiones de Etica y Transparencia........................

4.8 La Cultura y La Estrategia Organizacional..................

4.8.1 Laculturaorganizacional.............cccoceiiiiiriieeinennns

4.8.2 Estrategias genéricas y cultura organizacional....

4.9 Organizaciones que Aprenden .............coveceeviievennnne.

4.10 Lascincodisciplings ...........ccoooveiieiiiiiiiie e

4.11 Modelo oriental de razonamiento estratégico.......

4.12 Competencias y Administracién del conocimiento

4.13 Analisis INteMO... ..o e e

35
35
35
36

37
38

38
39
39
40
42
42
43
43
44
46
46
47
48
48
49
50
50
51
51
51
52

60



Vi.

4.14 Marco Conceptua’l.......................'...................... .
MATERIALES Y METODOS.............oooo i

5.1 Tipo y Disefio de investigacion ...........................
- 5.1.1 Tipo de investigacion..................coviiiie e
'5.1.2 Nivel de investigacion................c.ccccev i e v e
5.2 Poblacién y muestra
5.3 Técnicas e instrurhentos de recoleccién de datos.............
RESULTADOS ....oooiiiiti et et e
- 6.1. Informacién General De Petroperl.............cooeceevieine e
6.2. Empowerment

6.7. OSINERG Organismo supervisor de la inversion en

ENergia . ... e
6.7.1 Productos de la empresa................cooeiiien e cennine e

6.7.2 Marco regulatorio ...........

B6.7.3 Norma Societaria. .. .....c.coooe e e e,

6.7.4 Texto Unico ordenado de la Ley de Contrataciones y

'Adquisiciones delEstado ................co
6.7.5. Marco Regulatorio de Precios ...................cooo,
6.7.6. Relaciones interinstitucionales....................cooinn.
6.8 Estado Situacional de Petroperti De 2014.......................
6.8.1 Imagen de PetroPertl .............co i ieeiiii i
VI DISCUSION........oooiiiiiie it e e e
VIII. REFERENCIALES. ...t e e e e e e e

10.1 Matriz de Consistencia..................................".................

63
64
64
64
64
64
64

65

65
65

71
71
71
72

72
72
73
74
74
79
81
83
87
89

\\ \\\\ N\



INDICE DE TABLAS

Tabla 3.6.4 Indicadores...............cooiiiie i e e e
Tabla 3.6.5 VariabIes...........ccueiiiieiee i e e e
Tabla 4.3.2 Estrategia genérica...................co.co i
Tabla 4.12.1 Importacién de crudo y combustibles...................ooovo....
Tabla 4.12.2 Evolucion De La Produccién y Demanda De Petréleo

enelPerll (2010-2014) .....c.ov e e e e

Tabla 4.12.3 Evoluciéon De La Demanda y Produccién Nacional De
Combustibies (2010-2014). .

Tabla 4.12.4 Entidades que fiscalizan a PetroPeru ..

Tabla 4.12.5. Estado de ganancias y pérdidas al mes de agosto 2013

Tabla 4.12.8. Entorno Externo: Oportunidades y Amenazas...................

Tabla 4.13.1 Entorno Intemo: Fortalezas y debilidades..........................

Tabla 4.13.2 Produccién y Demanda nacional por tipo de combustibles

en el afo 2004. Déficit y superavit, en MBDC ............ccoeeeiieeiieceeeeenen.

Tabla 4.13.3 Capacidad de Refinerias de Petroperd.......

Tabla 4.13.4 Capacidad de otras Refinerias instaladas en el Pert.............
Tabla 6.3 Unidades De Negocio De Petroperd, Privatizadas.....................
Tabla 6.4. Importacién de crudo y combustibles.....................ccocooii .
Tabla 6.5 Evolucion de la produccién y demanda de petréleo en el Perd... ...

Tabla6.6. Evolucién De La Demanda Y Produccion Nacional De

Combustibles (2010-2014) ... e
Tabla 6.7.7 Entidades que fiscalizan a Petroperd .................ccoevenenn .
Tabla 9.1. Entorno Externo: Oportunidades y Amenazas...........................
Tabla 9.3 Entorno Interno: Fortalezas y debilidades..................................

Tabla 10.2. Produccién y Demanda nacional por tipo de combustibies en

el afio 2004. Déficit y superavit, en MBDC ..........ccccooovviiiii i

14
15
33
54

54

54
55
55
58
60

61
62
62
69
70
70

70
73
83
85

87



INDICES DE GRAFICAS

Grafica 4.2.3 Formas de Estratégias ...........

Gréafica 4.3.1 Los cinco factores de Porter ..

Grafica 4.5.1. Fases de la Direccion estratégica..................cocooviiinn oo

Grafica 4.5.9 Correspondencia entre pensamiento, actitud y

proposito (intencion) para la ejecucion efectiva ...

Grafica 4.12.6. Esquema del modelo de direccion estratégica....................

Grafica 4.12.7 Proceso de la Planificacion Estratégica............................

Gréﬁca 4.12.9 Evolucién de los precios del petréleo ...,

Gréfica 4.13.5 Grafico De Desarrollo Estratégico ...,

Grafica 9.2 Evolucion de los precios del petr

Grafica 10.1 Definicidn de los valores finales

Grafica 10.3 Mapa Estratégico de Petroperd

OlCO e

23

30

41

56

57

59

62

87

88



I RESUMEN Y ABSTRACT

La presente investigacion tuvo como objetivo identificar los factores para el
saneamiento econémico de la empresa PETROPERU.

La investigacion ha sido descriptiva, cuantitativa con disefio longitudinal y se
utilizé la recoleccion de datos a través de fuentes directas de las memorias de
la empresa y entrevistas personales.

El estudio propone un andlisis de la dinamica econdmico financiera de la
empresa PETROPERU con €l fin de identfificar aquellos factores que
contribuyen a mejorar su capacidad de planeamiento financiero.

El enfoque del estudio se fundamenta en una metodologia rigurosa sobre el
entorno econdmico, financiero y gerencial de la mencionada empresa.

De otro lado se ha efectuado un proceso de andlisis y de critica de los
diferentes estilos gerenciales que han conducido los destinos de esta empresa.

Los resultados son: El Empoverment aplicado por la alta direccion, que
constituye una de las herramientas directrices que actualmente se encuentran
concatenadas con el desarrollo organizacional tanto interno como externo en

sus factores que la conforman. '

De otro lado encontramos al Benchmarking aplicado por la direccion
estratégica de la institucién bajo estudio, como es de suponer este instrumento
de desarrollo administrativo contempla variables relevantes para el
saneamiento de toda empresa en general y de Petroperu en particular.

Asimismo debemos de recordar y tener muy presente el proceso de
privatizaciébn que ha tenido esta empresa lo que ha motivado toda una
reingenieria en los aspectos de recursos humanos, logistica, finanzas,
comercializacion, operaciones e interrelaciones con el medio ambiente.

Palabras clave: Direccién, Estrategia Saneamiento, Empresa.



ABSTRACT

company Petroperu'
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3.1.

fil. INTRODUCCION

Descripcion de la realidad problematica

El problema de la presente Investigacion es exponer el rol de la Direccion
estratégica en el saneamiento de una empresa lider en el negocio de
hidrocarburos, que habia ingresado en un periodo de crisis temporal, no
obstante sus enormes recursos financieros, alta participacion en el mercado
(50 % del mercado nacional en su momento de crisis) y su valioso y
extenso capital humano, asi como la disponibilidad de instalaciones

productivas en diversas localidades del territorio nacional.

PetroPerd SA. es una empresa estatal de derecho privado del sector
Energia y Minas, creado en el afio de 1969, por D.L. N° 17753(Ley de
PetroPert) cuyo objeto social es el desarrollo de actividades de
hidrocarburos, actuando con autonomia econdmica, financiera vy

administrativa

A partir de su creacion PetroPert asumi6 los activos tangibles e intangibles
de todos los negocios petroleros, principalmente de la “Internacional
Petroleum Company” (IPC), empresa de origen norteamericano que tuvo su
sede en Talara, que fue nacionalizada por el Gobierno militar del Gral. Juan
Velazco Alvarado; incorporando también los bienes de la Empresa Petrolera
Fiscal (EPF) que tenia sus instalaciones en Piura e Iquitos, vy las
instalaciones de la Refineria Conchan que fuera propiedad de la “Chevron
Chemical’.

Esta empresa del Estado peruano, asimilé el “know how” vy la cultura
organizacional y administrativa de la empresa multinacional IPC y de las
empresas que absorbi6 PetroPert, con cuya sinergia se fortalecié desde el

inicio de sus operaciones.



Desde entonces, PetroPert ha sido una empresa emblematica y lider en
nuestro pais, constituyéndose en la mas grande empresa generadora del

ahorro interno y cuyas utilidades van directamente al tesoro publico.

Durante décadas ha demostrado ser una empresa rentable, a pesarde su
privatizacién parcial iniciada en el afio 1991, al ejecutarse en nuestro pais
una economia neoliberal que caracterizdé al Gobierno del ex-Presidente

Fujimori, reduciendo al 50 % las unidades operativas de PetroPert.

Se privatizaron la Refineria La Pampilla (construida en el afio 1972), los
lotes de produccion de petréleos: Lote 8 (selva), Lote X (Talara), Planta de
lubricantes del Callao, Operaciones Pucallpa, 11 terminales de ventas vy la

red nacional de servicentros.

Al iniciar el siglo XXI, PetroPert retiene y opera a la fecha, las Refinerias
Talara, lquitos, Conchan y El Milagro (Bagua) ademas del Oleoducto
Norperuano, y compite en el mercado de combustibles principalmente con
la empresa espafiola REPSOL, que adquiri6 en 1996 la Refineria “La
pampilla” la mas grande y moderna que tenia Petroperu, ubicada en Lima,

principal consumidor de hidrocarburos.

3.2. Delimitacion de la investigacion

a) Delimitacion Tedrica

La presente investigacion permitira comprobar la efectividad de la
aplicacion de los conceptos y metodologia de la Direccién Estratégica en la
recuperacion de una empresa pliblica en un periodo relativamente corto de
tiempo, basandose en un Liderazgo centrado en principios.

b) Delimitacion Mefodolégica

Para la comprobacién de este trabajo de investigacion, que comprende un
quinquenio de la vida de la empresa (afios 2000 a 2004), se partira de una
situacion “AD con datos de un periodo de tres aiios (Periodo de 2000 a
Agosto de 2003) y se medird el Estado B, comparando mediante
indicadores especificos, los efectos de la aplicacién de las estrategias en el



3.3.

periodo de Septiembre de 2003 a Diciembre de 2004, con relacién al
periodo A.

¢} Delimitacion Temporal
La delimitacion de campo se ejecutd durante el periodo comprendido
entre el 2013y 2014.

Planteamiento del problema

La justificacion practica de este estudio experimental permitira
demostrar que el éxito de una empresa, no depende de la
naturaleza juridica de la misma, ya que una empresa publica
puede ser tan eficiente y proyectar una buena imagen como le

corresponde a uha empresa privada exitosa.

El buen desempefio, la efectividad y buena imagen de una
empresa dependera en gran medida de la capacidad, valores y
principios del equipo humano que gerencia y lidera el negaocio, y de
la correcta aplicacién de las estrategias empresariales, orientado a
la obtencion no sélo de buenos resultados econdmicos -
financieros, sino al logro de una imagen empresarial sociaimente

responsable y con sustento ético.

Desde el afio 2010 hasta el 2014, PetroPeril habia ya perdido 12
% de participacion de mercado. Las ventas netas proyectadas péra
el afio 2003 eran 5.7 MIBD , menos que el promedio del afo 2002
(89.9 MBD), mientras que la empresa competidora REPSOL,

incrementaba su participacion.

En tres afios, desde el afo 2009, Petroperii habia descendido
desde el 61 % que tenia en el mercado de combustibles, a sblo
50 % en el afo 2012. El conformismo con esta tendencia

descendente parecia estar “mentalizada” en la organizacion debido
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3.4.

a la pérdida del horizonte empresarial y se proyectaba descensos
futuros de las ventas de PetroPerl, a través de las cifras que

elaboraba el Dpto. de Planeamiento y Mercadeo.

El presupuesto de ventas para el afio 2014, era ain menor a las
cifras de los afios 2013 y 2012, lo que equivalia a una reduccién de
10.5 MBD con relacion al afio 2012. Esto se refiejaba en los

menores ingresos econémicos proyectados.

La pérdida neta proyectada para el 2013 estaba en menos
ochenta y tres (-83) millones de soles y en el presupuesto del afio
2014 | se anticipaba una pérdida neta de menos cuarenta y un (-
41) millones de soles y con incremenic de los gastos operativos

de casi 100 millones de soles, con relacion al afio 2013.

Por otro lado, al 31 de agosto del 2013 la deuda total de las
fuerzas armadas y policiales con PetroPeri llegaba a
$/.163'623,782.

Las inversiones de PetroPert estuvieron solo en un promedio de
US $ 10 millones anuales entre 2007 y el 2012, insuficientes para
financiar la modernizacion tecnologica y el mantenimiento que
requieren Refinerias como Talara (US $ 275 millones) y el
oleoducto Norperuano.
Formulacion del problema

;Como la Direccion Estratégica contribuye al Saneamiento
estratégico de la Empresa PETROPERU?.

3.4.1. Sub-problemas

Lo sefialado anteriormente nos permite plantear y responder a la
siguiente pregunta general:

11



¢ Es posible lograr el saneamiento de una empresa en declinacién temporal
con la aplicacién de los principios de la direccién estratégica?

La respuesta a esta pregunta dependera de la forma en que se
responda a las siguientes preguntas especificas:

¢ Se puede aplicar un liderazgo basado en principios para motivar al
personal de una empresa en declinacién temporal?

¢ La instalacién de una Comision de Etica y transparencia (CET) al interior
de la empresa en declinacién temporal, puede contribuir a recuperar su
buena imagen?

¢, Puede recuperarse a corto plazo el valor de mercado de la empresa con la
aplicacién de un plan estratégico?

s ;Pueden competir en un libre mercado las empresas piublicas
productivas?

e ;Pueden los principios de direccion estratégica aplicables para la
recuperacién econémico - financiera de las empresas privadas,
aplicarse a las empresas publicas?

e ;Como es el clima laboral de las empresas en crisis?

¢ ;Cual es la jerarquia de las gerencias en la empresa Petroperti y por
cual de las éreas se debid iniciar el saneamiento empresarial?

3.5 objetivos de la investigacion

3.5.1. Objetivo general

Identificar las variables y las estrategias que han servido para
efectivizar la implantacion de la direccién estratégica en la
organizacion y el logro del saneamiento econdmico financiero y la

transparencia en Petroperd, en un plazo relativamente corto.

12



Dadas las restricciones para aplicar una politica de aumento de
sueldos al personal supervisor (sin incrementos desde hacia 6 aios
por directivas de austeridad del FONAFE) deberan identificarse
acciones compensatorias con otros incentivos como la
recategorizacion y enriquecimiento de puestos, el reconocimiento
ptiblico a la creatividad y al esfuerzo y la aplicacién de programas de
capacitaciéh, mientras se gestiona ante el FONAFE y otros
organismos ptiblicos la autorizacion de los incrementos’.

Para el efecto se debera investigar la implantacidén de programas de
comunicacién y formacion, de establecimiento de objetivos y su

vinculacion al sistema de incentivos.

3.5.2 Objetivos especificos
e Analizar las condiciones que se requiere para la aplicacion de

un liderazgo basado en principios, que motive a los recursos
humanos y los comprometa para el logro de las metas
establecidas en las estrategias.

o Evaluar la forma de aprovechar las capacidades vy
potencialidad del personal con que cuenta la empresa.

e Analizar la importancia y utilidad de contar con una Comisién
de Etica y Transparencia en las empresas publicas para la

mejora de la imagen institucional.

3.6 Hipobtesis de la investigacion
3.6.1 Hipdtesis general
La aplicacién de instrumentos de direccion estratégica monitoreada
por un liderazgo eficaz basado en principios éticos y con
transparencia administrativa, puede lograr revertir la declinacién
temporal de PetroPeru, y ser beneficioso para su entorno tanto

interno como externo y para la economia del pais.

! El personal sindicalizado si obtenia incrementos a través de los convenios colectivos
anuales, que [a Ley de trabajo ampara, lo que daba lugar a que los subordinados obtengan
mayores ingresos que sus supervisores

13



3.6.2 Hipotesis especifica

Petroperu tiene un buen capital humano, que con motivacidn y
capacitacion especializada puede mantener la competitividad y el

liderazgo de esta empresa en el sector de los hidrocarburos.

3.6.3 Variables e indicadores

Variables independientes

= Liderazgo basado en principios.
= Cultura organizacional.

s Estimulo econémico.

u  Estrategias.

Variables dependientes

Situacion econdmica- financiera.

)

Participacién de mercadeo.

Imagen de la empresa.

Nivel de productividad.
3.6.4 Indicadores

_ L Nivel de compromiso de los
Liderazgo basado en principios

trabajadores
Cultura organizacional (trabajo en Clima laboral participativo y
equipo, comunicaciones, etc.) eficaz

Incremento en

Estimulo econémico remuneraciones, distribucién
de utilidades
Estrategias Cumplimiento de metas

14



3.6.5 Variabies

Situacion econdmica

financiera

Ratios financieros:

benchmarking

Participacion de mercado

% de participacion

Imagen de la empresa

Percepcion de la opinion

publica

Nivel de productividad

Solesfhombre , Barriles /h

3.7 Justificacion e importancia del estudio

La Justificacion Practica de este estudio experimental permitira demostrar

que el éxito de una empresa, no depende de la naturaleza juridica de la

misma, ya que unha empresa publica puede ser tan eficiente y proyectar

una buena imagen como le corresponde a una empresa privada exifosa.

El buen desempefio, la efectividad y buena imagen de una empresa

dependera en gran medida de la capacidad, valores y principios del equipo

humano que gerencia y lidera el negocio, y de la correcta aplicacion de las

estrategias empresariales, orientado a la obtencién no sélo de buenos

resultados econdmicos - financieros, sino al logro de una imagen

empresarial socialmente responsable y con sustento ético.

15



IV. MARCO TEORICO
4.1 Antecedentes de la investigacion
4.1.1 Antecedentes nacionales

Peter Drucker afirma que al desarrollar las metas del nivel
corporativo, las companias deben decidir dénde desean ubicarse en
lo que respecta a las ocho categorias: posicion en el mercado,
innovacion, productividad, recursos fisicos y financieros,
rentabilidad, desempeifio y desarrollo administrativo, desempefio y

actitudes de los trabajadores y responsabilidad publica®.

Todo proceso de direccion estratégica que se implementa en
empresas lucrativas o no lucrativas consta de varias etapas, las
cuales necesitan una base que las mantenga cohesionadas e
integradas; esta base la constituyen tres elementos: el pensamiento

estratégico, la actitud estratégica y la intencion estratégica.

4.1.2 Antecedentes internacionales

En el Entomno Internacional el pensamiento estratégico incorpora
valores, mision, visidn y estrategia que tienden a ser elementos
intuitivos  (basados en los sentimientos) mas que analiticos
(basados en la informacion). Llegar a un acuerdo sobre estos
elementos entre los miembros de su equipo administrativo es un

prerrequisito esencial para la planeacion efectiva.

El pensamiento estratégico trata los valores, las convicciones
filosoficas de los ejecutivos encargados de guiar a su empresa en
un viaje exitoso; mision, el concepto general de su empresa; vision,
como debe ser su empresa en el futuro, y estrategia, la direccion en

gue debe avanzar su empresa.

“ DRUCKER,Peter. The practice of management. New York. Harper& Row,2004 p65
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Para ejercer una labor de direccion en medio de la turbulencia de los
tiempos cambiantes, el valor que pueda tener un mapa es limitado.
Lo que se necesita es una brijula, manejada por lideres eficaces y
honestos. Los principios correctos son como brdjulas: siempre

sefalan el camino moral® .

4.2 Marco teérico
El reto que enfrentan actualmente las organizaciones es ser cada dia

mas eficientes y eficaces en la satisfaccion de las necesidades del

publico objetivo al que esta dirigida la actividad de la misma.

El centro de la direccion estratégica es la eficacia; sin embargo, si una
empresa descuida el aspecto interno puede quedar a merced de las
amenazas si ho se percata de un incremento de las debilidades o si no

explota al maximo las fortalezas para aprovechar las oportunidades.

Es por ello, que se considera que la direécién estratégica debe centrarse
en la efectividad, o lo que es lo mismo, centrar la atencién en lograr el
cumplimiento de los objetivos estratégicos con eficiencia y eficacia ya
que ambas variables no deben verse como excluyentes sino

complementarias desde el punto de vista estratégico.

Los criterios de efectividad y eficiencia de Porter comparan los dos
aspectos de la planeacién: el planteamiento de las metas “adecuadas” y
después la eleccion de los medios “adecuados”. La herramienta basica
con que se diagnostica la ventaja competitiva y se descubren los medios

de mejorarla es la cadena de valor, que divide una empresa en las

* COVEY, Stephen. El liderazgo centrado en principios. Ed. Paiddés America.1993. p. 122
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actividades discretas que realiza al disefiar, producir, comercializar y

distribuir los bienes®.

Anadlisis estratégico

En toda empresa es imprescindible conocer los eventos del macro y
microentorno y su manera de manifestacion, lo cual permitira saber
como pueden influir los mismos en los valores de los miembros de la
organizacion y en las potencialidades necesarias para poder cumplir la
misién y lograr la visidn y, en relacion con ello, establecer los valores
necesarios para enfrentar dichos eventos sin que impacten de manera
negativa el sistema de creencias y valores basicos de los integrantes de

la organizacion.

4.2.1 La Direccién Estratégica

El proceso iterativo y holistico de formulacién, implantacién, ejecucion y
control de un conjunto de maniobras, que garantiza una interaccion
proactiva de la organizaciébn con su entorno, para coadyuvar a la

eficiencia y eficacia en el cumplimiento de su objetivo.

4.2.2 Ventajas competitivas y estrategias competitivas

Actitud estratégica: Disposicion de &animo manifestada en la
ejecucién, con éxito, de las acciones relacionadas con la formulacion,

ejecucién y control de la direccion estratégica.

Barril de petréleo: medida equivalente a 42 galones americanos.

* PORTER, Michael. Ventaja competitiva .Creaciénh y sostenimiento de un desempefio
superior. Ed. Cecsa.Mexico 2004
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Benchmarking: Es el proceso continuo de medir productos, servicios y
practicas conira los competidores mas duros o aquellas compaiias

reconocidas como lideres en la industria.

Direccion Estratégica es el proceso a través del cual una organizacion
formula objetivos y esta dirigida a [a obtencion de los mismos. La
Estrategia es el medio, la via para la obtencién de los objetivos de una
organizacion. El Analisis y la accidn estén integrados en la direccion

estratégica.

El nuevo paradigma de gestion empresarial de los afios noventa, la
direccion estratégica (strategic management) tiene sus fuentes teéricas
y practicas en la propia planeacion estratégica y sus metodologias de
analisis, asi como en los estudios de cultura empresarial que
encontramos en conocidas obras como “En Busca de la Excelencia” de
Thomas Peters y RWaterman (2006), “La quinta disciplina”) de Peter
M. Senge (2004) y las contribuciones de Michael E. Porter (2004), quien
incorpor6 definitivamente el concepto de Ventajas Competitivas al

quehacer organizacional.

Unas de las mas contundentes contribuciones en términos practicos
provienen, también, de la Escuela de las configuraciones de Minztberg
y Quinn en “El proceso estratégico” (1997),"La gerencia en la sociedad
futura” y “La sociedad post capitalista” de Peter Drucker (2002), y del
concepto de Enfoque de Al Ries (1996), "El enfoque, el Gnico futuro de

sSu empresa”.

Los principios generales que rigen el proceso de direccion estratégica
son su caracter cientifico, enfoque sistémico y holistico del proceso,
caracter ético, eminentemente formativo y desarrollador del proceso de

direccion, caracter participativo y proactivo orientado a los resultados,
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coherencia y pertinencia, racionalidad politica, econémica y operativa,
cooperacion, flexibilidad, retroalimentacion sistematica y la interaccion

permanente.

Para Richard Rumelt® una estrategia es un conjunto de objetivos, politicas
y planes que definen el alcance de la empresa, asi como su modo de

supervivencia y éxito.

Las estrategias son tanto planes para el futuro como patrones del pasado.
Gobernar una estrategia es conformar un patréon de pensamiento y accion,

control y aprendizaje, estabilidad y cambio. Mintzberg. (1997:121-130).

Estas acciones van encaminadas a lograr que la empresa alcance una
posiciébn competitiva ventajosa en el entorno socicecondémico donde se

desenvuelve y mejorar la eficacia de la gestion.

H. Koontz (1999:130) define la Estrategia como la determinacion del
propoésito (o mision) y de los objetivos basicos a largo plazo de una
empresa y la adopcion de los cursos de accion y la asignacion de los
recursos necesarios para su cumplimiento. En consecuencia, la estrategia
organizacional implica el compromiso de todos los recursos de la empresa

para poder sobrevivir y desarrollarse dentro de un entorno competitivo.

El significado implicito, de emplear todos los medios posibles para alcanzar
la intencion de vencer o neutralizar al competidor (adversario) y poder asi
alcanzar los propios objetivos para mantenerse en un mercado, refleja una

realidad del funcionamiento de las organizaciones modernas de negocios.

Mintzberg reconoce que hay variadas definiciones de estrategia y presenta

cinco de ellas: plan, pauta de accidn, patrén (o modelo), posicidon y

10 Definicién contenida en el Ensayo “Los principios de evaluacién estratégica™ del Libro EI
proceso Estratégico. Henry Mintzberg. 1997:81
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perspectiva, pero él define a la estralegia como un modelo,
especificamente un patrén de flujo de acciones. Sostiene que estrategia es

“consistencia en el comportamiento, fanfo si es intencional como sino /o es”

Cornelis de Kluyber,(Kluyber: 2001:5) a su vez precisa que la estrategia
tiene que ver con posicionar a una organizacién para que alcance una
ventaja competitiva sustentable. Su meta fundamental es crear valor para
los accionistas y las demas partes interesadas brindando valor al cliente.
Las estrategias sdlidas estan arraigadas en la comprension profunda de
qué es lo que valoran los clientes actuales y potenciales, cdmo desarroilan
los mercados, como opera la competencia y cémo habran de cambiar esos
elementos. También deberian reflejar un claro proposito (intencion)
estratégico y la innovacién competitiva. Las estrategias “genéricas” rara vez

llevan a una empresa a una posicion de liderazgo.
El concepto de Tactica

Nos lleva hacia lo que si es directamente controlable por la empresa para
apoyar la aplicacion de la estrategia. Por lo tanto las tacticas estan
encaminadas a dirigir las areas operativas de la organizacién y pueden ser

aplicadas independientemente.

Mientras la aplicacion de herramientas gerenciales esta destinada a hacer
las cosas mejor que la competencia y, por lo tanto, esas herramientas son
de naturaleza faclica, la estrategia apunta a hacer las cosas de manera

diferente. Esta diferencia es crucial (Kluyber.2001:6).

Metas, Politicas y programas
En su ensayo titulado “Estrategias para el cambio” James Brian Q.

(Mintzberg 1997:7-8) proporciona unas definiciones dtiles para introducimos

en el proceso estratégico:
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Una estrategia es el patrén o plan que integra las principales metas y
politicas de una organizacién y, a la vez establece la secuencia coherente
de las acciones a realizar.

Las metas (u c;bje’tivos)6 establecen gué es {0 que se va a lograr y cuande
seran alcanzados los resultados, pero no establecen c¢6mo seran logrados.
Las metas principales - aguellas que afectan la direcciébn general y
viabilidad de ila entidad - se llaman metas estratégicas.

Las politicas son reglas o guias que expresan los fimites dentro de los que
debe ocurir la accién. Las politicas principales - aquellas que guian la
direccién general y la posicién de la entidad y que también determinan su
viabilidad - se dencminan poifticas estratégicas. .

Los programas especifican la secuencia de las acciones necesarias para
alcanzar los principales objetivos. Los programas ilustran c¢dmo, dentro de
los limites establecidos por las politicas, seran logrados los objetivos.
Aseguran que se asignen los recursos necesarios para el logro de los
objetivos y proporcionan una base dinamica que permitira medir el progreso
de tales logros. A los principales programas que determinan el empuje y la

viabilidad de la entidad se les llama programas estratégicos.

En un sentido general la estrategia densta un programa general de accion y
un despliegue implicito de empefios y recursos para obtener objetivos
trascendentes. Las esirategias seitalan los grandes rumbos de accion y
asignacion de recursos con que la empresa aspira a mantenerse en el

mercado, superando los esfuerzos y logros de los competidores.

Por definicion fa estrategia implica la entrega y el compromiso de toda la
organizacion. La competencia natural es evolutiva. La competencia

estratégica es revolucionaria, Stern & Stalk (1598:18-19)

*Mientras que Mintzberg trata estos dos conceptos de manera similar, Kluyver (2001:15-16) Ias
diferencia: Las metas son declataciones abierias y generales sobre resultados deseables; “ser
rentables™ o “preocuparnos por todas las partes corporativas interesadas™ son ejemplos de metas. En
cambio, los objetivos son mas especificos v, en consecuencia,menugrables,”convertimos en la
empresa nimero uno de nuestra industria para el afio 2002”, por ejemplo, es una declaracién tangible
¥ mensurable sobre los resultudos estratégicos deseados.

22



El propdsito y la mision de la empresa nos definen su politica. La estrategia
es la aplicacion de dicha politica en el entorno y las tacticas son los medios

de aplicacion de la estrategia.
Estrategias deliberadas y estrategias emergentes

Mintzberg (1997:16-17) precisa la existencia de "estrategias deliberadas"
y “estrategias emergentes” como puntos limites de un continuo a lo largo
del cual se pueden encontrar las estrategias que se "modelan” en el mundo

real.

Para que una estrategia sea en realidad defiberada, en el que se haya
asumido un patrén tal cual se planed en forma consciente, tendria que venir
de los altos mandos, haber sido aceptados por todos los demas y luego
asumidos sin interferencia alguna de las fuerzas externas del mercado, de

instancias tecnhologicas, politicas u otras.

De igual manera, una verdadera estrategia emergente implica una orden de
los altos mandos, requiere consistencia en la accion, sin intencionalidad
alguna. Algunas estrategias, no obstante, se acercan bastante a una u otra
de estas formas, mientras que la mayor parie, se ubican en medio de las

dos, ya que reflejan tanto aspectos deliberados como emergentes.

423 Formas de Estratégias
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4.3 Técnicas de procesamiento y analisis de datos.
Principios de la evaluacion de las estrategias

Entre las muy diversas pruebas a las que se puede someter una estrategia
de negocios se pueden distinguir los siguientes criterios generales
(Mintzherg 1997:81-82):

. Consistencia: La estrategia no debera presentar metas ni politicas
inconsistentes entre si.

. Consonancia. La estrategia debera representar una respuesta
adaptativa al medio ambiente externo, asi como a los cambios
relevantes que en él ocurren.

. Ventaja: La estrategia debera facilitar la creacién o preservacion de la
superioridad competitiva en el area elegida de actividades.

T Factibildad. La estrategia no debera agotar los recursos disponibles y

tampoco generar problemas irresolubies.

Antecedentes de Estrategas

La estrategia militar y diplomética existe desde los inicios de la historia. Con
el crecimiento de las sociedades y la creciente complejidad de los conflictos
sociales; generales, hombres de estado y capitanes, estudiaron, codificaron
y probaron fos conceptos estratégicos esenciales hasta lograr una

estructura coherente de principios.

La esencia de esos principios fue afinada de varias formas en las maximas
de Sun Tzu, Maquiavelo, Napoledn, Von Clausewitz, Foch, Lenin, Hart,
Montgomery o MaoTse tung. Los principios basicos de la esfrategia fueron

aplicados y registrados mucho antes de la era cristiana. Asi pues, ya en
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tiempos de la Antigua Grecia, con Filipo y Alejandro Magno (Reyes
macedonios) el concepto de estrategia tenia tanio componentes de
planeacion como de toma de decisiones o acciones conjuntamente. Estos

dos conceptos constituyen [a base para la estrategia.

Donald Krause (2007) nos hace un breve explicacion sobre Sun Tzu, (autor
de los ensayos del “Arte de la guerra”) quien vivido en China hace 2500
afios y fue tenido como un experto en estrategia militar. Sus ensefianzas se
pueden aplicar en muchas situaciones de negocios y politicas; por lo que
dirigentes de todo el mundo (entre ellos Mao Tse Tung) han estudiado,

estudian y llevan a la practica la obra de Sun Tzu.

La idea esencial de Sun Tzu, es que las batallas o las competencias las
gana la organizacion o la persona que en primer lugar, cuenta con fa

ventaja competitiva mayor y que en segundo lugar, comete menos errores.

El Estratega empresarial
Burgeois y Brodwin’ crearon una tipologia de enfoques para implantar

estrategias en las empresas. Los llaman “modelos”. Mintzberg (2007:23-27).

B El estratega come entrenador (o el modelo cultural). El director
general es como un entrenador que exhorta al personal de la empresa
a creer en la misidon de la empresa, pero le permite a las personas
crear detalles para cumplir con ella. El director trata de crear una
cultura organizacional, que es compartido por los miembros de ia

organizacion.

13 Basado en Nourgeois,L..J] y D.A. Brodwin, ’Strategic Implemeniation:Five
aproachesto an Elusve phenomenom”. Strategic management journal 5 (1984):241-64
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El estratega cdmo actor racional (o el modelo del comandante): En
el cual el director es un actor racional. El comandante usa el poder y al
informacion para hacer analisis racionales exhaustivos antes de
emprender una accion. Divide a la empresa en pensadores y en
actores: las personas que formulan (el comandante y su equipo de
planificacion) y las personas que ponen en practica (todos los demas).

Puede generar desmotivacion y ninguna innovacion.

El estratega como arquitecto (o el modelo del cambio): Se inicia en
el punto donde termina el modelo del comandante, con Ia
implantacion. En este modelo, las recomendaciones estratégicas han
sido recibidas de alguna manera y ahora el estratega debe lograr que
la organizacion las ponga en practica. Requiere que el estratega
recurra a los instrumentos de la administracion y la ciencia conductual

para aplicar la estrategia.

El estratega como coordinador (o el modelo colaborador): El
estratega se preocupa por cémo lograr que el equipo de Alta direccion
ayude a desarrollar una buena serie de metas y estrategias y se

comprometa con ellas.

El estratega como entrenador (o el modelo cultural). El director
general es como un entrenador que exhorta al personal de la empresa
a creer en la mision de la empresa, pero le permite a las personas
crear detalles para cumplir con ella. El director trata de crear una
cultura organizacional, que es compartido por los miembros de la

organizacion.

- El estratega como orquestador y juez (0 modelo creciente): el
director general propicia que los gerentes desarrollen, defiendan e
implanten estrategias sélidas. En este modelo, la estrategia crece del

interior de la empresa, de la base hacia arriba. El director general
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establece limites o supuestos para las acciones de la organizacion vy,

de ahi pondera el valor de las estrategias sugeridas.

A pesar de que la ideologia del modelo del comandante es la que
prevalece, es raro que las estrategias sean creadas por una sola
persona. La creacion de estrategias suele ser un proceso de grupo y

los procesos de grupo estan llenos de problemas potenciales.

Cualquier persona sin importar su posiciGn o rango, y que en la
organizacién controle acciones clave o establezca precedentes puede
ser considerado como un estratega: a su vez, “el estratega” puede ser

también un conjunto de personas.

Los administradores en especial los administradores generales, son
los candidatos obvios para desempefiar dicho papel, debido a que por
lo comtn su perspectiva es mas amplia que la de muchos integrantes
de su equipo, y también porque son quienes tienen la mayor

capacidad de tomar decisiones dentro de la organizacion.

Los Administradores rara vez establecen metas especificas. Practican
“el arte de inventar sobre la marcha’, intentando “evitar politicas de
camisa de fuerza”, y concenirandose, sobre todo, en unos cuanios

aspectos significativos.

Modelos para crear estrategias

Mintzberg (2007:26-27) identificé tres modelos conceptuales para crear

estrategias: el empresarial, el planificador y el adaptativo, identificando el

papel de los estrategas en cada modelo.

Segun el modelo empresarial, el poder esta centralizado en manos del

director, cuyo comportamiento esta dominado por la busqueda activa de

oportunidades, por la persecucién de la meta del crecimiento sobre todo y
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" por dramaticos saltos hacia delante, frente a la incertidumbre. El Liderazgo
en el modelo empresarial esta muy vinculado con ia creacion de una vision,

Ei punto focal esta en el lider.

Ei meodelo de la planificacion se caracteriza por la importancia que
concede al andalisis (sobre todo a la evaluacion de los costos y los
beneficios de las propuestas que compiten). El “estratega” es un
clasificador que ordena estrategias genéricas en condiciones bien definidas
y después se adhiere a ellas de por vida. En un sentido no hay estraiega,

salvo el empresario que quizas hayva desarrollado la estrategia original.

En el Modeio adaptativo el poder se divide entre los muchos componentes
de la empresa, fas metas son indefinidas y la empresa reacciona ante los
problemas existentes, en lugar de buscar nuevas oportunidades, y las

decisiones son desarticuladas e incrementales.

Los japoneses piensan mas en términos de “acomodacion estratégica’ o
"persistencia adaptativa”. Rara vez, y bajo su punto de vista, un dirigente (o
un grupo planificador estratégico) logra una estrategia audaz que guie
infaliblemente a la empresa. La habilidad de la organizacién debe llevar
informacion e ideas desde la base hasta la supefficie y voiver, ofra vez, a

un dialogo continuo que los japoneses valoran sobre todas las cosas.

LA ESTRATEGIA COMPETITIVA

Estrategia competitiva de Porter

Es la busqueda de una posicion favorable dentrc.) de una industria. Michael

Porter (2004), fundamenta que la competencia determina el éxito o fracaso

de las empresas. También establece la conveniencia de tas actividades que
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pueden favorecer su desempefio, como innovaciones, una cultura cohesiva

0 una adecuada implementacion.

La ventaja competitiva se puede poseer gracias a muchos factores, entre
ellos los recursos humanos superiores, la posicion superior, la efecucion
superior y la innovacion. Segin Sun Tzu, el general ideal gana la batalla

antes de que empiece la lucha. Sun Tzu (2002:72-73).

La ventaja competitiva nace fundamentalmente del valor que una empresa

logra crear para sus clientes y que supera los costos de ello.

Los cinco factores de la competencia que determinan la rentabilidad
de una industria

Segln Porter (2004:4-6) el éxito de una empresa reside en dos factores
principales: la naturaleza afractiva de la industria en la que compite y su

posicion relativa dentro de esa industria.

El primer determinante fundamental de la rentabilidad de una empresa es el
atractivo de la industria. En toda industria, sin importar si es nacional o
internacional, o si se produce un bien o servicio, las reglas de la
competencia estan contenidas en cinco fuerzas de la competencia: /a
entrada de mas competidores, la amenaza de los sustitutos, el poder
negociador de los compradores, el poder negociador de los proveedores y
Ia rivalidad entre los competidores actuales.®

¥ Andrew Grove,fundador de Intel, ha sngerido agregar una sexta fuerza al modelo de Porter: la influencia de
los productos complementarios. Se trata de un negocio integrado por empresas a las que los clientes les
compran productos complementarios. Las computadoras necesitan el software y el software necesita el
hardware.Cuando los intereses de la industria estin alineados con los de aquellos que ofrecen productos
complementarios, se preserva el statu quo. Las nuevas tecnologias o enfoques pueden trastocar,sin embargo,
el orden existente y hacer que sus raumbos dejen de converger.
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La fuerza combinada de los cinco faciores determina la capacidad de las
companias de un sector industnal para ganar en promedio lasas de
rendimiento sobre la inversidbn que superen el cosfo del capital. La
rentabilidad no depende del aspecto del producio ni de si ofrece poca o

mucha tecnologia, sino de la estructura de la industria.
Los cinco factores determinan la rentabilidad de fa industria porque influyen

en los precios, en los costos y en la inversion que deben realizar las

companias, es decir, en los elementos del rendimiento.

4.31 lLoscince factores de Porter

Competidores
Amenazas de
Poder Poder
negodader del nagociader del
proveedor cliente
Competidores def Sector I
Proveazdores Compradoras
Amengza de productos
o senvicios sustitutos
Sustitutos

Fuente: Elaboracion propia
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Las Estrategias genéricas de Porter

El segundo aspecto fundamental de la Estrategia competitiva es la posicion

felafiva que ocupa dentro de la industria. De ello depende si su rentabilidad

estara por arriba o debajo del promedio®.

El criterio bésico de un desempefio méas que regular a largo plazo es la
ventaja competitiva sustentabie frente a sus competidores. Aunque una
empresa pueda tener multitud de puntos fuertes y débiles frente a sus
rivales, hay dos tipos basicos de ventaja competitiva a su alcance: cosfos
bajos y diferenciacion. Ellos dan origen a tres estrategias genéricas para
lograr un desempefio superior al promedio de la industria: fliderazgo en
coslos, concentracion en los costos y concentracion en la diferenciacion.
Porter (2004:10-11)

El concepto de las estrategias genéricas se basa en que la ventaja
competitiva constituye la esencia de cualquier estrategia y en que para

lograrla es indispensable tomar una decision.
Liderazgo en costos

Esta clase de liderazgo es quiza la estrategia genérica mas clara. Consiste
en que la organizacion se propone convertirse en el fabricante de costo
bajo de su industria. Las fuentes de esta ventaja son diversas y estan

subordinadas a la estructura de la industria. Pueden ser la busqueda de

® CKPrahalad y G.Hamel ,en su influyente articulo “The core competente of the
corporation”publicado en Harvard Business Review,mayo-junio 2000, pp.79-91, insta a un cambio
en el pensamiento estratégico: abandonar la idea del posicionamiento de la compafiia dentro de las
limitaciones impuestas por el entomo y adoptar el principio del desarrollo de la estrategia basada en
los recursos y habilidades tnicos de la compafifa. Su tesis ceniral es que una compatflia es un
conjunto de activos tangibles e intangibles que colectivamente definen su capacidad distintiva y si
estos recursos estan alineados en la persecucidon de una visidn y motivados por metas y objetivos, se
puede crear una venfgja corporafiva que justifique la existencia de la empresa como entidad
dedicada a multiples negocios.
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economias de escala, la tecnologia de patente, el acceso preferencial a

materias primas u otros.
Liderazgo por Diferenciacién

Es la segunda estrategia genérica de Porter. En ella la compaiiia intenta
distinguirse dentro de un sector industrial en algunos aspectos ampliamente
apreciados por los compradores. Escoge uno o mas atributos que juzgue
importantes y adopta un posicionamiento especial para atender esas

necesidades. Ve premiada su singularidad por un precio mas alto.

Cada industria tiene sus propios medios de diferenciarse. Puede basarse
en el producto propiamente dicho, en el sistema de entrega con que lo
vende, en el método de la mercadotecnia (por ejemplo publicidad
ingeniosa) y en muchos otros factores. La l4gica de la estrategia de la
diferenciacion exige que la empresa seleccione los atributos que sean

distintos a los de los rivales.
Estrategia de Concentracion

Es la tercera estrategia genérica de Porter (2004:14-16). Difiere
radicalmente de las dos anteriores porque se basa en la eleccién de un
estrecho ambito competitivo dentro de un sector industrial. La empresa
selecciona un segmento o grupo de segmentos de él y adapta su estrategia

para atenderlos excluyendo a los restantes.

La decision de convertirse en lider o en seguidor tecnologico es una
manera de obtener un bajo costo o la diferenciacion. Se tiende a ver el
liderazgo tecnoldgico como un medio de alcanzar la diferenciacion,
mientras que al seguimiento se le considera un medio de conseguir un

costo bajo.
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Una organizacién que ensaya todas las estrategias genéricas pero sin
lograr establecer ninguna de ellas se halla “atrapada en la mitad”. No posee

ventaja competitiva alguna.

4.3.2 Estrategia genérica

osto mas ajo'vv ADi"féféﬁéiacmn
Objetivo Liderazgo en C
Diferenciacion
amplio Costos
Obijetivo Enfoque en Enfoque en
limitado Costos Diferenciacion

Fuente: Elaboracion propia

4.4 LAVENTAJA COMPETITIVA Y LA CADENA DE VALOR

El pensamiento estratégico

Kluyber (2011:14-17) nos dice que el pensamiento estratégico es el proceso
utilizado por los lideres de la organizacion para crear una vision de ella, y para
elaborar un plan maestro claro y conciso que permita concretar esa vision.
Hace una distincién entre pensamiento estratégico y planificacion estratégica.
La planificacion estratégica es un proceso utilizado para desarrollar un analisis
de soporte, y para comunicar e implementar la estrategia elegida.

Unicamente el director ejecutivo o la alta gerencia de una empresa pueden
“motorizar” el proceso del pensamiento estratégico, porque este comienza en
la cuspide de la organizacion y es, en consecuencia, una especie de proceso

de goteo. En cambio Ia planificacion estratégica puede, y deberia, tener un
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componente de abajo hacia arriba, importante para asegurar que se haya
captado toda la informacion relevante sobre la estrategia.

El pensamiento estratégico proporciona las bases para la planeacion
estratégica y es, en gran medida, de naturaleza intuitiva, lleva a la perspectiva,
mientras que la planeacion de largo alcance lleva a la posicion y la planeacion

tactica lleva al rendimiento.

4.41 Lacadenade valor

Michael Porter introdujo el concepto de cadena de valor para ayudar a
identificar y evaluar fuentes potenciales de ventaja competitiva. Describe el
proceso de creacion de valor de una empresa en términos de una serie de
procesos organizacionales claros. Las actividades primarias incluyen
actividades relacionadas con la logistica, las operaciones, el marketing, las
ventas y el servicio. Las funciones administrativas especificas, la gestion de
recursos humanos y el desarrollo de tecnologias son ejemplos de

actividades de soporte.

La cadena de valor es la herramienta basica que permite dividir a la
compaifia en sus actiﬁdades estratégicamente relevantes a fin de entender
el comportamientio de los costos, asi como las fuentes actuales y
potenciales de diferenciacion. Se logra ventaja competitiva realizandolas

mejor o con menor costo que los rivales.

La cadena de valor esta integrada a un flujo mas grande de actividades que
Porter da el nombre de sisterna de valores. Los proveedores cuentan con
cadenas de valores (valor ascendente) que crea y entrega los insumos
utilizados en ellas.

El criterio fundamental de la diferenciacién, es la compaiia y la funcién que
su producto desempefia en la cadena de valor del cliente. Para obtener y

mantener la ventaja competitiva es preciso conocer no solo la cadena de
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valor de la compaiiia, sino como encaja en el sistema global de valores.
(Porter 2004:34-35).

El valor

Desde el punto de vista de la competencia, el valor es lo que la gente esta
dispuesta a pagar por lo que se le ofrece y el valor superior se obtiene al
ofrecer precios mas bajos que la competencia por beneficios equivalentes o

especiales que compensan con creces un precio mas elevado.

La forma adecuada de examinar la ventaja competitiva consiste en analizar

la cadena de valor y no el valor agregado. (Porter 2004:34-38).

Un buen plan estratégico y su implementacion efectiva deben dar como
resultado un aumento en el valor de la empresa para el accionista. Todo
proceso de desarrollo de estrategias debe culminar en una validacién
financiera del valor de la empresa. Esta se logra haciendo proyecciones
financieras de las opciones estratégicas a las que se llega forzosamente en
el andlisis. La dimension financiera y la dimension estratégica deben ir de la

mano tanto en el desarrollo de estrategias como en el control estratégico.
FASES DEL PROCESO ESTRATEGICO

El proceso de Direccidén Estratégica esta compuesto por cuatro fases:
Analisis estratégico, formulacidn estratégica, implantacién y control de la

estrategia. (Grafico No. 4)

La generalidad de los modelos de direccidn estratégica centran su atencién

en la fase de formulacion (Planeacion).
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La fase de implantacion de la estrategia ha sido poco estudiada y atendida

por los investigadores sobre el tema.

4.5.1. Fasesde la Direccion estratégica

_— Analisis
Externa |
\
i ~
g . . ' Disefio de Evaluacién y Implantacion
MISCI;";’ ;\j/lsmn Yol . 4 .| alterndivas B Selecdon B dela N
jetives ! Estratégicas Estrategias Conrol
H : [} 1) T T
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] i { ! t
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i3 il i
Andlisis Estratégico Fomwu[aqon Impia nt(at?lon Control de la
Estratéaica Estratéaica

Fuente: Elaboracion propia
4.5.2 Analisis estratégico

El analisis estratégico consiste en comprender la posicién estratégica de Ia
organizacion en funcién de su entorno, sus recursos y competencias
internas, y las expectativas e influencias de los responsables de la

organizacion.

El andlisis estratégico se propone conseguir una perspectiva de las
oportunidades que ofrece el entorno y de las fuerzas que tiene la
organizacion. La consideracion del entorno, los recursos, las expectativas
dentro del contexto cultural y politico de la organizacion constituyen la base

del analisis estratégico.
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Dentro del analisis estratégico encontramos tres bloques:

= Mision y Objetivos.
= Analisis Externo.

. Analisis Interno.

El andlisis de recursos y capacidades busca identificar el potencial de
recursos y habilidades que posee la empresa o a los que puede acceder y
se enmarca dentro del denominado analisis estratégico interno de la

organizacion (Carrién y Ortiz, 2001).
Las Fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas

El analisis FODA — 0 SWOT, como se le conoce en idioma ingles- consiste
en una evaluacién de las fortalezas, debilidades, oportunidades vy
amenazas y es una herramienta util para generar un resumen de una

situacion estratégica.

Las fortalezas y las debilidades pueden incluir a las habilidades, la
experiencia, e/ know-how tecnoldgico, los recursos organizacionales, las
capacidades competitivas, o las ventajas o desventajas posicidnales
definidas por variables como la participacién de mercado, el
reconocimiento del nombre o la marca, o las capacidades de distribucion.
Kluyver (2011:82).

Todo proceso de planificacion estratégica requiere previamente una
exhaustiva recopilacién de informacion externa e interna. La informacion
externa proviene del analisis del entorno, y sirve para identificar e incluso
prever las oportunidades y amenazas que éste presenta para el desarrollo

de los objetivos y acciones estratégicas.
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Estas tenderan a maximizar el aprovechamiento de oportunidades y
minimizar el efecto de las amenazas. La informacion interna permite

identificar las fortalezas y debilidades.
Formulacién de la estrategia

En el bloque de la formulacién de estrategias, se procede al disefio de las

estrategias.

La planificacion estratégica no es un fin en si misma, sino que es un
instrumento que favorece la cohesion interna y actda como herramienta
integradora de voluntades para avanzar conjuntamente en una misma

direccion. Su naturaleza es dinamica y no estatica.

Para minimizar riesgos y maximizar resultados, la planificacion estratégica
debe plantear estrategias y objetivos simples, claros, alcanzables y

medibles.

Estrategias genéricas y el proceso de planeacion estratégica

Dada la influencia decisiva que la ventaja competitiva tiene en un
desempeiio superior, la estrategia genérica deberia ser la esencia del plan
estratégico. Esta especifica el enfoque fundamental de la veniaja
competitiva que se aplica y crea el contexto de las acciones que se
efectuaran en las areas funcionales. Pero en la practica muchos planes
estratégicos son meras listas de pasos, sin que se exprese claramente qué
ventaja competitiva posee o trata de conseguir la empresa ni la manera en
que lo hara. Porter (2004:25) |
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implantacién de la estrategia

Se ocupa de cémo traducir la estrategia en accién, mediante el disefio y la
estructura de la organizacion, la planificacién de los recursos y la gestion
del cambio estratégico. El éxito de la implantacion de una estrategia va a
depender del grado en que estos elementos se integren de forma efectiva
para crear por si mismos competencias que al resto de las organizaciones

les cueste imitar.

Las variables que favorecen la coherencia en la implantacion de la

estrategia son:

= Elliderazgo estratégico del cambio.
® El ajuste de la estructura a la estrategia definida y
= La adaptacién de la cultura (valores compartidos, existentes, ideales e

instrumentales) a la nueva forma de direccion.

En el bloque de implantacion de estrategias, se evalian y seleccionan las
mejores estrategias para el negocio y se implementan éstas. Finaimente, se
procede a realizar el control de las estrategias mediante indicadores

preestablecidos.

Para lograr efectividad en la implantacién de la direccion estratégica en una
organizacion es necesaria la existencia de pensamiento, actitud e intencién

estratégicos durante la ejecucion.
Actitud estratégica

Es la disposicién de animo manifestada en la ejecucién, con éxito, de las
acciones relacionadas con la formulacién, ejecucion y control de la direccién

estratégica.
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‘Mas importante que las decisiones estratégicas tomadas en un periodo
dado, es la existencia de una actitud estratégica consecuente, que se
traduce en el habito de tomar y poner en practica decisiones estratégicas
eficaces a lo largo de la vida organizacional. Ello incluye no solamente Ia
implicacion personal de cada uno de los directivos, sino su integracion en
una sinergia responsable tanto de las decisiones como de la forma en que

son adoptadas y puestas en practica”'°.

El centro de la direccién estratégica debe centrarse en la efectividad, o lo
que es lo mismo en la eficiencia y la eficacia, si se tiene en cuenta que
ambas variables no son excluyentes, sino complementarias. El reto que
enfrentan actualmente las organizaciones es ser cada dia mas eficientes y
eficaces, entonces la actitud estratégica debe estar en correspondencia con

ello.

Los elementos esenciales de la actitud estratégica son: Adaptabilidad,

actitud voluntarista, caracter proactivo, actitud critica y flexibilidad.

Propdsito estratégico (o intencidn estratégica)

Hamel y Prahalad en su articulo “the strategic intent” (Hamel y
Prahalad.1989:63-76) nos dicen que para alcanzar una posicion de
liderazgo en el mercado, no basta con poner énfasis en los impulsores de la
competencia. Hace falta un liderazgo fuerte y decidido a concretar una
vision clara del futuro, es decir un propésito estratégico. Este proposito va
mas alld de la visiébn e irradia la orientacion y el destino del negocio,
ademas de incorporar un aspecto emocional con el cual los integrantes de

la empresa se identificaran.

' Dr. Humberto Blanco R. “La Direcci6n estratégica de la empresa. —Atencion gerentes- Semanario
de Negocios. Cuba.
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Con esa mentalidad las disparidades entre los recursos y las metas se
convierten en desafios y no en limitaciones, y “ganar” es la “obsesion”
corporativa capaz de sustentar el sentido de urgencia durante un largo

periodo de tiempo.

El propésito se refleja en la accién, sefiala el deseo de ganar Contribuye a
mantener y fortalecer el pensamiento estratégico y la actitud estratégica.
Orienta a la organizacién hacia los objetivos competitivos clave y brinda
metas claras sobre las capacidades a desarrollar (“como cerrar la brecha de
las capacidades”), los recursos que deben aprovecharse y los segmentos
en los que es necesario concentrarse. Desde esta oOptica, los recursos y
capacidades actuales son puntos de partida para el desarollo de la

estrategia, y ho limitaciones para su formulacion. Kluyver (2001:16-17).

Sin estos tres elementos (Pensamiento, actitud y propésito esiratégico),
aunque su esencia puede parecer exiremadamente subjetiva, ningtn

sistema de direccién estratégica sera suficientemente efectivo.

4.5.9 Coirespondencia enftre pensamiento, actitud y proposito

(intencién) para la ejecucion efectiva

{querer)

@,
Actitud \
/ .

Pensamiento proposito

(saber) (actuar)

Fuente: M.Sc. Guillermo Ronda. Profesor del centro de Estudios de Gestion
empresarial. Universidad de Holguin.("La efectividad de la ejecucion de la

direccion estratégica “)
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LIDERAZGO

Tanto o mas importante que un buen plan estratégico es asegurarse que
los lideres que lo impulsaran y llevaran a cabo son los mas iddneos. Las
debilidades de un trabajo de formulacibn esiratégica pueden ser
superadas con la accidon de verdaderos lideres que puedan motivar y

explotar las potencialidades del personal.

Formular una buena estrategia es una cosa e implementar el rumbo elegido
es otra muy distinta. La ejecucién eficaz requiere imaginacion, prevision,
impulso, coraje, fe, perseverancia y la capacidad para motivar e inspirar a
los demas. (Kluyver.2001:213-214).

Los lideres son los que daran valor a todo lo formulado, si tienen la
capacidad y habilidad para comprometerse y comprometer a la
organizacion en el logro de los objetivos propuestos. No hay lider sin
lideres seguidores. Si el lider es trascendental, es justo que espere que los

demas seguidores lideres también sean trascendentales.

4.6.1.Definicidn

El méas importante principio del Liderazgo es: Los individuos fienden a
seguir a quienes, en st opinion, les ofrecen los medios para salisfacer sus
metas personales. Por ello, cuanto mayor sea la comprension de los
administradores de lo que motiva a sus subordinados y de la forma como
operan estas motivaciones, y cuanto méas demuestren comprenderio en sus
acciones administrativas, tanto mas eficaces serdan probablemente como
lideres. H.Koonz (1999:532-534).

Tannenbaum, Wescheler y Massarick en “leadership organization”, definen
el liderazgo como “el proceso de influir en otras personas para alcanzar los

objetivos de la organizacion”. Es influencia, esto es, el arte o proceso de

42



4.6.2

4.6.3

influir en las personas para que se esfuercen voluntaria y entusiastamente
en el cumplimiento de metas grupales. Sin embargo, el lider mas que influir
o persuadir, ordena, conduce y dirige, lo cual incluye los actos de influir y

persuadir.

El éxito de las organizaciones depende de lo que se quiere a largo plazo
(visidn, mision), la eleccion del mejor camino y hacer las cosas bien

(estrategias) y de un liderazgo capaz para que se haga todo lo anterior.

Lideres y estrategas clasicos

Krause (1997:14) sostiene que el éxito en la guerra, del mismo modo que
en los negocios, depende fundamentalmente del liderazgo. Existen también
otros factores que contribuyen al éxito (la informacion, la preparacion, la
organizacioén, la comunicacion, la motivacién y la ejecucién), pero la eficacia
de esfos factores queda determinada por completo por la calidad de

liderazgo que se dispohga.

Von Clausewitz estratega militar prusiano del siglo XIX siempre acentud lo
intangible del liderazgo. J.Brian (1997:11).

Caracteristicas esenciales de los Lideres

Casi todos los guris en los temas del liderazgo enumeran una serie de
atributos o caracteristicas que los lideres poseen o deberian poseer. Es asi
que personalidades en el estudio de este tema como Warren Bennis, Burt
Nanus, James O'Toole, Stephen Covey, Max DePree, Herman Miller,
Manfred F.R.Kets de Vries, describen sus propias opiniones y dan sus

listados sobre los atributos del Liderazgo.

43



4.6.4

Se han realizado muchos estudios de rasgos. Ralph Stogdill "'encontré que
diversos investigadores han identificado rasgos especificos relacionados
con la capacidad de liderazgo: cinco rasgos fisicos (como energia,
apariencia y altura), cuatro rasgos de inteligencia y capacidad, dieciséis
rasgos de personalidad (como adaptabilidad, agresividad, entusiasmo y
seguridad en uno mismo), seis caracteristicas relativas al desempefio de
tareas (como impulso de realizacion, persistencia e iniciativa) y nueve
caracteristicas sociales (como sentido de cooperacion, habilidades para las

relaciones interpersonales y capacidad administrativa).

Peter Drucker, el gran gurti empresarial, rechaza la posibilidad de encontrar
unos pocos rasgos fundamentales. Afirma que el discutir sobre las
caracteristicas y rasgos del lider es una pérdida de tiempo: “personalidad
de lider”"estilo de lider” y “rasgos de lider” no existen, sostiene. El tnico

rasgo de la personalidad que tenian en comun todos los lideres eficaces
que conoci era “carisma’, puntualiza Drucker, Boyett (2008:2-13).

Los lideres que han trascendido en el tiempo y que hasta hoy son modelos

generacionales, se caracterizaron por su firmeza en la aplicacion de
principios y valores morales. La diferencia entre los verdaderos lideres de

las diferentes épocas es que sus creencias y comportamientos se han ido

adecuando a los diferentes entornos.
El Lider, estratega de la transformacion

Las empresas son dirigidas por la gente y para la gente. Las personas que
integrah una organizacion o sus partes interesadas inmediatas son unicas.

Comprender sus preocupaciones, aspiraciones Yy capacidades es, por

17 Referencia hecha por Koonz: Ralph M. Stogdill Handbook of leadership: A survey of theory and
research (Nueva York, The Free press,1974)
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consiguiente esencial para entender la posicién estratégicas de una
compaiia y sus opciones para el futuro. Kluyver (2011:75).

El director ejecutivo tiene la responsabilidad fundamental de fijar el rumbo
estratégico de la empresa; los demas se ocupan esencialmente de aprobar
los planes estratégicos (propietarios y directorio) o de implementar el rumbo

l6gico (gerentes y empleados).

Warren Bennis'® estudioso del liderazgo, encontré que los directores
generales que tienen éxito despliegan cinco capacidades. Mintzberg
(2007:27):

a  Visidn: Capacidad para crear y expresar una visién obligatoria de un
estado deseado de cosas, de impartir claridad a esta vision e inducir el
compromiso con ella.

B Comunicacion y alineacién. Pueden expresar su visién para conseguir
el apoyo de mdltiples bases.

8 Persistencia, consistencia y enfoque, es decir capacidad para
conservar el rumbo de la organizacion, sobre todo cuando las cosas se
ponen dificiles.

" Delegacion de facultades, y

s Aprendizaje de la organizacion, es decir encontrar maneras para que
la organizacion supervise su propia actuacién, relacione los resultados

con los objetivos establecidos, cree y use informacién actualizada.

Bennis llam6 “transformador” a este tipo de Liderazgo, pues tiene la

capacidad de crear cambios progresivos en una organizacion.

18 Minzberg estrajo estas notas de Bennis,W.,”The Arform of Leadership”. En The Executive
mind eds.S.Srivastva y Asociados , pp.15-24

45



4.6.5 Liderazgo eficaz

4.6.6

En una organizacion existe un liderazgo eficaz si basicamente se observan
las siguientes caracteristicas:

n Todos entregan con éxito lo mejor de si (existen seguidores eficaces).
= Los esfuerzos de todos apuntan a una misma direccion. |

= Se estan logrando metas organizacionales.

n La organizacién se renueva permanentemente.

. La organizacién es admirada por la sociedad.
Liderazgo carismatico

Por vocacion los lideres carismaticos son agentes de cambio. Parecen
estar siempre descontentos e impacientes. Piensan que todo puede
hacerse mejor, que la gente nunca da lo mejor de sus capacidades y que

siempre hay maneras de contribuir mas.

La impaciencia se traduce en acciéon. Son empresarios, sea que estén a la
cabeza de sus propias organizaciones o que estén trabajando en una gran
corporacion. Parece que constantemente estan buscando un reto mayor.

Esta es la mentalidad del Lider carismatico. J. Conger (2001:22).

Otra cualidad de los carismaticos, ligada a su sentido de oportunidad, es su
capacidad para resolver defectos y motivar el cambio mediante su vision
estratégica. Esta vision se convierte en un faro para sus subordinados y sin
lugar a dudas para una organizacion que busca adaptarse a un futuro
incierto. Proporciona cierta claridad en un momento en el que las cosas
pueden estar no muy claras para revitalizar organizaciones, particularmente

en épocas de incertidumbre.
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Sin embargo, la ventaja del lider carismatico — su impaciencia con el statu
quo- puede convertirse en una debilidad. Puede llevarlos a desafiar
directamente los sistemas y a la alta administracion sembrando las semillas

del antagonismo.

Los lideres carismaticos son una poderosa fuerza que, si no se maneja
adecuadamente, puede crearle serios problemas a las organizaciones y

crearselos a si mismos. Conger (2001:22-25).

A muchos de ellos, por ejemplo les atrae “la gran imagen”. Principalmente
son conceptualizadores y promotores. Para tener éxito, deben rodearse de

personas que sean buenas para la ejecucién y el detalle.

Liderazgo basado en principios

S. Covey (2003:22) en su obra titulada “liderazgo centrado en principios”
nos dice: Basarse en principios brinda la seguridad que requerimos para no
sentimos amenazados por el cambio, las comparaciones o las criticas; ello
configura también la gula para descubrir cuél es nuestra mision, definir
nuestro rol y establecer nuestras pautas y objetivos.

El bajo rendimiento es institucionalizado a menudo en las estructuras, en
los sistemas, en los procedimientos y en los procesos de la organizacion.
Si embargo hay unos pocos directivos que estan rompiendo la mitica
barrera humana y demostrando que es posible obtener un aumento del

rendimiento humano del 500 %, no sélo del 5 por ciento.
Las personas que trabajan en organizaciones de alto rendimiento tienden a

ser mucho mas saludables y felices, precisamente por que se les frata

como son: el recurso més valioso de la organizacién; por ello, todos se
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ayudan mutuamente para mejorar los niveles de calidad y productividad.
(Covey 1993:90-91).

Vale la pena mencionar la analogia que Covey hace sobre los valores y
principios: Los principios no son valores Los valores son mapas. Los
principios son territorios y los mapas no son territorios, sélo son intentos
subjetivos de describirlos o representarlos. Cuanto mas alineados estén
nuestros mapas con los principios correctos, con las cosas tal como son,
mas precisos y Utiles seran. Los mapas coirectos influiran scbre nuestra
eficacia mucho mas que nuestros esfuerzos por cambiar actitudes y

comportamientos. Covey (1993:124).

Aquello que obedece a la naturaleza humana y que esta relacionada con
sus aspiraciones supremas, tales como la paz, el amor, la justicia y la
solidaridad, es inmutable; y por tanto el conjunto de principios y valores, se

instituyen en la base fundamental del liderazgo.

El Poder centrado en principios: Es la marca de calidad, la distincién y la
excelencia en todas las relaciones. Se basa en el honor: El lider honra al
seguidor y éste opta libremente por colaborar, porque el también honra al
lider. Se trabaja con la justicia, la bondad, la eficiencia y la eficacia, con la

persona como un todo.

ETICA Y ESTRATEGIA

Confianza y Responsabilidad

Mintzberg en su explicacion de “tener confianza”, expone el argumento de
quienes dicen que debemos tener confianza en los gerentes: cuando la

empresa tiene gerentes responsables, no hay motivo para que sea

nacionalizada, democratizada, reglamentada ni presionada. Cabe confiar

48



4.7.2

que los lideres de la empresa prestaran atencién a las metas sociales. La
sociedad debe aspirar a normas mas elevadas de conducta. Dice: “Sin
personas éticas y responsables en los puestos importantes, nuestra

sociedad no vale gran cosa” (Mintzberg 1997:214).

Esto deberia también aplicarse para el caso de las empresas publicas: si
cuenta con gerentes responsables y eficaces y dan buenos resultados, no

hay razé6n aparente para que una empresa publica sea privatizada.

Comisiones de Etica y Transparencia

Debido a que la corrupcidén es un mal endémico que comrompe fodas las
instancias de nuestra vida social, ataca instituciones publicas y privadas,
destruye nicleos familiares y pulveriza organizaciones”, €S necesario se
instalen comisiones de ética y transparencia (CETI) en los organismos
publicos, con representantes de la sociedad civil e Instituciones de prestigio

en el campo éfico.

Es asi que en Noviembre de 2013 se instalé la CETI de PetroPert, que esta
integrada por profesionales de reconocida solvencia moral, representantes
de diversas instituciones de la sociedad civil que reciben el nombre de
comisionados, ejercen sus funciones ad honorem y tienen capacidad de voz

y voto.

19 Ing. Bemardo Fernandez Velasquez, Presidente de la Comisién de Etica y Transparencia Institucional de
Petroperi S.A (CETI) : “¢Qué hacer frente a semejante mal? Cruzarnos de brazos no es ta mejor solucién
porque eso nos convieite en responsables pasivos de la corrupcién. Por €so mismo, nuestra tarea como
ciudadanos es mantener una actitud de vigilancia constante para prevenir y erradicar actitudes contrarias al
comportamiento ético y cabal que desvirtian el rol que el Estado ha encargado a los funcionarios piiblicos. Los
organismos piiblicos han sido por afios los emporios de unos pocos que llegan al poder y que buscan el lucro
personal en desmedro del bienestar social. La empresa més rentable e importante de nuestro pais ha sido
también la primera en instalar una Comisidn que fomente estos temas como parte fundamental de la cultura
institucional. La CETT no es un adorno o una declaracion de buenas intenciones. Es mas bien la concrecion de lo
que hasta hace unos afios resultaba una utopia: la posibilidad de que los ciudadanos puedan vigilar de cerca el
correcto devenir de los organismos piiblicos. A fin de cuentas, los verdaderos dueifios de Petroper S.A. somos
todos los peruanos”.(Memoria Anval CETI PetroPertl, Nov.2004).
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4.8

4.8.1

Como principales tareas la Comisién fomentara el respeto a los valores de
la éfica, facilitando el acceso del publico a la informacion institucional,
implementando los sistemas de atencién, denuncias y consultas;
participando como observador en los procesos de adquisiciones y

contrataciones que realice la empresa.

La viabilidad de nuestro pais tiene sus bases en una conducta ética y

transparente de sus gobernantes'.
LACULTURA Y LA ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL
La cultura organizacional

Consta de una serie de elementos intangibles que comparten los miembros
de una organizacion: sus valores, las creencias que guian sus acciones, los

sobreentendidos e, incluso las formas de pensar. Mintzberg (2007.184).

En las culturas ricas los miembros se identifican con la organizacion y se
comprometen con valores y creencias que son fuente de inspiracidon. La

cultura de la organizacién es aprendida, compartida y transmitida.

Gran partie de la conducta que estructura las estrategias esta influida por
valores; diversos administradores confrontados con la misma informacion,
tienen la posibilidad de elegir diferentes estrategias basados en su criterio

personal, esto es, en sus valores. Mintzberg (2007).

Los valores constituyen una pantalla perceptiva o “prisma” a través del cual
los administradores examinan y equilibran y ponderan distintas opciones,

oportunidades, o amenazas. Los valores componen las expectativas del

1 “No es posible en avanzar en disefiar y poner en practica una esirategia de desarollo viable y sostenibie en
los dos primeros decenios del siglo 331, sin construir y  reafirmar un conjunto de  valores individuales y
colectivos que la sustenten™ Valores democracia y estrategia de desarrollo. Agenda Peni. p. 291.Capitulo 8:
Cultura, identidad y valores.
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4.8.2

4.9

4.10

comportamiento deseable o inaceptable que se transforman en la “cultura”

de la organizacion.
Estrategias genéricas y cultura organizacional

Cada estrategia genérica requiere una cultura propia. La diferenciacién
facilita una cultura que estimule la innovacion, la individualidad y la
aceptacion de riesgos, mientras que el liderazgo en costos se facilita
mediante la frugalidad, la disciplina y la atencién al detalle. Si la cultura es
la adecuada, reforzaréd de manera firme la ventaja competitiva que la

estrategia genérica trata de conseguir. (Porter 2004:24).

ORGANIZACIONES QUE APRENDEN
Las organizaciones aprenden a desempefnarse perfectamente con su

entorno e interactuar con él a través de las cinco disciplinas.
Las cinco discipiinas

Peter Senge, en su libro “La Quinta disciplina” (Senge: 2004) habla de como
crear organizaciones en las cuales las personas amplien, constantemente
su capacidad para producir los resultados que desean en realidad, en las
cuales se nufran patrones de razonamiento nuevos y mas amplios, se
liberen las aspiraciones colectivas y las personas estén aprendiendo
permanentemente é aprender juntas y las denomina las “organizaciones

que aprenden”.

Senge identifica cinco disciplinas para aprender que son la base de la
organizacion que aprende: La primera disciplina es el dominio personal. La
segunda disciplina son los modelos mentales. La tercera disciplina es la
creacion de la vision compartida. La cuarta disciplina es el trabajo en equipo

y la quinta disciplina es la logica del sistema.
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Esta tiene a su vez once leyes, en la que la undécima dice: No existen
culpas. Senge quiere decir con ello que es tonto echarle la culpa a factores
externos, cosa que por desgracia, hacen muchisimos directores. “La logica
del sistema nos ensefia que no existe el exterior, que usted y la causa de
sus problemas forman parte de un mismo sistema”. El “ambiente” y “la

empresa” forman parte del mismo sistema. Mintzberg (2007:450).

4.11. Modelo oriental de razonamiento estratégico

Hamel y Prahalad en su ensayo “La intencion estratégica”'®

Mintzberg
(2007:443-445), al tratar de entender como en las décadas de 1960, 1970 y
1980, las empresas japonesas pequefias como Honda, Komatsu y Canon,
pudieron superar a rivales estadounidenses y europeas mas grandes, como
General Motors, Caterpillar y Xerox, encontraron que el razonamiento
estratégico de los esirategas occidentales y orientales tenia modelos muy

diferentes.

El modelo occidental decia que las empresas deben restringir sus
ambiciones de tal manera que correspondan a los recursos disponibles, que
deben buscar ventajas inherentemente sostenibles y que deben buscar
nichos que no hayan sido ocupados por competidores mas fuertes.
Buscaban la congruencia cifiéndose a las practicas de la industria

generalmente aceptadas.

El énfasis del modelo oriental no radica en lo adecuado de las estrategias,
sino que se dirige a encontrar una respuesta para el problema de cémo
apalancar los recursos escasos, con el objeto de alcanzar metas
aparentemente inalcanzables. Se subraya la necesidad de acelerar el
aprendizaje de la organizacion, de tal manera que la empresa pueda crear
ventajas nuevas a mayor velocidad que los competidores. En lugar de

buscar nichos, las empresas orientales tratan de encontrar reglas nuevas

" Hamel G y C.K. Prahalad, “Strategic intent”, Harvard Bussiness Review (Mayo- Junio de 2009:
63-76)
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412

de la industria las cuales podrian erosionar las ventajas de sus
competidores. A diferencia del modelo occidental, asignan recursos a las
competencias medulares que liegan a todas las unidades de negocios de
productos/mercados. Se concentran en la intencién particular de la

estrategia.

Competencias y Administracién del conocimiento

Segun la definicion de Spencer y Spencer16, competencia es una
caracteristica subyacente en el individuo que esta causalmente relacionada
a un estandar de efectividad y/o a un desempefio superior en un trabajo o
situacion. Ernst& Young'’ define competencia como /a caracteristica de una
persona, ya sea innata o adquirida, que esta relacionada con una actuacion
de éxito en un puesto de trabajo. M.Alles (2010:59).

Las organizaciones en una sociedad basada en el conocimiento buscan ser

productivos si se fusionan en un conocimiento Unico y unificado.

Drucker (2004:6-10) argumenta que nos estamos convirtiendo muy
rapidamente en una sociedad de clases nuevas. El verdadero recurso
dominante y factor de produccion absolutamente decisive no es ya el
capital, ni la tierra ni el trabajo. Es y sera el conocimiento. En lugar de
capitalistas y proletarios, las clases de la sociedad post capitalista son

trabajadores de conocimientos y trabajadores de servicios.

El valor se crea hoy por la productividad y la innovacién, ambas
aplicaciones del conocimienio al trabajo. Los grupos sociales dominantes

de la sociedad de conocimiento seran los “trabajadores del conocimiento”.

22 Spencer y Spencer.Competence at work,m odels for superior performance.John Wiley&sons
Inc. USA.2003

23 Emst & Young, “Innovacion en la gestidn empresarial”. Fasciculo No. 6 Gestion por
competencias. Cuademos Cinco Dias, Madrid.2008
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4.12.1 importacion de crudo y combustibles

Fuents: Memoria 2014. PetroPert

Como también es deficifario en la produccion de Diesel y Gas licuado de
petréleo (GLP), debe importarlo para atender {a demanda interna, que no es
cubierta por REPSOL.

4.42.2 EVOLUCION DE LA PRODUCCION y DEMANDA DE PETROLEO
EN EL PERU (2010-2014)

léuente: Ministerio de Energia y Minas 2014, www.mineng.gob.pe

4.12.3 EVOLUCION DE LA DEMANDA Y PRODUCCION NACIONAL DE
COMBUSTIBLES (20110-2014)

Fuente: Ministerio de Energfa y Minas 2014 - www.mineng.gob.pe

¥ MBDC, Miles de barriles por dfa calendario
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4.12.4 Entidades que fiscalizan a PetroPert

FONAFE Aprueba el presupuesto anual y dicta las normas de gestion

en PETROPERU S A.

Contraloria General de la | Supervisa la legalidad de la ejecucion del Presupuesto y de
Republica los actos de PETROPERU S A.

PETROPERU elabora su informacion contable-financiera
conforme a las normas de la Contaduria y remite
informacion para la Cuenta General de la Reptblica

Dirige y supervisa la polttica de desarrollo de energia.
Ejerce Ia funcién normativa y concedente de las
actividades del sector energia.

Ministerio del Interior y Fiscaliza la venta de productos combustibles y quimicos de
Defensa consumo controlado.

Supervisa el cumplimiento de la legislacion referida a la
relacién laboral entre PETROPERU S.A. y su personail.

Contaduria General de Ia
Nacion

Ministerio de Energia y
Minas

Ministerio de Trabajo

Municipalidades Pago de licencias de funcionamiento y tributos municipales
Supervisa y fiscaliza el cumplimiento de las disposiciones

OSINERG legales y técnicas de las actividades desarrolladas por
PETROPERU S.A.

Norma y supervisa el cumplimiento de la Ley de
Contrataciones y Adquisiciones del Estado. Absuelve

CONSUCODE consultas y se pronuncia scbre observaciones a las bases
de los procesos de seleccion o controversias entre los
postores y PETROPERU S.A.
PETROPERU S.A. recauda y transfiere al Tesoro Publico
SUNAT los tributos internos del Gobierno Nacional, incluyendo los

tributos aplicables a los combustibles.
Remision de diversa informacién contable, importacion y
INE, BCR, PRODUCE exportacion y encuestas de opinion

4.12.5. Estado de ganancias y pérdidas al mes de agosto 2013

100.0%
2,811) (88.9) %
349 11.1 %
170 55%
(32) (1.0) %
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4.12.6 Esquema del modelo de direccidn estratégica

Maeatrag
'y

T
Ganéric au—]
._T 1

Funcionale:

Retroalimentaci

Fuente: El autor

56



1. DEFINIR LA MISION
Y LAVISION DE LA
ORGANIZACION

¢

2. ESTABLECER LOS
OBJETVOS

4.12.7 Proceso de la Planificacion Estratégica.

A

4. EXAMINAR EL
ENTORNO

b

5. HACER
PREBICHONES

4

3. ANALIZARLOS
RECURSOS DE LA

ORGANIZACION

@

9. INSTRUMENTAR LA
ESTRATEGIA

6. ANALIZAR
OPORTUNIDADES Y
RIESGOS

!

7. IDENTIFICAR Y
EVALUAR ESTRATEGIAS
ALTERMATIVAS

!

)

Fuente: El Autor

9. SELECCIONARLA
ESTRATEGIA
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4.12.8: Entorno Externo: Oportunidades y Amenazas

Crecimiento econémico
nacional y mundial impulsa el
consumo energético y de
combustibles petroleros

Inestabilidad politica y falta de
confianza en el sistema juridico
nacional desalienta la inversion en el

pais.

Disponibilidad de recursos
financieros y modalidades de
financiamiento de proyectos
de inversion

Volatilidad del precio internacional del
petréleo crudo

Alianzas estratégicas en el
suministro de crudo y
productos y en la distribucién
de combustibles.

Bajos margenes de refinacion por
mercados de intensa competencia

Disponibilidad en el mercado
de tecnologia para refinacion
de crudos pesados

Tendencia declinante de la
produccion nacional de petréleo
crudo. Menor oferta de crudos
livianos y creciente disponibilidad de

Exploracion petrolera en el
area de influencia del
Oleoducto Nor Peruano
(Cuenca Marafion y sureste
ecuatoriano)

crudos pesados y acidos

Sustitucion de combustibles liquidos
por gas natural

Mayor exigencia de calidad en
combustibles consumidos en
el sector industrial

Especificaciones técnicas mas
restrictivas para los combustibles y
normas ambientales exigentes en la
industria petrolera

Economias de escala en la
importacién de crudo y
productos

Fortalecimiento del principal
competidor. Ingreso de Pluspetrol y
Petrotech en el mercado de
combustibles liquidos

Alias barreras de entrada al
negocio de refinacion

Crecimiento de la demanda interna de
combustibles afecto por contrabando,
adulteracion e informalidad del
mercado

Distribuidores mayaoristas no
fidelizados

Fuente: Equipo‘de Planeamiento estratégico de Petropert
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4.12.8 Evolucion de los precios del petrélieo

i | i i
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Fuente: Memoria 2004 Petroperu
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413 Anélisis Interno

4.13.1 Entorno interno:

Fortalezas y debilidades

ortaleza debilidades
Acceso preferente a la produccién | Débil poder de negociacién en la compra
nacional de petrdleo crudo. | de crudos por la ausencia de alternativa
Cercania de refinerias a campos | econdmica para la Refineria lquitos y la
petroleros otorgan a Petroperd S.A. | posible concentracion de pequeios
la condicibn de mejor aliernativa | productores del noroeste.
para su_venta.
La integracién en las actividades | Falta de integracion vertical con el

de refinacibn y comercializacién
genera sinergias corporativas vy
facilita el abastecimiento a un
menor costo.

upstream y el downstream impide mayor
eficiencia en la cadena de suministro
Insuficiente participaciéon en la venta al
consumidor final impide el traslado de
beneficios econémicos

Lider del mercado nacional de
combustibles. A base de su amplia
red de distribucién, PETROPERU
S.A. reviste las condiciones para
una alianza estratégica con otros
agentes del mercado

Deterioro de la imagen publica. No se ha
conseguido difundir al publico los
multiples beneficios que la empresa
genera en favor del desarrollo nacional.

La capacidad instalada de
refinacion y  almacenamiento
supera las necesidades del

mercado interno y constituye una
barrera de entrada para nuevos
competidores. El terminal Bayovar

puede ser usado como
almacenamiento temporal de crudo
importado y generar ahorros

importantes en su compra

Antigiledad y obsolescencia tecnologica
en refinerias impide mayor conversion y
mejor valor de realizacion de Ia
produccion. Reducida capacidad de
proceso en las refinerias salvo Talara.
Ausencia de economias de escala y alto
componente fijo en costos operativos
desfavorece a las refinerias pequefias
cuando los margenes de refinacion no
son favorables.

Productos de calidad diferenciada
favorece el desarrolio de la marca.
Gasolinas y pefroleos industriales
superan o se encuentran en el
rango superior de la norma técnica
peruana.

Elevada carga ajena al negocio derivada
de gastos exiraordinarios, pensiones y
obligaciones derivadas del proceso de
privatizacion.

Experiencia y magnitud de las
operaciones de la Empresa facilitan
el acceso al crédito de proveedores
y sistema financiero.

Insuficiente  autonomia y limitada
capacidad de maniobra para reaccionar al
entorno. Retraso en el reajuste de los
precios internos genera déficit del capital
de trabajo y endeudamiento generando
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mayor gasto financiero en desmedro de la
utilidad operativa.

Personal experimentado y | Estructura organizacional favorece la
conocedor del negocio. centralizacion de la toma de decisiones,
inadecuada coordinacion y comunicacion
y ausencia de sistemas de informacion
para la gestién.

Distribucion ineficiente del personal.
Excesivo concentraciéon en actividades de
soporte e insuficiente en la gestion
comercial y de planeamiento. Desajuste
en las remuneraciones en comparacion
con las del sector petrolero privado y la
insuficiente capacitacién origina un clima
laboral inadecuado para alinear los
objetivos de la empresa con los del
personal

Fuente: Equipo de Planeamiento estratégico de Petropert

4.13.2 Produccion y Demanda nacional por tipo de combustibles en

el aho 2004. Déficit y superavit, en MBDC
PRO \N PERA |

emoria Anual 2004. PetroPerd
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4.13.3 Capacidad de Refinerias de PetroPeru

Fuente: Memoria 2004 - Petropert

4.134 Capacidad de otras Refinerias instaladas en el Perd

Fuente: Ministerio de Energia y Minas

4.13.5 Grafico de Desarrolio Estratégico

°Innovacidn y

MISION AMPLIABA =
] PETROPERU es una empresa abocadaa | —, g
: las salisfacer las necesidades energélicas de » 8
necesd?da sus cliertes, en forma rentable vy I;g
energsticas de nuestros autostficiente, a fin de lograr una mejor
clientes, con productos ~ Ve calidad de vida para el pais.
y servicios de calidad, . . . 5
contribuyende con el Manefa tres negocios principales: E
desarrolio del pais * La Comerclalizacion de hidrocarburos, g
it la cual se desarrolia direclamente y a m
Ser lider en el través de mayorislas, requiere de hid
inversion para parlicipar en el mercado
mercado de minorista, polenciar la marca, precios de
hidrocarburos del paridad y un excelente servicio al clierie. o
ﬁ pais. °lLa Refinacion de peiréleo, que se -zc 3
efectia en Refinerias propias; utifizando 3 a
T crudos nacionales y extranjeros. La =
: contiruidad del negocio requiere de 7 2
. inversion en infraesfruciura y tecnologia,
Honestidad asi como de un suministro seguro de
°Responsabilidad materia prima.
*| ealtad *El Transpote de pelrdleo por el ?E
Oleoducto cubre la necesidad de trasladar ﬁ
@ Solidaridad el petréleo a la costa, aclualmente se =< g
ili lo el 30% de s idad, por |
*Satisfaccion del cliente utliza solo e de su capacldad, poro | L E
i

Del andlisis de los cuadros y graficos precedentes ya se pueden inferir los
resultados de la presente investigacion.
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4.14 Marco Conceptual

Planeacién: El proceso en el que se establecen las metas y las

directrices apropiadas para el logro de las metas.

Planes estratégicos: Planes destinados a lograr las metas

generales de una organizacion.

Poder: La habilidad de ejercer influencia, es decir la habilidad de cambiar
las actitudes o comportamientos de individuos o grupos. El Poder coercitivo
se fundamenta en el miedo, tanto del lider como de su seguidor, pero su

eficacia es mera ilusion. Es reactivo y temporal.

Poder centrado en principios: Es la marca de calidad, la distincion y la
excelencia en todas las relaciones. Se basa en el honor; El lider honra al
seguidor y éste ‘opta libremente por colaborar, porque el también honra al
lider. Se trabaja con la justicia, la bondad, la eficiencia y la eficacia, con la

persona como un todo.

Politicas: Enunciados o interpretaciones generales que orientan el

pensamiento de los administradores en la toma de decisiones.

Posicionamiento estratégico: Desarrollar o Ejecutar diferentes actividades

a la de los rivales, o ejecutar actividades similares de forma diferente.
Principios: Son las leyes del universo que conciernen a las relaciones y

organizaciones humanas. Son parte de la condicion, el conocimiento y la

conciencia humanos.
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V. MATERIALES Y METODOS

5.1 Tipo y Disefio de investigacién

Esta investigacion puede ser tipificada como descriptiva y aplicada, ya que
se expone en forma sistematizada la ocurrencia dinamica, holistica e
iterativa de eventos inducidos y desarrollados de acuerdo a un modelo
combinado de instrumentos de la direccion estratégica en una empresa en

marcha.

Se han aplicado técnicas y conceptos modernos para efectuar el analisis y
diagnéstico estratégico, partiendo de encuestas al inicio del periodo
administrativo estudiado, sobre la salud laboral, estilos de direccién de la
empresa Y la percepcion del personal sobre el clima laboral y el futuro de su
empresa, por ser el factor mas importante sobre el que recaen los esfuerzos
del cambio estratégico; recogiéndose ademas la opinion del entomo sobre

‘la imagen de la empresa en estudio.

5.1.1 Tipo de investigacién
La investigacion es de caracter descriptiva.

5.1.2 Nivel de investigacion
La investigacion del nivel es de caracter descriptiva.

5.2 Poblacion y muestra

La empresa PETROPERU se encuentra con una relevante participacién en
el marcado de la extraccién de petroleo dominando casi la totalidad del
mercado, en la distribucion de derivados del petréleo tiene una participacion
de aproximadamente el 70% a nivel nacional.

5.3 Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos

La técnica utilizada consiste basicamente en la configuracion estructural y
disefioc de las estrategias conducentes al saneamiento de la empresa

Petroperu.
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Vi. RESULTADOS

6.1. INFORMACION GENERAL DE PETROPERU

Petroperu S.A. es una empresa estatal de derecho privado del sector Energia
y Minas, creado en el afio de 1969, por D.L. N° 17753(Ley de Petropert) cuyo
objeto social es el desarrollo de actividades de hidrocarburos, actuando con

autonomia econdmica, financiera y administrativa.
6.2. Empowerment

Significa que los empleados, administradores o equipos de todos los niveles
de la organizacion tienen el poder para tomar decisiones sin tener que requerir
la autorizacion de sus superiores. La idea en que se basa el empowerment es
que quienes se hallan directamente relacionados con una tarea son los mas
indicados para tomar una decision al respecto, en el entendido de que poseen
las aptitudes para ello. H. Koonz (1999:303).

El sustento histérico de la idea de empowerment radica en las propuestas
scbre sugerencias, enriquecimiento de funciones y participacion de los
empleados. Implican asimismo que empleados y equipos acepten Ia

responsabilidad de sus acciones y tareas.

El empowermnt de los subordinados significa que los superiores tienen que
compartir su autoridad y poder con sus subordinados. Los empleados desean
ser tomados en cuenta y participar en las decisiones, lo que a su vez produce
en ellos una sensacién de pertenencia, realizacién y autoestima.

Segin Ken Blanchard (1996), para crear el empowerment del personal y de
las organizaciones la clave primera es compatrtir la informacion con ofros, en
realidad con fodos. El personal sin informacion no puede actuar

responsablemente.
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El personal con informacion se ve impulsado a actuar responsablemente.

La segunda clave, crear autonomia a través de los limites de la estructura
organizativa y la tercera, reemplazar la jerarquia por equipos autodirigidos.

Las tres claves funcionan en una interaccion dinamica.
Benchmarking

Es el proceso continuo de medir productos, servicios y practicas contra los
mas fuertes competidores o contra aquellas compaiiias, que se reconocen

como los lideres de la industria™

Sun Tzu decia hace mas de 500 afios A.C.: Si conoces a tu enemigo y fe

conoces a ti mismo, no debes temer el resultado de cientos de batallas.

Objetivos:

Verificar la necesidad de mejora (sentido de urgencia).

Fomentar pensamiento de saltos agigantados.

Medir el desempefio de la organizacion respecto a las mas avanzadas.
Establecer el gap (brecha) de aprendizaje.

Igualar o superar el desempefio de la organizacion objetivo.

Con el benchmarking, el enfoque es externo en vez de hacia adentro, se
utilizan las mejores practicas ya probadas en vez de ir con cambios evolutivos
y se establece un alto compromiso en la organizacién. Las metas que se

plantean son Objetivas, creibles, proactivos y de liderazgo industrial.
El PROCESO DE PRIVATIZACION

Antecedentes

¥ David T.Kearns.C:E:O.,Xerox Corporations . American Productivity& Quality Center.1990
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Gustavo Guerra —Garcia (G.Guerra .1999:73) en su libro “La reforma
del estado en El Perd” hace el siguiente resumen sobre el proceso de
privatizacion en el Perti en la década del noventa: “Hacia 1990 el Estado
contaba con 180 empresas publicas- ademas de las 226 unidades
productivas en las que el Estado tenia participacion accionaria, pero la
mayoria de ellas enfrentaba serias restricciones para operar con eficiencia.

Por lo anterior sélo en 1989 las empresas estatales acumularon pérdidas
por US $ 531 millones.

En ese momento existian condiciones que hacian urgente la ejecucién de
un programa de privatizacién porque el Estado estaba “quebrado” y era
incapaz de financiar los requerimientos de inversion de las empresas
publicas que también estaban, en muchos casos, en similares condiciones.
La tnica solucion para generar inversion, sin afectar el delicado equilibrio

fiscal del Estado, parecia ser la privatizacién de esas unidades”.
Alcances de la Privatizacién

Carlos Bolofia, (2000:185) ex Ministro de Economia del Gobierno de
Fujimori, sostuvo: privatizar es hacer de forma privada lo que antes se
hacia publicamente. No sélo es transferir la produccion y el quehacer, sino
también los activos, derechos de propiedad, gestiones, concesiones,
beneficios sociales, entre otros y que no hay razones técnicas para que
existan empresas publicas. Las razones son politicas decia: seguridad,
monopolios naturales, bienes publicos y externalidades o el absorber

empresas quebradas.

El Congresista Javier Diez Canseco en un articulo publicado bajo el titulo

“Fracasan privatizaciones”, expresé su discrepancia sobre las
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privatizaciones efectuadas en el Pert en la década del noventa®. Sefiala
que ello provoca la deshacionalizacidn del aparato productivo al vender
recursos peruanos a extranjeros, estos alientan bajos salarios, dan mal
servicio o abusan de los usuarios; hay desconocimiento del destino del
dinero recaudado, es decir hay falta de fransparencia y que la empresa
privada no es sinonimo de eficiencia. Hay empresarios que actian en
politica para ganar privilegios - expresa - entre otros puntos de su articulo

periodistico.

La privatizacidon de las refinerias

Bolofia refiere que durante el periodo 1991-1998 se inicia un programa
~ agresivo de privatizaciones que ha generado 8,656 miliones de dodlares, de
los cuales el petréleo representa el 11 %. Bolofia (2000:187).

Sobre este tema contindla mencionando que dentro del marco econémico
de la presente década, en un entorno coherente con las tendencias de
apertura, promocion y desregulacién, se iniciaron las privatizaciones en el
sector hidrocarburos.

Se privatizaron grifos de Petropery, la refineria La pampilla, Solgas,
yacimientos petroleros y terminales. Las privatizaciones representaron 939
millcnes de dodlares. Se vendieron 78 de sus grifos, por 38.8 millones
dolares. La refineria La Pampilla fue privatizada en Junio de 1996,
subastandose el 60 % de las acciones de Petroperq, subasta que gand el
grupo Refinadores del Perd, compuesto por Repsol-YPF que ofrecié 180.5
millones de dolares. Bolofia (2000:215-220).

De acuerdo con el plan de promocion de la inversion privada de
PETROPERU S.A., desde 1992 se transfirieron al sector privado las
unidades de negocio: Lote 8/8X (Selva), Lote X/X| (Talara), Temminales del
Norte, Centro y Sur, Petromar, transoceanica, Refineria La Pampilla, Planta
de Lubricantes y Plantas Eléctricas y de Gas Natural, Solgas, Plantas de

* Diario “La Republica” . 20-6-99
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venias del Aeropuerto Lima- Callac. Los recursos percibidos por estas
transacciones fueron transferidos al Tesoro Publico.

6.3 Unidades De Negocio De Petroperu, Privatizadas

2002 Estaciones de Servicio

2002 Solgas

2003. Transoceanica

2003 Petromar

2006 Lotes X Noroeste

2006 Lotes 8/8X Selva Norte

2006 Refineria La Pampilla (60%)

2006 Plantas de grasas y lubricantes

2006 Plantas eléctricas y de gas natural

2007 Teminales y plantas de venta

2010 Planta de ventas del Aeropuerto Lima-Callao
Fuente: El autor

El proceso de privatizacion redujo notablemente el ambito de operacion de
la empresa y su capacidad de generar renta especialmente la derivada de
la extraccién petrolera. Actualmente, PETROPERU S.A. desarrolla sus
actividades solamente en el “downsiream” de la industria (refinacion,
transporte y comercializacion de combustibles liquidos) en los que compite

sin ventajas frente al competidor privado.

Como puede apreciarse en el cuadro No 1, el volumen de la importacion
de petroleo por parte de PetroPeri se ha duplicado en los ultimos cinco
afos, y la compra del crudo de sus antiguos yacimientos ahora
privatizados, debe pagarlo a precio de paridad internacional; cuando antes

el costo de extraccion le significaba sélo entre 8 y 10 doélares. por barril.
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6.4. Importacion de crudo y combustibles

Fuente: Memoria 2014. PetroPerti

Como también es deficitario en la produccién de Diesel y Gas licuado de
petroleo (GLP), debe importarlo para atender la demanda interna, que no es
cubierta por REPSOL.

6.5 EVOLUCION DE LA PRODUCCION y DEMANDA DE PETROLEO EN
EL PERU {(2010-2014)

Fuente: Ministerio de Energia y Minas 2014. www.mineng.gob.pe

6.6. EVOLUCION DE LA DEMANDA Y PRODUCCION NACIONAL DE

l;uente: Ministerio de Energia y Minas 2014 - www.mineng.gob.pe

2 MBDC, Miles de barriles por dia calendario
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6.7. OSINERG Organismo supervisor de la inversion en energia

La percepcién de que una excesi\fa concentracién del mercado podria
generar presiones para el alza de los precios, determind la necesidad de
crear regulaciones antimonopdlicas y de defensa del consumidor. Esta
funcién de regulaciébn en el sector energético y de hidrocarburos es
efectuada por la Organismo supervisor de la inversibn en energia
(OSINERG) que aprueba, regula, fija, revisa y modifica las tarifas eléctricas,
las tarifas de transporte y distribucién de gas natural por redes de ductos y
las tarifas de transporte de hidrocarburos liquidos por ductos, asi como los
procedimientos de la regulacién tarifaria, mediante Resoluciones de su
Consejo Directivo. Fiscaliza ademas el cumplimiento de las disposiciones
legales y técnicas relacionadas a Seguridad, Operaciones y Asuntos

Ambientales®.

6.7.1 Productos de la empresa

Estos productos son: Gas licuado de petréleo (GLP) para uso doméstico y
vehicular, Gasolinas de 84, 90, 95 y 97 octanos para el parque automotor,
Solventes, Turbo A1 para el transporte aéreo, Kerosene y Diesel 2,
Petréleos industriales N° 6 y N° 500 para la industria y Asfaltos de

excelente calidad para la construccién de carreteras.
6.7.2 Marco regulatorio

Las principales normas legales relacionadas con las actividades de
PETROPERU S.A. son:

2 pagina Web de OSINERG www.osinerg.gob. pe/.
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6.7.3 Norma Societaria

Petroleos del Peri — PETROPERU S.A. es una empresa estatal de
derecho privado del sector energia y minas perteneciente al Estado
Peruano a través del Fondo Nacional de Financiamiento de la Actividad
Empresarial del Estado (FONAFE), el cual posee el 100% de su capital
social. Fue creada por Decreto Ley N° 17753 promulgado en julio de 1969,

6.7.4 Texte Unico ordenado de Ila Ley de Contrataciones vy
Addquisiciones del Estado

A partir del 13 de junio de 2001, PETROPERU S.A. esta sujeta al Texto
Unico Ordenado de la Ley N° 26850 - Ley de Contrataciones vy

Adquisiciones del Estado y su Reglamento.

Mediante Decreto Supremo N° 083-2004-PCM, publicado el 29 de
Noviembre de 2004, se aprobé el Texto Unico Ordenado de la Ley de

Contrataciones y Adquisiciones del Estado vigente.

6.7.5. Marco Regulatorio de Precios

Con fecha 15 de Setiembre de 2004, se cred el Fondo para la Estabilizacion
de Precios de los combustibles derivados del petrdleo, mediante el Decreto
de Urgencia N° 010-2004/EF, reglamentado con Decreto Supremo N° 142-
2004/EF y la Resolucién Directoral N° 292-2004-EM/DGH que aprueba la

primera banda de precios.

Semanalmente se presentan las respectivas autoliquidaciones de las

ventas en base a los faciores de aportacion y/o compensacion,
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correspondientes a los precios publicados por OSINERG vy en los formatos
publicados en la pagina web del Ministerio de Energia y Minas.

6.7.6. Relaciones interinstitucionales .

La condicion de empresa estatal de PETROPERU S.A. obliga a una
estrecha relacién con diversas entidades publicas que fiscalizan su gestion

permanentemente. Entre ellas figuran:

6.7.7 Entidades que fiscalizan a PetroPert

Las entidades que fiscalizan a Petroperu se detallan a continuacion:

Aprueba el presupuestoréﬁﬁél y dicta las normas de
FONAFE gestion en PETROPERU S A.

Contraloria General de | Supervisa la legalidad de la ejecucion del Presupuesto
la Repiblica y de los actos de PETROPERU S.A.

PETROPERU elabora su informacion contable-
Contaduria General de |financiera conforme a las normas de la Contaduria y
la Naci6n remite informacion para la Cuenta General de la
Reptblica

Dirige y supervisa la politica de desarrollo de energia.
Ejerce la funcién normativa y concedente de las
actividades del sector energia.

Ministerio de Energia y
Minas

Ministerio del Interior y |Fiscaliza la venta de productos combustibles y
Defensa quimicos de consumo controlado.

Supervisa el cumplimiento de la legislacion referida a
Ministerio de Trabajo la relacién laboral entre PETROPERU S.A. y su

personal.
Municipalidades Pag(_) c_ie licencias de funcionamiento y tributos
municipales
Supervisa y fiscaliza el cumplimiento de las
OSINERG disposiciones legales y técnicas de las actividades

desarrolladas por PETROPERU S.A.

Norma y supervisa el cumplimiento de la Ley de
Contrataciones y Adquisiciones del Estado. Absuelve
CONSUCODE consultas y se pronuncia sobre observaciones a las
bases de los procesos de seleccion o controversias
entre los postores y PETROPERU S A.

PETROPERU S.A. recauda y transfiere al Tesoro
SUNAT Publico los tributos internos del Gobierno Nacional,
incluyendo los tributos aplicables a los combustibles.

INE], BCR, PRODUCE Remisién de diversa mformacmn_ c:(?ntable, importacion
‘ y exportacion y encuestas de opinién

FUENTE: Petroperu
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6.8 ESTADO SITUACIONAL DE PETROPERU DE 2014.

Un diagnostico precoz efectuado en las diferentes areas de PetroPerti por
un equipo profesional externo®® proporcioné informacién valiosa sobre los
problemas que existian en las diversas areas de la empresa,

recomendando tomar urgente accion.

Las recomendaciones presentadas no se aplicaron vy se continuod
administrando la crisis en la empresa, a la espera de que se culminase el
proceso de privatizacion para el cual se habian establecido en cada unidad
operativa una organizacion con una estructura casi auténoma, para facilitar

su venta y administracion.

La siguiente informacion ha sido resumida de los documentos internos
producto del andlisis estratégico que se efectud en el segundo semestre
2003.

6.8.1 Imagen de PetroPert

Tanto en el interior (frabajadores) como en el exterior de la empresa
(prensa y opinion publica), existia la siguiente percepcion, que se ratifico
con la encuesta que se efectué en Setiembre de 2003 entre los

trabajadores y cuyos resultados se presentan en el Anexo No. 3.

" Idea en la prensa y la opinion publica de que PETROPERU, se usa

como “Caja Chica” del gobierno

23 |nforme final al Presidents del directorio: Equipo de apoyo externo de la Gerencia General,
integrada entre otros por el autor del presente estudio . Mayo 15-2000
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= Copamiento de la emprésa con “militantes” o “amigos” del partido de
gobierno, sin perfiles técnicos adecuados para los cargos que

desempenan.

a La imagen de que las ultimas administraciones de PETROPERU no
han sido transparentes en las compras, suministros, y/o transporte de
combustibles y otros servicios, por el uso recurrente de exoneraciones
en las licitaciones, creando suspicacia en la prensa de existencia de

favoritismo en el oforgamiento de estos contratos.

" Percepcion de que no se cuenta en PETROPERU con cuadros
gerenciales calificados y competentes y que la Fuerza laboral esta

desmotivada, poco capacitada y con baja productividad.

= Impresion extendida a ftravés de medios interesados, de dque

PETROPERU es una empresa obsoleta, desorientada e ineficiente.

= Aparente desconocimiento del mercado energético y de sus clientes, al
no contar con politicas claras de Precios y descuenios, lo que conduce
a inesperadas alzas de precios sin el sustento o la comunicacion

apropiada.

La imagen que la opinién publica tenia sobre PetroPerti puede apreciarse
en el sondeo que hizo la Universidad de Lima en Junio de 2004, donde se
mostraba que el 62.9 de la poblacion de Lima y Callao no confiaba en la

empresa.

75



e CONCLUSIONES

1. Los instrumentos de la Direccion Estratégica funcionan exitosamente cuando la

administracién esta imbuida de un pensamiento, una actitud y una intencién
estratégica, aplicados con decision, llevando las estrategias a su ejecucién. En
el caso estudiado, se comprueba con indicadores economico financieros el
incremento dramatico de las Utilidades operativas y netas (182 millones de
soles en el afio 2004) y del patrimonio de la empresa, que en el 2004 alcanzod

460 millones, incrementando en 325 millones sélo en afio y medio de gestion.

El carécfer juridico de una empresa no es sinénimo de logro de una mala o
buena gestion, sino que el éxito de una empresa depende de la calidad de su
gerencia, su profesionalidad e idoneidad para llevar adelante estrategias
ganadoras, cuando todas compiten en igualdad de condiciones con las reglas
de juego del mercado y no en condiciones desventajosas. La calidad de la
esfrategia y la correcta aplicacién gerencial, llevaron a recuperar la
participacion de mercado nacional de PeiroPert, desde un 48 % encontrado

para Julio del 2003 a un 53 % al cierre del ejercicio del 2004.

Para la aplicacion de la Direccion estraiégica se requiere que este sea
promovido y liderado por un lider que ademas de basar su liderazgo en valores
y principios y ser carismatico, sea fundamentalmente eficaz; para el logro de

los objetivos estratégicos de la organizacién y la aprobacién de la sociedad.

El liderazgo centrado en principios y valores, es generadora de grandes
resultados, como los obtenidos en los ultimos afios en PetroPerd, al lograrse
motivar y movilizar al recurso humano haciéndolo participe de una vision
compartida, incrementando su productividad en el procesamiento del peiréleo y

las ventas y la innovacién y buenas practicas en sus labores.
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5. En Petropert existe una cultura organizacional muy fuerte, que ha estado
adormecida por la incertidumbre en el destino de la empresa. Con la
motivaciobn y confianza que se generd, esta cultura, ha actuado
sinérgicamente, lograndose resultados extraordinarios en un periodo

relativamente corto de aplicacion de las estrategias.

6. Con la exclusion de PetroPert del proceso en que estaba inmerso con la Ley
de privatizacién, aprobada por el Congreso de la Republica, se demuestra una
vez mas, que con la recuperacion de la confianza general en la empresa , es
posible convertir una amenaza en una oportunidad, como en el caso

estudiado,.

7. La estrategia de crear valor para la empresa, independientemente de su
destino juridico final, funcioné con la aplicacién de una direccién estratégica
basada en principios; lo que neutraliz6 el paradigma del conformismo
determinista que mantuvieron sus diferentes administraciones sobre el

“inexorable” destino de privatizacion que le esperaba a PetroPeru.

» RECOMENDACIONES
1. PetroPert es el principal contribuyente y recaudador de tributos para el Estado
peruano. Cada afio se incrementan las cifras de contribuciéon al Estado,

habiendo alcanzado la cifra record de 3,185 millones de soles en el afio 2004.

2. La mala imagen que la empresa tuvo, producto de su actuacion no
transparente, sélo ha podido cambiarse, con una conducta austera, eficiente y
transparente, que la opinion publica luego de un periodo de duda, comprobé

que era genuina y le devolvi6 la confianza a Petroperu.
3. La Comision de Etica y transparencia, cuando funciona con veracidad y con
representantes probos de las Sociedad Civil actuando como Comisionados, es

una garantia de una actuacién honesta y transparente en la gestion.
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4.

Petropert genera utilidades netas , que puede y debe invertir en su
modernizacion y expansion de su capacidad, sin requerir fondos publicos para

ello.
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Vii. DISCUSION

Los planes estratégicos deben ser llevados a su ejecucion con un control y
revision permanente, pues las estrategias que funcionan no son sdlo las
disefiadas origihalmente (estrategias predeterminadas) sino que en el
proceso se van incorporando estrategias emergentes, por el dinamismo del
sistema empresarial y el mercado; por lo que es necesario aplicar con
pasion el pensamiento, estratégico, la actitud estratégica y la intencién

estratégica.

La designacion de los Gerentes de las empresas publicas debe tener muy
en cuenta la profesionalidad e idoneidad de los candidatos, ademas de la
confianza personal; para garantizar una buena gestién, pues se ha
demostrado que una empresa publica bien gerenciada, si puede ser

exitosa.

La vision y los objetivos de la empresa deben ser elaborados con
participacién de los trabajadores, pues una vision compartida es una
poderosa fuerza que moviliza las energias y las capacidades creadoras del

personal.

Es importante el conocimiento de las fortalezas y debilidades internas para
respectivamente maximizarla o minimizarlas, de forma de afrontar con éxito

las amenazas convirtiéndolas en oporfunidades.

Es necesario continuar incentivando Ila cultura de la innovacion vy la
creatividad que cuestione paradigmas de todo orden que impiden el
progreso de las empresas, como el paradigma de la inminente privatizacién
de la empresa publica PetroPer(, promoviéndose la blisqueda constante de
otros paradigmas que den mayor valor a las empresas y sus procesos. Hay

una buena calidad humana y técnica en el personal de PetroPert.
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* PetroPeri, la mas importante empresa del pais que pertenece a todos los
peruanos, debe ser manejada por gerencias profesionales y con buenos
antecedentes éticos, pues de su buena actuacion dependen gran parte los
fondos del Estado, para los programas sociales que debe desarrollar en

beneficio de la poblacion.

Debe mantenerse una Comisién de Etica y Transparencia representativa y
los actos administrativos de PetroPert deben ser publicados en su pagina
Web, conforme lo manda la Ley y como se habia implantado en PetroPerd,
para mantener la confianza en la empresa No. 1, de todos los peruanos. Es

facil perder la confianza y muy dificil recuperarla.
Llevar a cabo el proyecto de expansién de la refineria Talara, por un monto

de 265 millones de dolares, apalancandose en sus propios recursos, por lo

que debe ser administrada con eficacia, para seguir generando utilidades.
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IX.

APENDICE

9.1. Entorno Externo: Oportunidades y Amenaza

Crecimiento econémico
nacional y mundial impulsa el
consumo energético y de
combustibles petroleros

Inestabilidad politica y falta de
confianza en el sistema juridico
nacional desalienta la inversién en el
pais.

Disponibilidad de recursos
financieros y modalidades de
financiamiento de proyectos
de inversion

Alianzas estratégicas en el
suministro de crudo y
productos y en la distribucion
de combustibles.

Volatilidad del precio intemacional del
petréleo crudo

Bajos margenes de refinacion por
mercados de intensa competencia

Disponibilidad en el mercado
de tecnologia para refinacion
de crudos pesados

Tendencia declinante de la
produccién nacional de petréleo
crudo. Menor oferta de crudos
livianos y creciente disponibilidad de
crudos pesados y acidos

Exploracién petrolera en el
area de influencia del
Oleoducto Nor Peruano
(Cuenca Marafidn y sureste
ecuatoriano)

Sustitucién de combustibles liquidos
por gas natural

Mayor exigencia de calidad en
combustibles consumidos en
el sector industrial

Especificaciones técnicas mas

restrictivas para los combustibles y
normas ambientales exigentes en la

industria petrolera

Economias de escala en la
importacion de crudo y
productos

Fortalecimiento del principal
competidor. Ingreso de Pluspetrol y
Petrotech en el mercado de
combustibles liquidos

Altas barreras _de entrada al
negocio de refinacion

Crecimiento de la demanda interna de
combustibles afecto por contrabando,
adulteracion e informalidad del
mercado

Distribuidores mayoristas no
fidelizados

Fuente: Equipo de Planeamiento estratégico de Petropertd




9.2 Evolucion de los precios del petrdleo
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Analisis Interno

9.3 Entorno interno: Fortalezas y debilidades

Acceso preferente a la produccion
nacional de petréleo crudo.
Cercania de refinerias a campos
petroleros otorgan a Petroperd S.A.
la condicibn de mejor alternativa
para su venta.

Débil poder de negociaciéon en la compra
de crudos por la ausencia de alternativa
econOmica para la Refineria Iquitos y la
posible concentracion de pequefios
productores del noroeste.

La integracién en las actividades
de refinacion y comercializacién
genera sinergias corporativas y
facilita el abastecimiento a un
menor costo.

Falta de integracién vertical con el
upstream y el downstream impide mayor
eficiencia en la cadena de suministro
Insuficiente participacion en la venta al
consumidor final impide el traslado de
beneficios econdémicos

Lider del mercado nacional de
combustibles. A base de su amplia
red de distribucion, PETROPERU
S.A. reviste las condiciones para
una alianza estratégica con otros
agentes del mercado

Deterioro de la imagen publica. No se ha
conseguido difundir al publico los
multiples beneficios que la empresa
genera en favor del desarrollo nacional.

La capacidad instalada de
refinacibn y  almacenamiento
supera las necesidades del

mercado interno y constituye una
barrera de entrada para nuevos
competidores. El terminal Bayévar
puede ser usado como
almacenamiento temporal de crudo
importado y generar ahorros
importantes en su compra

Antigiiedad y obsolescencia tecnolbgica
en refinerias impide mayor conversion y
mejor valor de realizacibn de la
produccion. Reducida capacidad de
proceso en las refinerias salvo Talara.
Ausencia de economias de escala y alto
componente fijo en costos operativos
desfavorece a las refinerias pequefias
cuando los margenes de refinacidn no
son favorables.

Productos de calidad diferenciada
favorece el desarrollo de la marca.
Gasolinas y petréleos industriales
superan o se encueniran en el
rango superior de la norma técnica
peruana.

Elevada carga ajena al negocio derivada
de gastos extraordinarios, pensiones y
obligaciones derivadas del proceso de
privatizacion.

Experiencia y magnitud de las
operaciones de la Empresa facilitan
el acceso al crédito de proveedores
y sistema financiero.

Insuficiente  autonomia y limitada
capacidad de maniobra para reaccionar al
entorno. Retraso en el reajuste de los
precios internos genera déficit del capital
de trabajo y endeudamiento generando




mayor gasto financiero en desmedro de la
utilidad operativa.

Personal experimentado
conocedor del negocio.

y

Estructura organizacional favorece Ila
centralizacion de la toma de decisiones,
inadecuada coordinacion y comunicacion
y ausencia de sistemas de informacion
para la gestién.

Distribucién ineficiente del personal.
Excesivo conceniracion en actividades de
soporte e insuficiente en la gestion
comercial y de planeamiento. Desajuste
en las remuneraciones en comparacion
con las del sector petrolero privado y la
insuficiente capacitacién origina un-clima
laboral inadecuado para alinear los
objetivos de' la empresa con los del
personal

Fuente: Equipo de Planeamiento estratégico de Petropert
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X. ANEXOS

10.1 Definicion de los valores finales
Los valores emblematicos, en torno al cual giran los principios estratégicos
son:

u Honestidad ,

CLIENTES

= Responsabilidad
= Lealtad
= Solidaridad

Valores y Principios

ACCIONISTAS
avaiNninoo

Fuente: Equipo de Planeamiento
Estratégico de Petropert PERSONAL

Satisfacer las necesidades energéticas del pais, con productos y
servicios de calidad, contribuyendo con ef desarrofio nacional.

10.2. Produccién y Demanda nacional por tipo de combustibles en el
ano 2014. Déficit y superavit, en MBDC

@) 7.6

Fuente: ilemoria Anual 2014. PetroPera
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10.3 Mapa Estratégico de Petroperts

PERSPECTIV
FINANCIER

PERSPECTIV ,
CLIENTE

PERSPECTIY
PROCESOS

PERSPECTV Desarrollar una~ Renovar la
APRENDIZAJE Y| Fortalecer ka e cultura B

Tecnologia

gestion

DESARROLLC




10.4 MATRIZ DE CONSISTENCIA

PROBLEMA GENERAL

OBJETIVO GENERAL

HIPOTESIS GENERAL

VARIABLES

¢, Como disefar, aplicar y
de

el

evaluar estrategias

direccion para
de

empresa Petroperu?

saneamiento la

'Disefiar, aplicar vy
evaluar estrategias de
direccion para el
de

Empresa Petroperu

saneamiento la

El correcto disefio, aplicacion
de
estrategias de direccion para
de

y evaluacion las

el Saneamiento la

Empresa Petroperu

Variable Dependiente

» Situacion econdémica - financiera
¢ Participacion de mercado

o |magen de la empresa

e Nivel de productividad

Variable Independiente

o Liderazgo basado en principios

e Cultura organizacional (trabajo en
equipo, comunicaciones, etc.)

¢ Estimulo econémico

» Estrategias

Problemas Especificos

Objetivos Especificos

Hipotesis

INDICADORES

Problemas Especifico 1.

Objetivo Especifico 1.

¢, Como Disefiar
.estrategias de direccion
para el saneamiento de la

Empresa Petroperda?

Disefiar estrategias de

direccién para el
de

Empresa Petroperd,

saneamiento la

t

Hipdtesis subsidiaria 1.

El Disefio de las estrategias
de

saneamiento de la Empresa

direccion permite el

Petropera.

Problemas Especifico 2.

Obietivo Especifico 2.

Hipdtesis subsidiaria 2.

s Ratios financieros: benchmarking

o % de participacion

s Percepcion de la opinion publica

¢ Soles/fhombre , Barriles /h

los

e Nivel de compromiso de

&9




;. De qué manera se puede

aplicar  esfrategias de
direccion para el
saneamiento de la

Empresa Petroperu.

Aplicar estrategias de
direccién para el
saneamiento de la

Empresa Petropert.

La aplicacion de la
estrategias de  direccion
permite el saneamiento de la

Empresa Petropert

Problemas Especifico 3.

Objetivo Especifico 3.

Hipodtesis subsidiaria 3.

¢De qué modo se puede

evaluar estrategias de’
direccion para el
saneamiento de la

Empresa Petropera?

Evaluar estrategias de
direccién para el
saneamienio de la

Empresa Petroperu.

La evaluacibn de las
empresas permite el
saneamiento de la Empresa

Pe‘trop‘erﬂ.

trabajadores.

Clima laboral participativo y eficaz.
Incremento en remuneraciones,
distribucién de utilidades.

Cumplimiento de metas.

Fuente: Elaboracion Propia.
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