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Prélogo

Nuestra principal motivacion para desarrollar estso ha sido mostrar como en las
actividades empresariales se manifiesta constanterteeinterrelacion y la dependencia de
las tres dimensiones de la naturaleza humana: atéslicesfuerzos a la eficacia, a la
atractividad y a la unidad es vital para que logoo®s sean sustentables y perduren en el

tiempo.

Hoy las compafiias buscan desarrollar sistemas fesmde direccion y control que

permitan optimizar recursos y maximizar resultad®eyo aplicar estos sistemas de forma
general en cualquier entorno interno y/o externouda compafiia, sin criterios que
consideren los aspectos de la naturaleza humaiaintdrrelacion entre ellos, termina

atentando contra la unidad y, finalmente, contsardsultados econdémicos del negocio.

Este caso manifiesta las consecuencias de lasiat@ssdirectivas que se tomaron sin
considerar la realidad socioecondmica de un paigd@k), lo cual afecté el desempefio de

un proyecto y puso en riesgo el éxito de una gestiod

El aporte de “Iniciando operaciones en Africa”,uestro criterio, no solo es describir los
hechos relacionados con un proyecto. Buscamos exkpon problema, analizar las
acciones que se tomaron sobre este y ofrecer umacgmplementaria para los sistemas

formales de compaiiias similares.



Introduccién

El caso “Iniciando operaciones en Angola” descrilechos reales sobre una nueva
operaciéon de explotaciébn petrolera en un pais afdc con limitados recursos e
infraestructura, pero con un alto potencial de n&msi petroliferos. Expone situaciones y
realidades, incluyendo datos socioldgicos, pokitigeeconémicos, que permitiran al lector

tomar conocimiento del contexto de la época yulghid donde se desarrollaron los hechos.

Los autores han visto conveniente presentar el easdos partes. En la primera parte se
describen las actividades de implementacion delygmto, exploracion e inicio de

explotacion. También se detallan las decisionessy ddecuaciones a la realidad del
proyecto (etapa de exploracion). Se culmina cotesencadenamiento del problema, que
se origind una vez iniciada la explotacion. Endgunda parte se describen las acciones

tomadas para evitar el fracaso del proyecto y aaegléxito de la explotacion.

Se usé el octdgono como herramienta de diagnOptica el analisis de la situacion, la
identificacién del problema y el plan de accionc&$o concluye con una guia orientada a

ayudar a iniciar de manera exitosa operacionesaationes nuevas para una empresa.



Capitulo 1. Iniciando operaciones en Africa (caso A

Una mafana de noviembre de 2013, Diego Fonseantgate Desarrollo de Fossil Angola
Energy, reposaba en la sala de urgencias de umeactie Luanda tras haber sido evacuado
desde Cabinda y diagnosticado con malaria. Mierdsperaba, se preguntaba: “¢Qué ha
generado que el buen clima laboral se haya perdidRi? qué el grupo corporativo no
puede entender la coyuntura de operar en AngolasmgGsuperar esta situacién sin

perjudicar al personal que esta en la primera lileclas operaciones?”.

Angola: antecedentes politicos

Angola es un pais ubicado al sur de Africa. Conepfaanteras con Namibia por el sur, con
la Republica Democratica del Congo por el nortely Zambia por el este. Hacia el oeste,
sSus costas estan bafiadas por el océano Atlantaa(exo ). Luego de conseguir su

independencia de Portugal en 1975, el pais senmienso en una intensa guerra civil que
termind en el primer trimestre de 2002. Angola egais rico en yacimientos minerales y

petroliferos, y su economia ha crecido a ritmoeaa€elb desde aquel afio.

El 9 de agosto de 1975, antes del traspaso foreh@atbierno por parte de los portugueses,
fijado para el 11 de noviembre de 1975, estall6 gmarra civil entre tres grupos que
lucharon por la liberacién de Angola: el MPLA, Ia&NITA y el FNLA, estos ultimos

apoyados por fuerzas externas. Liderado por AdustiNeto, quien habia asumido la
presidencia, el MPLA logré derrotar, con apoyo deerfas cubanas, guineanas y
katanguesas (de Katanga, provincia escindida des Zmie posteriormente volveria a su
soberania), a sus oponentes en Qifangondo, a tatapule Luanda, y recibid el gobierno

de manos de los portugueses. Pero la guerra continu
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Apoyado por Zaire, en 1976 el FNLA fue derrotadol@®peracion Carlota. Asi dejo al
MPLA y a la UNITA, respaldados por la Sudafrica dphrtheid, para luchar por el poder.
En 1991, luego de la derrota sufrida en Cuito Cualea(1988), tras largas negociaciones,
Sudafrica acepto retirarse de Namibia y dejar deyapa la UNITA. Cuba retir6 sus
fuerzas y el gobierno de Angola y la UNITA acordaamnvertir a Angola en un estado
multipartidista. Sin embargo, después de que JdsérHo dos Santos, del MPLA, ganara
las elecciones presidenciales supervisadas pomvalogges internacionales, la UNITA
volvié a desatar las hostilidades y proclamé uodeaelectoral. Este nunca fue avalado por

los observadores.

Un nuevo acuerdo de paz en 1994 (el Protocolo daka) entre el gobierno y la UNITA

vio la integracion al gobierno de exinsurgenteslal@JNITA. Un gobierno de unidad

nacional se instal6 en 1997. Sin embargo, la UNHI&gd que el gobierno no estaba
cumpliendo los acuerdos y reanudé las hostilidetke$998. Esta vez la ONU aprobd una
censura contra la UNITA. El presidente José Eduadds Santos suspendid el
funcionamiento regular de las instancias demo@stibebido al conflicto, y lanzé una
ofensiva mayor que aplasto6 las fuerzas convenaerdg la UNITA en 1999 y recapturd

las ciudades principales. La UNITA anunci6 una taialla guerra de guerrillas.

El 22 de febrero de 2002, Jonas Savimbi, liderad®&NITA, fue abatido durante una
emboscada en la provincia de Moxico. Como consetaer logré un alto al fuego entre
las dos facciones. La UNITA dej6 la lucha armadsetransformé definitivamente en un

partido politico.



En 2008 se llevaron a cabo las elecciones parlamast después de diez afios de
suspension de garantias y procedimientos demausatitubo aprobacion general de los
observadores internacionales, quienes, no obstemtdyién denunciaron irregularidades.
En las elecciones el MPLA se impuso por una mayabiamadora. Bajo la constitucién

adoptada en 2010, en Angola ya no habria eleccipresidenciales: este puesto seria

ocupado autométicamente por el lider del partidoronayoria parlamentaria.

Los principales problemas de Angola son una sew&®s humanitaria como consecuencia
de la prolongada guerra y la abundancia de mingseasonas. Casi treinta afios de guerra
civil generaron que el pais no contase con sew/ieimfraestructura adecuados. No existia
un sistema bancario desarrollado, tampoco sufiesegbmpariias de servicio en varios
rubros. Habia escasez de productos, precios desuds, servicios basicos de electricidad,
servicios deficientes de agua y salud, escaza iseguciudadana y organismos estatales
colapsados. Con la paz instaurada, a partir de 2008gistré un importante desarrollo del
pais debido a las inversiones extranjeras y nal@snarincipalmente en las actividades

econdmicas dentro del territorio angolano que hsibi@inaccesible durante la guerra civil.

La siguiente tabla ofrece informacidn sobre la ecoia de Angola entre 1999 y 2014:



Evolucion anual PIB Angola Evolucion anual PIB Perc  apita Angola

Fecha PIB Mill. € PIB Mill. $ ar. Anual Fecha P|BPerC .|PIBPerC.|Var. Anual Mar. Anual
2014 98.88 € 126.775% 4,8% 2014 4.06 € 5.199% 2,7% 2,8%
2013 104.17 € 124.912% 6,8% 2013 4.40 € 5.277% -0,8% 4,5%
2012 97.62 € 115.342% 5,2% 2012 4.25 € 5.018% 16,4% 7,6%
2011 79.70 € 104.116% 3,9% 2011 357€ 4.666% 16,9% 22,6%
2010 62.83 € 82.471% 3,4% 2010 290 € 3.807% 11,3% 6,1%
2009 5253 € 75.492% 2,4% 2009 250 € 3.589% -8,0% -12,9%
2008 60.16 € 84.178% 13,8% 2008 2.95€ 4.122% 25,9% 35,2%
2007 47.62 € 60.449% 22,6% 2007 240 € 3.049% 28,7% 40,4%
2006 41.72 € 41.789% 20,7% 2006 2.17 € 2.171% 42,6% 43,7%
2005 29.68 € 28.234% 18,3% 2005 159 € 1.511% 39,2% 39,5%
2004 18.94 € 19.641% 10,9% 2004 1.04 € 1.083% 22,5% 34, 7%
2003 15.75 € 14.189% 5,2% 2003 894 € 806% -7,5% 10,7%
2002 16.19 € 12.497% 13,7% 2002 946 € 731% 17,4% 23,8%
2001 9.98 € 8.936% 4,2% 2001 601 € 538% -2,0% -5,0%
2000 9.88 € 9.130% 3,1% 2000 613 € 566% 66,5% 44,2%
1999 5.77€ 6.153% 2,2% 1999 369 € 393%

Fuente: http://www.datosmacro.com/pib/angola

Fossil Energy

Fossil Energy es una compainiia privada de explaracigroduccion de hidrocarburos. Fue
fundada en 1977 e inici6 sus operaciones en AmgntActualmente, cuenta con

operaciones en varios paises de Latinoamérica. Gmarte de su plan de expansion, en
2010 inici6 actividades en Africa al adquirir el%6@le un lote exploratorio en la provincia

de Cabinda, en Angola (vanexo ). Asi establecié su sucursal Fossil Angola Energy.

Dado su crecimiento, la compafiia ha adoptado wanacion del tipo matricial con una
doble cadena de mando: funcional y jerarquica @eexo ). Ademas de SAP, ha

desarrollado e implementado un sistema de procedios operativos y de gestién para
todas sus areas: Recursos Humanos, Administraciéimanzas, Compras y Logistica,

Operaciones, Auditoria Interna, etcétera.

Para desarrollar sus operaciones en Angola, debhidas condiciones estructurales,

organizativas y sociales del pais (que se desanibinas adelante), el directorio de la
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compafiia decidié establecer el funcionamiento desudaursal como una unidad
independiente. Para ello aprob6é una dispensa plieacion de los procesos y de los
procedimientos corporativos preestablecidos, quepogibilitarian operar bajo las
condiciones de Angola. Después iniciarian la apiica de todos los procedimientos

formales, al igual que en el resto de sus uniddde®gocio.

Fossil Angola Energy

Desde fines de los ochenta, Fossil Energy (en aelgE) realiz6 numerosos estudios
sobre las cuencas sedimentarias de Africa parauavau potencial de generacion de
hidrocarburos. Estos estudios formaron parte delan de expansion internacional que
ubicaba a Angola en el tope del ranking de areasatto potencial petrolero. La unidad de
negocios de Angola nacié en 2009 con la adquisicién60% de participacion en el
consorcio que tenia adjudicadas la exploracion gxfaotacion del lote Cabinda Sur. Con
este porcentaje de participacién, FE se adjudicéderecho de operar el lote en
representacién del consorcio conformado por laspediias E&P (15%), Petroleum Ltda

(20%) y Cuba Oil (5%).

La estructura organizativa inicial de Fossil Angd@aergy tuvo que adecuarse a las
condiciones de la zona, por lo que se establec@destructura de tipo horizontal (\a@rexo

3). Javier Medrano, su gerente general, ya habia jpadic como lider del equipo de
Nuevos Negocios que tuvo a su cargo la evaluatadmegociacion y la transferencia de la
operacion del bloque. El resto del equipo, cuyoradio de edad era de 33 afios, provenia
en su mayoria de las operaciones de Neuquén, eentirg. En general, ya habian

trabajado juntos o al menos se conocian.
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El compromiso de inversiéon asumido por el consootia el gobierno angolano, y que

debia dirigir Fossil Angola Energy, era:
« USS$ 16 millones en adquisicién de 150%ae sismica tridimensional.
* US$ 33 millones en la perforacion de tres pozosoeaiorios.

 Ante un descubrimiento comercial, el consorcio pogresentar un plan de

desarrollo y pasar a la etapa de explotacion.

Fossil Agola Energy era nueva en Angola. El cuminto de este compromiso
representaba su carta de presentacion en el pajgogibilidad de impulsar la adjudicacion

de otros lotes petroleros por parte del estadolango

El traslado familiar a Angola

Diego Fonseca, ingeniero de Petréleo, llevaba @ifiwes como trabajador expatriado en
Argentina luego de haberse incorporado a FE en.Heuilante ese periodo habia

desempefado funciones técnicas y de jefatura eenfing, hasta ocupar la posicion de jefe
de Ingenieria para las operaciones de la comparfifeaquén (Patagonia, Argentina). A

fines de 2010, Diego Fonseca recibio la propuestaalpar la posicion de gerente de
Desarrollo en la unidad de negocios de Angola. Barra una propuesta interesante dado
el desafio profesional y familiar que significabeeptar esa posicién, ademas de una
promocién importante a sus 30 afios. El paquete edefigios implicaba el pago de

vivienda y escuela para sus hijos nifios, dos viajasales al pais de origen, seguros
internacionales de salud y un adicional por loagaaél 60% del salario, que ademas se

actualizaba por la nueva posicion.
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Tras charlar con su familia, Fonseca decidié acdptpropuesta e iniciar los preparativos
para su traslado. Diego, su esposa y sus tresvajoses de 9, 6 y 1 afio de edad viajaron a
Buenos Aires para realizar los trdmites migratoyias protocolo médico, que implicaba
vacunarse contra tétano, hepatitis, tifoidea yréedbmarilla. En marzo de 2011 iniciaron su

viaje hacia Angola.

Luego de dos dias de viaje (incluyendo una conegidisudafrica) llegaron a Luanda, la
capital angolana. Los sorprendié el hecho de quaesapuerto internacional fuese del
tamafio y de las caracteristicas de un aeropuertaluttaje provincial del Perd. Después
de pasar por migraciones y recoger sus catorcetasakse encontraron acompafnados por
personal local de Fossil Angola Energy rumbo aEhdonde se hospedarian hasta elegir

una vivienda y completar la inscripcion de susshga la escuela privada internacional.

Durante el camino al hotel atravesaron barrios palyes similares a las favelas de Brasil,
con casas precarias rodeadas de basurales. A qexlse acercaban al centro de la ciudad,
el entorno fue cambiando. Aparecian edificios yasasesidenciales, acompafiadas por
plumas de construccién. Habia muchas obras en maseliial de que el pais estaba en
reconstruccion. Pronto llegaron a Talatona, un pipia al sur de Luanda. Alli se ubican

los barrios privados cerrados donde vive la mayideiampleados extranjeros y las familias
angolanas economicamente acomodadas. En esta abizados supermercados, un centro

comercial, dos escuelas internacionales privadeasclinica y las oficinas de FE.

Al cabo de una semana, Diego y su familia ya habéteccionado una casa y sus dos hijos
mayores estaban inscritos en la escuela. El prdfeeide escuela fue muy emocionante,

dado que asistian familias que venian desde distipaises. Pronto Diego y su esposa
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conocieron a otras familias latinoamericanas eeloa hecho planes para reunirse
socialmente con ellas. También se enteraron delumde esposas hispanohablantes, al
cual su esposa ya estaba invitada a participarhs aunque temerosos al principio, no
tardaron en amistarse con otros nifios de Sudamércaxperiencia permitié a Diego y a
su esposa comprender que los nifios, a pesar detawedad y de estar contenidos en todo
momento por sus padres, son afectados por procegpatorios y necesitan que se les
acompafie y se les dé soporte en todo momento. (Ctamdlia ya instalada, Diego estaba
listo para iniciar sus actividades laborales: esprcon emociéon sostener su primera

reunion de introduccion en el trabajo.

Los desafios en Cabinda

Cabinda es una provincia de Angola que se ubica fde su territorio. Al sur y al limita
con la Republica Democratica del Congo, al norte leoRepublica del Congo y al oeste
con el océano Atlantico (vemexo ). Para llegar a ella se toma un vuelo de 40 minuto
gue parte desde Luanda. No hay infraestructurasteer adecuada y existen riesgos de

seguridad.

El 21 de marzo de 2011, el equipo de operaciondsasiadé a Cabinda para iniciar la
organizaciéon de las operaciones del consorciobBstanformado por Arnaldo Farias en la
posicién de Superintendente de Cabinda, por Jogéries como gerente de Perforacion,
por Diego Fonseca como gerente de Desarrollo y Falrian Pizarro como jefe de
Administracion. Arribaron a la oficina que habiaacibido del operador previo e
inmediatamente recibieron una charla de induccibrseguridad a cargo de Eric Klarc,

exmilitar sudafricano responsable de la seguridddodrsonal. Eric les indicé los lugares
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de riesgo por presencia de minas antipersonakepuiotos geograficos con guerrillas, y les
explicod sobre las costumbres de los pobladores doa horas de induccion, el equipo se

concentrd en preparar el plan de trabajo y losqauatcubrir durante aquel de marzo:

» Identificacion y contacto con compaifias de servi#o movimiento de suelos,
metalmecanica, logistica, transporte de cargaspte de personal, servicios

generales, etcétera

» Apertura de cuentas en bancos y establecimientxaerdos de cuentas corrientes

con proveedores de viveres, catering y materiaasrgles

» Contratacion de personal local profesional y téxnic

» Alquiler de una vivienda para el personal que séalaria en Cabinda durante esta

etapa del proyecto

Pronto el equipo se enfrentd con la realidad dghiuNo existian compaiias de la
envergadura y del estandar que la industria petralequeria. El sistema bancario era
deficiente: no contaban con mucha liquidez moreetarias operaciones disponibles eran
limitadas. Los locales comerciales y los distriloued no aceptaban el sistema de cuenta
corriente y todas las transacciones se realizalmarefectivo y contra entrega. La
disponibilidad de materiales y productos era esdasaayoria se tenia que importar desde
la ciudad de Punta Negra, en el Congo, a preciasbgantes. Tras una semana de
busqueda consiguieron alquilar una casa en US$illlhemsuales con la condicion del
pago de un afio por adelantado, a pesar de quenisedige equipar con un generador

eléctrico porque la red estaba colapsada y soliatedéctricidad por horas.
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El proceso de seleccién de personal no fue magiyosGran gran porcentaje de la
poblacién solo contaba con estudios primarios. @ela la guerra civil, en su mayoria
habian servido en el ejército casi toda su vida&njoy adulta. No tenian experiencia en
trabajos industriales ni manufactureros. Tan sdures jovenes hijos de militares o
politicos habian estudiado carreras profesionaleSuba o Rusia debido a los convenios
de colaboracion que Angola tenia con esos paises.réspecto al sistema de salud, solo
existia una posta publica y algunos centros prisatiopropiedad de médicos cubanos que
se habian establecido en Cabinda después de lmglmpacté mucho al grupo el alto
indice de poliomielitis, una enfermedad que segfgatando aquella zona de Africa. Era
comun, por ejemplo, ver a soldados del ejércittizaado campafias de vacunaciéon en las

comunidades aledafas.

Luego de dos semanas de relevamiento, el equipeusgd con Javier Medrano, quien
habia viajado a Cabinda para analizar la situad#spués de evaluar alternativas y
considerando el periodo de dispensa de procediosieque la corporacion habia

establecido para su operacion en Angola, se estatdkesiguiente plan:

1. Realizar un ranking de las compafiias locales ycselear a las mejores de cada
rubro para desarrollarlas en hidrocarburos. Estxsbirian asesoramiento y

contratos por dos afios.

2. Seleccionar al banco con mayor trayectoria y raalim acuerdo para asegurar un
flujo de fondos mensual que permitiera contar doguaidez para solventar las

operaciones. Para esto se realizaria un depésitgadmtia de largo plazo. Se
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incluiria a las compaifiias proveedoras seleccionaatasque todas las transacciones

se concentraran en dicho banco.

Seleccionar a proveedores y distribuidores con smdeipal en Luanda para
realizar depdsitos adelantados a las cuentas d®da central y garantizar el

abastecimiento de las operaciones.

Realizar un acuerdo con el centro médico privadomdgor envergadura para
atencion, prevencion y realizacion de los controhgslicos laborales de FE. Para
esto se adelantaria un pago que permitiera mejasainstalaciones y adquirir

mayor equipamiento.

Contratar a los cuatro mejores candidatos profaggsngraduados en Cuba, dado
gue esto facilitaria la comunicacién en espafoll¢gar del portugués, el idioma
oficial de Angola). Antes de incorporarse, estaxfggionales serian enviados a las

operaciones en Argentina para realizar un entregr@mintensivo de cuatro meses.

Iniciar un proceso de reclutamiento de diez profealies recién egresados de las
universidades angolanas, una nacional y tres m@s/agara ser capacitados y
entrenados en las operaciones de Peru y Argentimant® un afio en las
especialidades de Mantenimiento, Produccién, Posc&uministros, Perforacion y
Seguridad Industrial. Después aquellos jévenesnserporarian a la operacion

angolana.
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7. Conforme se avanzara en la ejecucién de las aatles] se incrementaria el
personal expatriado de experiencia en las posisioleeSupervisién y Control en

Campo.

Transcurridos cuatro meses, las actividades arteelh se habia iniciado, las compafiias de
servicio ya habian completado su capacidad opearatia personal y equipo, y sus bases de
operacién estaban instaladas en terrenos cerchlods. 0s equipos trabajaban en campo:
uno en la adquisicién sismica y otro en la prepénade la locacién para la perforacion del
primer pozo. Ambos iban acompafiados por espeaislpie localizaban y removian las
minas antipersonales de las rutas y de las zondsbajo, asi como por militares que
protegian al personal (vemexo 3. Los equipos y los materiales de mayor envergadur
provenientes del exterior ya habian arribado aitpude Punta Negra (Congo) y estaban en
camino al lote. Alli se hallaba el equipo de pexfidn, el mas importante para esta etapa

del proyecto (veenexo ).

El clima laboral en Cabinda era muy bueno. Cadamimie del equipo realizaba los
esfuerzos necesarios para sacar adelante la aperacos trabajadores locales y
expatriados en Cabinda habian formado fuertes kde@snistad y se vivia un ambiente de

colaboracion.
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Puesta en marcha de planta e inicio de produccion

En septiembre de 2011 se completd exitosamenteelforpcion del primer pozo
exploratorio del lote. Se encontré petroleo liviash® buena calidad a 2,500 metros de
profundidad. Luego de evaluar la informacion relam@ en este pozo se decidié perforar
dos pozos adicionales que confirmaron las dimessiale |la reserva de hidrocarburos. Al
concluir que el descubrimiento era comercial, sEgdié a presentar al estado el plan de
desarrollo de dicho yacimiento para pasar a laaeti@pexplotacion. Este plan de desarrollo
consideraba una inversién de US$ 390 millones eeocafios y gastos operativos de US$
269 millones durante los veinte afios de vida delguto. Se lograria una produccién
maxima estimada de 10 mil barriles por dia en pdimeEl primer campo en produccién
dentro del pais luego de la guerra civil generargmesos para el estado por US$ 500

millones.

Dentro de las inversiones estaba considerado indelaesponsabilidad social enfocado en
educacién (adultos, jovenes y nifios) y salud Grerxo §. La implementacion de la etapa
de explotacién representaba un importante desafiplicaba el arribo de seiscientas
personas de compafiias de servicio que se encarghita ingenieria, la procura y la
construccion de las instalaciones; el incremento pgesonal local para diferentes
posiciones; el movimiento de equipos y materialesdd otras partes del mundo a través de
los puertos de Congo y Cabinda; la gestion del atapde la actividad en la sociedad de
Cabinda; el control y el cuidado del medio ambigptel manejo de las relaciones con las

comunidades rurales de la zona.
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Las instalaciones contarian con altos estandas yecnologia de punta para reducir el
riesgo y el impacto hacia las personas y el ambjgrdr ejemplo, ante posibles atentados
contra las instalaciones, ante fallas de los eguipante malas operaciones. Para la EPC se
seleccionarian compafiias internacionales estabkecid con experiencia en Africa.
Tendrian primordial importancia las clausulas dgusdad y salud del personal dentro de
los contratos. Se estableceria un comité con repi@stes de todas las compafiias que
gestionaria las relaciones con organismos del @gtajraciones, aduanas, ministerios) y

la obtencién de permisos necesarios.

Por otro lado, en Cabinda se conform6 una Supedeteia de Medio Ambiente y
Comunidades. Esta incorporé personal que conodarla y que hablaba los tres dialectos
mas importantes. El trabajo durante la etapa deifigiacion y coordinacién de todas las
actividades fue arduo. Cada tarea se revisaba t@fledg se identificaban los recursos
necesarios, los responsables y los tiempos de odjeculres meses mas tarde, FE se
encontraba lista para comenzar las primeras aatlesl de la implementaciéon de su plan de

desarrollo.

En febrero de 2012 se dio inicié a los trabajosampo con el relevamiento de topografia
y la remocion de minas antipersonales en la zomalelge construiria la planta. Fue un
momento de mucha emocion y orgullo para todo elpeqde trabajo, por todo su esfuerzo.
Durante doce meses se continué con la construdgdas instalaciones, la perforacién de
otros cuatro pozos de explotacién y la adquisiciérsismica 3D en el resto del lote. Las
labores se realizaron dentro de lo esperado, silleates personales graves ni desvios
importantes en el presupuesto ni en los tiempagedricion. Se presentaron algunos casos

de malaria, que es endémica en Angola, pero elgdasalud permitié superarlos. A pesar
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de que coexistia personal de diferentes compafpassgs, se vivia un buen clima laboral.
Superar los desafios y las vivencias diarias habialecido la unidad del grupo (venexo

7).

Finalmente llegé el dia de la inauguracion deragsalaciones y del inicio de la produccion

de petréleo en tierra de Cabinda. El 13 de felder2013, autoridades del gobierno central
y local, altos ejecutivos de las compafias del@mis, representantes de las comunidades,
trabajadores y la prensa esperaban la apertui\ddvula de ingreso a la planta que daria

inicio a las operaciones de explotacion de Fossjoda Energy.

Traspaso de operaciones a la vicepresidencia der@penes

Con el inicio de la produccién, de acuerdo a lanizacion de la compafia, el negocio de
Angola inicié su traspaso desde la unidad de NuBlagocios a la unidad de Operaciones.
Javier Medrano, gerente general hasta esa fechguign ocuparia la posicion de
vicepresidente de Nuevos Negocios en la corporagedmabia iniciado el traspaso de sus
funciones a Raul Tinedo, quien venia de la gere@oigorativa de Produccion. Esta etapa
comenzo6 con el cambio de la estructura organizatvia unidad de negocio (vanexo §.

Se creb la gerencia de Operaciones a cargo de rN&&@. Arribaron nuevos miembros
desde otras operaciones para ocupar nuevas p@&scjopersonal del grupo corporativo
como soporte para implementar los procedimientapetisados. El presupuesto de
desarrollo para el afio 2013, ya aprobado, se defdautar de acuerdo a estos
procedimientos. Por ello, Suministros decidié nook&ar contratos automaticamente con

las compafiias de servicio y realizar una licitaci@dministracion inicid6 una auditoria
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interna para diagnosticar el estatus actual debsex Ingenieria Corporativa inicié su

participacién con una revision de los planes degjmen los pozos de petréleo.

A los dos meses de iniciado este proceso, Arnaddi@s$ recibidé una llamada de una de las
compafiias de servicio local de movimientos de sueluedd sorprendido cuando el
representante de la compafia le informé que noahat®cibido el pago de su udltima
factura, por lo que no movilizarian la maquinariaspozos ni a los caminos. Ademas, un
representante de la compairiia a cargo de la remdeidninas se acerc6 a su oficina para
comunicarle que no podian renovar las visas dajvate su personal porque requerian la
renovacion del contrato como requisito en Migrae®nEl personal no podia realizar

labores en campo.

Inmediatamente Arnaldo se comunicé con Adminisfragiara resolver estos problemas.
Le indicaron que el procedimiento de pagos de Ffaada que los contratos estuviesen
vigentes e ingresados en el sistema. También &xistiproceso de firmas internas que
involucraba a las gerencias de la oficina cenmahmentina; estas podian tardar hasta dos
semanas en responder. Arnaldo estaba sorprendido.habia acordado extender
temporalmente los servicios hasta completar elgamale licitacién, pero la rigidez del
sistema no permitia tal modificacion: se tendria cgalizar todo a través de formularios

manuales y nadie se lo habia comunicado.

Por su parte, Diego Fonseca y José Terrones camvoeauna reunion con el personal de
suministros ya que no habia avances en la adjudicae los servicios de perforacion de
pozos. Esto implicaba un retraso en la producc@&metréleo de los nuevos pozos y un

incumplimiento en el flujo de caja presupuestad@ gse afio (veanexo 9. Si bien en la
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solicitud de pedido enviada a Suministros se hatgii@ado renegociar con las compafias
actuales, sus procedimientos los obligaban a eralima compulsa e invitar, inclusive, a
compafiias mundiales. Sin embargo, no habian tonemda@uenta que no todas las
compafiias operaban en Angola y, que de salir adjdds, establecerse en el pais les
tomaria demasiado tiempo y perjudicaria su flujpadeuccion. Ademas, se toparon con
otra sorpresa: al tener en el consorcio a una c@mpaubana (Cuba Oil, con el 5% de
participacion), el embargo internacional impuestor festados Unidos impedia que
cualquier tecnologia, personal capacitado y conapafdn origenes o relaciones
estadounidenses contratara con el consorcio deEBE, por supuesto, generaba un
tremendo inconveniente: casi todo el desarrollondkgico de la industria de los

hidrocarburos proviene de dicho pais.

Las reuniones semanales de coordinacion se volvieruy tensas. Operaciones

manifestaba su preocupaciéon por el retraso questsda generando en el ingreso de la
produccion y por el desgaste del personal de caprpsionado por tener que trabajar con
recursos limitados. Mientras tanto, Soporte matifes que debia cumplir con los

procedimientos. Las discusiones se tornaron integbiés. Un incidente represento la gota
que derramo el vaso: al personal de supervisidmataagdo contratado no se le realizé el
depdsito de su salario por un retraso administragigbido al proceso de firmas desde

Argentina.

El clima laboral se fue deteriorando. Los sectseenfrentaban frecuentemente. Algunos
miembros del personal expatriado que trabajabarBgjmen decidié no volver luego de su
descanso, y la mayoria solicitd retornar a susepaie origen o ser trasladados a otra

operacion.
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Diego Fonseca y José Terrones viajaron a Cabindk, éon Arnaldo Farias se
distribuyeron los frentes de trabajo y organizanarplan de contingencia para asegurar la

continuidad de la produccién.
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Capitulo 2. Iniciando operaciones en Africa (caso)B

Luego de una intensa jornada de trabajo, Diego deanslosé Terrones y Arnaldo Farias
elaboraron dos planes: uno para minimizar los itgsague se estaban generando en el
corto plazo y otro para buscar una solucién deolptgzo. Ambos serian presentados ante
la gerencia de Operaciones para que esta los elewals gerencia General y a la

corporacion. Sus acciones consideraban:

1. Solicitar a Recursos Humanos el retorno del pefsangolano que estaba en
entrenamiento en otras operaciones en Latinoampaia cubrir las posiciones de
Supervision y Soporte que actualmente ocupaba marsapatriado bajo régimen.
Esto reduciria el nUmero de personal expatriadoCehinda para gestionar y

disminuiria, por lo tanto, la gestion administratfuera de la unidad de negocios.

2. Solicitar alternativas administrativas o proceditatgs a los especialistas de
servicios de la corporacion para obtener renovasionmediatas de contratos de

Servicios por seis meses y evitar retrasos endgesp

3. Elaborar una presentaciéon detallada de las pérdictasles y futuras en las que se

incurriria por los retrasos en las contratacionpenjos tramites administrativos.

4. Elaborar una presentacion para mostrar el incraamemtel riesgo de ocurrencia de
dafos a las personas, a las instalaciones y albnaedbiente, por indisponibilidad

de compafias de servicio de seguridad y desminado mal clima laboral.

5. Solicitar apoyo a especialistas de servicios capars para identificar compafias

de servicios petroleros de origen europeo instalata paises vecinos como el
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Congo y Nigeria, de tal forma que se pueda supasdimmitaciones por la presencia

del socio cubano.

6. Para el mediano plazo, se planificaria anticipadaenel presupuesto para los
préximos cinco afos. Se requeriria el trabajo atojeon especialistas de servicio
y técnicos funcionales para obtener un pronésticmés acertado posible de las
actividades y de las inversiones del proximo quéemjpL Esto permitiria realizar la

compulsa y negociar contratos, pero para periodsslangos.

7. Continuar con el reclutamiento de personal loceh fraremplazando anualmente el
personal expatriado en posiciones técnicas, adimatiisas y de la primera linea de

supervision.

Tras definir el plan de accién, el equipo se td&lhasta Luanda para presentar las
propuestas y conseguir el apoyo de Néstor Albangerde Operaciones. Alba se habia
mantenido alineado con la implementaciéon de logqlimientos corporativos debido a
gue uno de sus objetivos al integrarse a la urii@a@éingola era lograrlo satisfactoriamente.
Al final de la presentacidon, Alba entendié y dimen$ la situacion. Inmediatamente
organizd una reunion con el gerente general, ghasta entonces atendia los asuntos
relacionados con el gobierno angolano y con so@dsmas de las negociaciones de
nuevos bloques. Ambos acordaron solicitar una éeunion el vicepresidente de
Operaciones para presentar la situacion y solieit@rupo corporativo de control interno
una actualizacion de los procedimientos en fundéia experiencia en Angola. Su pedido

estaba sustentado sobre el plan estratégico denceato de la compariia en Africa.
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Al cabo de un mes ya se tenia resultados de lasnascimplementadas. El grupo
corporativo de control interno desarrolld6 e implatde un nuevo procedimiento
denominado “Fuera de Procedimiento” (FP): al comaplein formulario en linea que
permitia la trazabilidad de la operacion, el gexedé Operaciones podia adjudicar y
realizar contrataciones directas de corto plazgp®a otras transacciones inmediatas en
caso de contingencias. Este formulario enviabaeosrrautomaticos para solicitar la

aprobacién en linea del gerente general y del xésigente de operaciones.

El personal especializado de servicios ya habiatifd®do, contactado e iniciado

negociaciones con compafias de servicios petroldeogspafa, Francia y China que
estaban enfocadas en operacionéfshore (en mar) de Angola. Estas les permitirian
superar el inconveniente del bloqueo al socio coldel consorcio. Dado su interés en
iniciar negocios con compafias operadoras de lmgpubkonshore(en tierra) de Angola,

estas compafiias realizaron envios a consignaciomatkriales y equipos que aliviaron la
presién sobre la operacion. Asimismo, el persongbkano que estuvo en entrenamiento en
Argentina ya se habia incorporado a la operacioGatenda y realizaba sus funciones con

normalidad.

Finalmente, para agosto de ese afo ya se contatetadle con el presupuesto quinquenal
2014-2107 que, luego de su aprobacién, permitmé@planificacién adelantada de todo lo
relacionado a la operacién por cinco afios. Las ammames entraron nuevamente en
normalidad: se establecieron reuniones semanalesod@oreo con la gerencia general vy,

de ser necesario, se realizaban reuniones espsotfin los grupos corporativos.
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En noviembre de ese afio Diego Fonseca recibidojaupsta de ocupar una gerencia en el

activo mas importante de Fossil Energy en el Beld acepto.
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Nota para el docente

Objetivos académicos

En el caso A

Entender el impacto de las competencias direcnés situaciones complejas

» Desarrollar un analisis sobre la influencia dedis$éemas de direccion y control en

el clima laboral y en la motivacion de las personas

» Entender la influencia de los valores de la orgasién en la ejecucion de proyectos

complejos durante situaciones adversas

* Analizar la interrelacion de personas de diferergaidades culturales y sociales

* Analizar la necesidad de una adecuada selecciogrded de personas para llevar

adelante un proyecto ante situaciones complejas

En el caso B

Analizar la actitud de los directivos en diferemeseles de la estructura

» Comprender de donde puede surgir el liderazgosiint@ciones adversas

» Revelar el espiritu colaborativo en las estructteages de las organizaciones

e Analizar la influencia de los mandos medios cuaglddirectivo de mayor nivel no

muestra las competencias requeridas para enfremiagituacion de negocio
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Octégono

Andlisis para diagnosticar

Entorno externo

El mercado mundial de hidrocarburos esta en

crecimiento.

Angola tiene alto potencial petrolero. Su gobierng
impulsa las inversiones en exploracion y
explotacion. Su PBI ha crecido 14% en los ultimo

afos.

Existe limitada oferta de empresas angolanas en

sector hidrocarburos.

En Angola el parlamento elige al presidente.

Se registra infraestructura limitada y servicios
bésicos casi inexistentes, altos niveles de ingaayl

y escasa mano de obra calificada.

Existen areas minadas y actividad guerrillera.

12}

o
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Estrategia

Sistemas de direccion y control

Estructa formal

La operacion de Angola se trata como UNE: una
primera etapa que deberia consolidarse como un
centro de operaciones para la expansion al resto

Africa.
Se planea operar en tierra.

Su buscé implementar los sistemas de control de
corporacion en la unidad de Angola (desde energ

2013).

La matriz usa un sistema SAP para controlar sus

procesos.

Al inicio la operacion de Angola se maneja bajo

procesos ad hoc: se establecié un periodo de

en la corporacion (inicio de la produccion: 2013).
de

Las transacciones se pagaban al contado y contr

entrega.

Se reclutaba personal técnico egresado de
la

universidades locales (se capacitaba durante un
de
en otros paises).

FE maneja planes de desarrollo de yacimientos;
evalla la calidad del producto y las reservas atee

explotar.

El gerente del pais tomaba las decisiones, en

CONSeNnso con sus gerentes.

transicion antes de implementar los sistemas usal

La matriz posee un sistema de organizacion del t

matricial, con doble cadena de mando.

La operacion de Angola recibié una estructura

horizontal.
dos

Fossil Angola Energy conforma el consorcio (con
60%) que explota Cabinda Sur. Uno de sus socid

a
cubano.

Diego Fonseca es el gerente de Desarrollo de la

unidad de negocios (UN).
s1l0]

Existe un equipo de Operaciones y un responsah

de la seguridad.

SDuramte la exploracion la estructura lineal se ielam
para dar paso a la estructura global. Se cambia a
gerente de pais y llegan nuevos directivos de la

corporacion.

po

el

S €s

le
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Durante la primera etapa, las contrataciones se

cerraban en una semana.

Durante la explotacion, los sistemas de contratac
liquidaciones, salarios y permisos obligaban a
incrementar sustancialmente los tiempos de

procesos.

Habia restricciones para usar recursos de Estada

Unidos porque una de las compafiias consorciadas

era cubana.

En 2013 se reportaron pérdidas por US$ 30 millo
y una disminucién de 1 millon de barriles en la

produccién.

Durante la exploracion, vicepresidente Global de

Operaciones tomaba las decisiones.

o

S

nes
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Saber distintivo

Estilos de direccion

Estructura ral

Fossil Energy es una compafiia global con 35 afi
de experiencia en la exploracién y produccion de

hidrocarburos.

La UN formada para iniciar las operaciones en

Angola sabe adecuarse a la realidad de la operad

Los nuevos directivos de la matriz no conocen la
realidad y dirigen la operacion con el saber glolea

la compafiia.

hnd-a comunicacion entre miembros y contratas era

horizontal.

Las decisiones se tomaban de manera consensu

agil y participativa, considerando el entorno.

en los sistemas escritos: el sentido comin y el

criterio no aplican.

IPurante la exploracion todas las decisiones senba

Los miembros del equipo directivo se conocian y

algunos ya habian trabajado juntos.
ada,
Se registra personal foraneo en la mayoria de sal

de supervision de campo.
sa

adelante el proyecto, desmotivados, ya no partici

de las decisiones.

Las personas y/o directivos que habian lograda s

rgo

aca

pa

Misién externa

Valores de la direccién

Misién intena

Existia un compromiso de inversion inicial de USH
49 millones y un gasto de US$ 390 millones dura

cinco afios de explotacion.

Se desarrollan fuertes lazos de amistad entre el

personal y las compafiias colaboradoras.

b Se invierte en responsabilidad social, cuidado del
nt@medio ambiente y sistemas de seguridad dentro ¢

operacion.

La matriz superpone sus sistemas de control gloh

sobre la realidad de la zona de explotacion.

Se ofrecen charlas de induccion de seguridad pal

personal.

Se brinda capacitacion y se firman contratos con

leelapresas locales.

Fossil Angola Energy ayudé a capitalizar empres
dlocales a través de la bancarizacion. Las afiani

el banco solvente.

fae
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FE proveyod servicios de salud, capacito a person
local para ocupar cargos y ofrecio seguridad a su

personal (a cargo de militares).

La implantacion del sistema de gestidn corporatiy
no tomo en cuenta los avances con las subcontra
locales de la primera etapa. Esto generd desctmg

y malestar inclusive entre sus propios colaboradq

(o]

\tas

ier

Entorno interno

Casi la totalidad de los directivos son foraneos y
viven en un barrio privado con sus familias, en

Luanda.

Se accede por aire al &rea del proyecto (vueld®de

minutos desde Luanda).

El petroleo de Cabinda es de buena calidad.
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Alternativas de Raul Tinedo (gerente de

Criterios

Plan de accién de la decision?

nte

Nivel Definicion del problema Decision
pais) E A U de quién
1. El gerente de la operacion y el gerente de Presentan ante el vicepreside
Desarrollo deben mostrarle a la corporacion, de Operaciones y ante el CEC
a través de Raul Tinedo, el impacto de sus  Alta Alta Alta el impacto econdémico de la
decisiones sobre la rentabilidad de la decision de implementar
operacion. procesos.
Durante la etapa de produccion la
2. Podrian seguir con el plan de Completan el staff de
corporacion ha implementado su
implementacion de los procesos globales, pun supervision y soporte de camg
sistema de gestion y control que usala Baja Baja Baja
perdiendo dinero, para evitar tratamientos con personal angolefio
Primer nivel global para manejar una Alternativa 1
especiales dentro de la organizacion. capacitado en Argentina.
operacioén en una realidad que obligd a
un manejo especial, como se hizo Contratan compafilas europed
durante la etapa de exploracion. para conseguir recursos que n
3. Podrian vender el proyecto ya que no es se podian importar desde
Ningun
viable adecuar los procesos de la operacignMedia Media Estados Unidos por las
impacto

de Angola a aquellos de la corporacion.

restricciones del consorcio
(ante la presencia de un socio

cubano).
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Guia para iniciar operaciones en nuevas locaciones

1. Objeto

Esta guia es una herramienta clara y sencilla faaiitar la implementacion de nuevos
proyectos en locaciones geograficas complejas £mjlee una compafia adn no tiene
actividad. Como resultado se espera obtener wadbstle (a) potenciales riesgos para las
personas Y los recursos de la compaiiia, (b) brextieslo requerido y lo disponible, y (c)

un plan de mitigacion de riesgos y reduccion dehas.

2. Pais donde se ejecuta el proyecto

2.1. Informacion general

Se recopila informacion relevante sobre la vidatigal del pais: filosofia del grupo politico
en el poder, nivel de democracia, presencia den@geiones internacionales, acuerdos y

tratados internacionales firmados, colaboraciéerngcional, etcétera.

2.2. Situacién social

Se identifican niveles socioeconémicos, nivel de kervicios publicos (salubridad,
educacién, agua, energia, transporte, etcétera)cigales falencias de la poblacion,
principales enfermedades, religiones que se pnofesaostumbres y creencias,
caracteristicas de la poblacion econdmicamenteaadrado de instruccion, disponibilidad
de personal técnico y profesional). Se debe estudim detalle la presencia de
comunidades nativas o poblacién que pueda verstadfepor la actividad industrial en la

zona de influencia.
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2.3. Condiciones econdmicas del pais

Se identifican las principales actividades econdésjicla evolucién histérica de los
indicadores macroecondmicos, los eventos de ces®omicas, la distribucion de la
riqueza, los principales proyectos en marcha ystwsicios a disposicion de la economia

(entidades financieras, seguros, etcétera).

2.4. Condiciones de seguridad

Se mapean la presencia de terrorismo, confrontabuiindisputas con paises vecinos y los
indices de narcotrafico, crimen organizado, paadill vandalismo, criminalidad,

delincuencia comun y sus efectos sobre la sostelaithidel proyecto.

2.5. Infraestructura, servicios y otras condicionegn el lugar de las actividades

Se mapean el grado de desarrollo en infraestrustiata maritima, aérea, industrial y

telecomunicaciones, las compafiias de serviciodelwaa internacionales presentes para
cada sector, la disponibilidad de equipos y teajalola infraestructura del sistema
financiero y la presencia de entidades bancariastrgs compafias del sector de la

compainiia.

2.6. Organismos e instituciones del estado a losajastara sujeto el proyecto

Se enlistan y estudian los organismos, las insbimés, las asociaciones y otras entidades
con las que el proyecto se vinculara. Puede teatdes poderes estatales, ministerios,

organismos de supervision y control o asociaciehaies reconocidas por el estado.
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2.7. Legislaciones y normativas aplicables

Se contratan consultoras especializadas en legislac normativa del pais donde se
ejecutara el proyecto. Se define qué normas loaegi se elabora un plan para garantizar

Su estricto cumplimiento.

3. Definicion del tipo de proyecto

El proyecto debe definirse en funcion de los dogeemundiales para la industria o para el

sector de la compafia:

a. Proyecto en etapa de exploracién, desarrollo ingcen produccién

b. Proyecto ejecutado individualmente o en consorcio

c. En caso de consorcio, ¢la compafia lo operard & gqggrado por otro socio

(participacién como socio inversionista)?

d. En caso consorcio, ¢ participa el estado como socio?

4. Definicion de las etapas del proyecto y sus\adtides

Para definir adecuada y detalladamente todasdpagtsubetapas y actividades contenidas
dentro de ellas, se recomienda usar guias y es&ndstablecidos por el instituto

internacional de gestién de proyectos.
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5. Recursos y personas necesarias para la ejecudérproyecto

Al igual que en el punto anterior, para establesedetalle los recursos y los grupos de
personas que el proyecto necesitara, se recomierspetar las guias y los estdndares

establecidos por el instituto internacional deigesie proyectos.

5.1. Recursos y personas locales

En funcién de la legislacién, la normativa, los exdas del consorcio o de la compaiiia
individual, la disponibilidad, los costos, etcéfesa establece qué recursos seran obtenidos

y qué personas seran contratadas localmente.

5.2. Recursos y personas del exterior

Estaran en funcién de la disponibilidad local, o liesgos asociados al proyecto, de los
estandares y de las politicas para las posiciomesmfianza en la compafia. Es importante
considerar lo que la normativa establezca paraglasrsos y las personas del exterior. Por
ejemplo, en ciertos paises se establece el remglaatatino por recursos o personal
locales, y en otros casos se exige que la compapénadora los desarrolle para

remplazarlos tras un periodo determinado.

6. Politicas, procedimientos y sistemas de conitntgrno aplicables

Se enlistan las politicas, los procedimientos ysie&emas corporativos de la organizacion.
Se debe detallar todo lo necesario para su adecwsalplimiento y ejecucion. Para ello se

debe tener en cuenta la informacion que el purtodge.
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7. ldentificacion de brechas o incompatibilidades

Con toda la informacion recopilada en los puntdsrares, se preparan matrices o tablas

comparativas para identificar:

a. Brechas entre los requerimientos del proyecto yctagliciones del pais, ya sean

recursos, personas, infraestructura, serviciosterta

b. Incompatibilidad entre politicas y/o procedimientosernos y la legislacion o

normativa del pais aplicable al proyecto

c. Incompatibilidad entre los procedimientos y lasdioiones del pais

d. Perfil, caracteristicas y demas consideraciones giepo de personas de la

organizacién que seran expatriadas para ejecupaoytcto

El entregable corresponde a un plan de mitigacimacciones que garanticen el éxito del
proyecto y, sobre todo, que protejan a las persqnasparticiparan en él. Este plan debe
ser sometido a aprobacién de la alta direcciérfioea que se avale en todos los niveles de

la organizacion.

8. Matriz RACI y lista de verificacion

La matriz RACI enlista las actividades de esta guia y las ralacoon la persona o con el
grupo de personas que participan en ella, al aségan rol especifico. Los roles definidos

se mencionan a continuacion:

(R) Responsable: es quien efectivamente realizada.tar
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(A) Quien rinde cuentas: es quien rinde cuentas potalea ejecutada por el

responsable.

(C) Consultado: se asigna este rol a quien posee lacickla y la informacion

necesarias para absolver inquietudes, consultagesd.

() informado: es quien recibe la informacion sobredwances y los resultados de las

tareas ejecutadas.

Una adecuada definicién de roles permite contarlasrpersonas y con los recursos para

gue cada actividad, tarea o etapa se ejecutefasaisamente.

La lista de verificacibnayuda a verificar que las actividades detalladas guia se hayan
ejecutado. Evita futuros problemas por omisién ldgerea de las tareas o de las acciones
clave para lograr el éxito de la nueva operaciobieh en esta guia se definira una lista de
alto nivel, cada grupo especifico puede generarapia lista de verificacion en funcién de
las subactividades que deba desarrollar. Dado gaenueva operacion nace desde la
vicepresidencia de nuevos negocios, el gerentesirillo de negocios del pais de interés

sera responsable de implementarla.
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1. Ejecucién y

monitoreo de lista

de verificaciéon

2. Informacién del

pais objetivo

2.1. Informacioén

general del pais

2.2. Organismos e

instituciones

2.3. Informacioén

econémica

2.4. Servicios e

infraestructura
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2.5. Legislaciéon y
normativa de

aplicacion

2.6. Situacion
social, comunidade

y M.A.

b

2.7. Seguridad

3. Recursos
humanos y
estructura

necesaria

3.1. Definicion de
posiciones y
descripcion de

tareas

3.2. Definiciéon del

perfil requerido

3.3. Personal local

3.4. Personal

expatriado
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3.6. Beneficios y

compensaciones

4. ldentificaciéon
de brechas e

incompatibilidades
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Lista de verificacion para implementar nuevas opereiones

Ejecutado
ftem Descripcion Observaciones y/o recomendaciones
Si No
1. Informacion del pais objetivo
1.1. | Informacion general del pais
1.2. | Organismos e instituciones
1.3. | Informacion econdmica
1.4. | Servicios e infraestructura
1.5. | Legislacién y normativa de aplicacion
1.6. Situacion social, comunidades y M.A.
1.7. | Seguridad
Recursos humanos y estructura
8 necesaria
Definicion de posiciones y descripcion de
2.1.
tareas
2.2. | Definicion del perfil requerido
2.3. | Personal local
2.4. | Personal expatriado
2.5. | Beneficios y compensaciones
Identificacion de brechas e
3.

incompatibilidades




9. Aplicacion de direccion por objetivos para iniciuna operacion en una nueva locacion

geografica

El camino mas rapido para lograr el éxito se bas#aecapacidad directiva. Ante ello, es
importante desarrollar un modelo que nos permitavegehar el conocimiento y la creatividad
de sus miembros. Por esta razomsistema de direccién por objetivogDPO) nos ayuda a

elaborar un plan basado en capacidades y oriemtadgrar objetivos comunes (conjuncién

de objetivos de la compairiia y de objetivos indialds).

Para aplicar una DPO, los objetivos de la compséiideben idealizar como los objetivos de
la corporacion (Fossil Energy) y los objetivos dentieva unidad (Fossil Angola Energy) se
deben idealizar como los objetivos individualesloSasi se puede elaborar un adecuado

sistema de direccion.

Una vez definidas las actividades clave, la formeaeslaluacion y el equipo de la nueva
operacion, la direccion (gerente de pais) deberilar los objetivos estratégicos de la
compafia con los objetivos individuales. El regldtaera un objetivo modificado, que luego
se convertirhd en un objetivo comdn para todos. g#omitird tomar mejores decisiones y
alcanzar mejores resultados. La satisfaccion desttmb participantes sera una consecuencia

del modelo. La siguiente figura ilustra este praveehto:

Objetivos empresa

Participaciéonenla Objetivo de la

_— L e Ejecucion Resultado satisfaccion
decision del objetivo empresa modificado ]

Objetivos individuales

La DPO necesita herramientas formales que perrtrid@ar un seguimiento de los objetivos.
El punto 9 esbozé una lista de control para qua casponsable gestione mejor esta dindmica

directiva. No se trata de determinar qué hacem sjné resultados se deben alcanzar.
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Confundirlos es un error muy comudn en empresas tratan de replicar modelos que

funcionan bien en una determinada realid

ad, pemecesariamente en otfas

COMPARATIVO ENTRE DIRECCION POR SISTEMAS (CORPORACI ON) Y DIRECCION POR

OBJETIVOS (OPE

RACION NUEVA)

Direccion por Sistemas (Estandar)

Direccidn por Objetivos (Ad-Hoc)

Descripcidn de como hay que hacer las cosas
Realizar el trabajo, centrado en procedimientosoRstimuig
a la creatividad.

Detgiiinde qué hay que lograr
Acciones orientadas a poner en produccion el pozme
plazo determinado.

Persigue una accion correcta.
Ajustarse a la regla y disposiciones de la central,
desconociendo que existe una realidad diferente

Persigue una adcin e
Implementar procedimientos, muchas veces nueves, qu
ayuden a conseguir el objetivo.

Control externo deltrabajo del individuo.
Poca libertad, impera una sensacion de desconfiéieae
hacerlo”.

Autocohttel trabajo del individuo.
Basada en la confianza, y por ende en un mayorroonso.
"Quieren hacerlo”

Importa lo que el individuo hace

Importa lo quendhiduo quiere.

Desarrola principalmente la docilidad.
Trabajo en base a una guia, hace lo que le ordgakn.
acata.

Desarrolfagipalmente la creatividad.
Desarrolla capacidades para resolver problemasay bs
nuevas y mejores maneras de operar

Es un asunto impersonal

Es un asunto personal.
Elinvolucrarse de manera activa y desde el ifogra un
compromiso mas fuerte con los resuttados.

! Llanos, CarlosAndlisis de la accion directivavéxico DF: Editorial Limusa, 1996.
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Anexo 1

africaguide.com|

REPUBLIC OF THE
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Anexo 2

Sr VP global de
operaciones

VP's corp.
funcionales de Gerentes de pais
operaciones.

Sr VP servicios

corporativos Sr VP desarrollo corporativo

Diretores corp. de . VP de nuevos
. VP de exploracion .
servicios negocios

Gerentes corp. Gerentes de

funcionales operaciones de pais.

Gerentes Gerentes
especialistas funcionales de
funcionales pais.

Gerentes de Gerentes de
exploracion de desarrollo de
pais negocios de pais

Gerentes de Gerentes corp. de Gerentes Corp.
servicios de pais servicios exploracion

Gerentes Gerente s
especialistas especialistas
servicios exploracion

)
<

49



Anexo 3
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Anexo 4
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Anexo 5
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Anexo 6

Resumen de las instalaciones necesarias

Plataformas

« 15t fase: 3 Plataformas

Terminal de entr

: oduct

Capacidad de la planta

Inlet Production Flow
+ 10,000 bopd
10,000 bwpd
« 10MMSCFD

Instalaciones
Oleoducto de exportacion

* Diametro nominal; 10"
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El proyecto Don Bosco permitira alfabetizar a 5 mifios en 2015.
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Construccion del puente Sao Vicente, reconstrucd@ascuelas e iglesias en las comunidades, arjlige la distribucién de agua

potable
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Programa de formacién técnica de jévenes y adudnsu mayoria contratados posteriormente por tasgafiias de servicio
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Anexo 7

Construccion de la planta de tratamiento
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Construccion del oleoducto de exportacion
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Anexo 8
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Anexo 9

Comparacion Presupuesto Vs Real

10,000

9,000

8,000 -

7.000 -

Produccién acumulada 2013
Presupuesto:1537 M barriles

Real: 566 M barriles.

6,000 -

5,000 -

4,000 -

3,000 -

Produccién de petroleo en barriles/dia

2,000 -

1.000 -

63%

Dic

Ene Feb Mar Abr May Jun Jul Ago Set Oct Nov
@ Presupuesto EREAL+ Estimado |
Econdmicos del proyecto original Econdmicos con retraso en 2013
CONTRACTOR ECONOMICS NPV@15% Total CONTRACTOR ECONOMICS
Total Revenues 1,145.3 2,013.0 Total Revenues
Cost Oil (520.7) (855.7) Cost Oil
Total Profit Oil 624.6 1,157.3 Total Profit Oil
National Concessionaire 249.8 462.9 National Concessionaire
Contractor Profit Oil 374.8 694.4 Contractor Profit Oil
Cost Oil 520.7 855.7 Cost Oil
Profit Oil 374.8 694.4 Profit Oil
Contractors Net Revenues 895.5 1,550.0 Contractors Net Revenues
Opex (108.0) (268.9) Opex
Exploration Capex - - Exploration Capex
Development Capex (397.7) (440.6) Development Capex
Tax (50% of Contractor Profit Oil - Price Cap) (187.4) (347.2) Tax (50% of Contractor Profit Oil - Price Cap)
Contractors CF 202.4 493.4 Contractors CF
I.LR.R 28% I.R.R
P.O 5 Years P.O

Algunos valores han sido modificados, para podepsesentados en el caso.
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NPV@15% Total
1,052.3 1,913.2
(510.4) (854.7)
541.9 1,058.5
216.8 423.4
325.1 635.1
510.4 854.7
325.1 635.1
835.6 1,489.8
(107.1) (267.9)
(397.7) (440.6)
(162.6) (317.6)
168.2 463.8

23%
5 Years
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