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1. SUMARIO

La gestion de las organizaciones industriales ha ido creciendo en complejidad como
consecuencia de mayores demandas de las partes interesadas.

Todo ello obligb a que las estructuras de las organizaciones debieran adaptarse a la
necesidades que fueron surgiendo.

La organizacion funcional tradicional de “Linea” fue en su momento exitosa atendiendo a
gue aseguré un efectivo desempefio en la produccién. La primera dimensién fue pues, el
foco en las Areas Funcionales.

Sin embargo, los niveles de excelencia en materia calidad, seguridad y cuidado
ambiental no estaban garantizados.

Como respuesta a estos nuevos requerimientos, surgieron los Sistemas de Gestion.
Con la concepcién de conformidad de estandares internacionales 1SO certificados por
terceros, las organizaciones aseguraban obtener desempefios satisfactorios en materia
de calidad, medio ambiente y seguridad y salud ocupacional, centrandose los procesos.
Esta segunda dimension, fue, entonces, el foco en los Sistemas de Gestion.

Este modelo, en su momento exitoso, hizo crisis cuando las demandas de las
organizaciones crecieron y no pudo darse adecuado tratamiento a tematicas mas
amplias y novedosas como fueron la Seguridad de los Procesos, la Gestion del
Conocimiento, la Responsabilidad Social Empresaria y otros tantas que pasaron a
ocupar un sitio de importancia en la agenda.

Tal vez, la principal limitacion de las estructuras vigentes fue que estas tematicas no eran
responsabilidad de la Linea ni las estructuras “staff” de los Sistemas de Gestién.

Surgio asi una tercera dimension, consistente en la organizacién matricial por Comités.
Mediante la constitucion en el seno de la Estructura de Linea de equipos multijeraquias
y multidisciplinarios, se pudo dar el debido tratamiento a esta concepcion mucho mas
amplia y compleja de la gestion.

El presente trabajo aborda la implementacion en Genelba de la denominada
organizacion “3D” (Areas Funcionales - Sistemas de Gestién - Comités”), cuyo proceso
se inicié en el 2005, con la instauraciéon de la Estructura de Comités.

Gracias a ello fue posible en poco tiempo alcanzar una notable alineacién con las 15
Directrices de Seguridad y Medio Ambiente del Sistema Petrobras, detectandoy
equilibrando la gestion de las necesidades de las partes interesadas con la participacion
y compromiso de todos los Colaboradores



E home principal n volver al indice

2. LA ORGANIZACION “3D”

PRIMERA DIMENSION: ESTRUCTURA DE LINEA Y SOPORTE

Las organizaciones productivas adoptaron tradicionalmente la estructura de “Lineay
Soporte” organizada por Departamentos Funcionales.

Bajo este concepto, la Linea se estructurd en jerarquias y funcion (orientada a la
especializacion) y ademas, en el caso de industrias multiproducto, por Area Productiva.

De esta manera, se aseguro la unicidad de la responsabilidad (pirdmide militar con
“jefes”); la eficacia (la tarea esta asignada por especializacion al “que sabe”); y la
eficiente asignacion de los recursos ( “donde hace falta”).

Como apoyo a los procesos productivos se definieron otros procesos que en definitiva
proveen de logistica a las unidades de produccion. Estas son las Areas de Soporte.

SUPERVISOR

SOPORTE

SEGUNDA DIMENSION: AREAS DE SISTEMAS DE GESTION

De la mano de los conceptos de calidad total y los Sistemas de Gestion certificados,
surgio la necesidad de “disciplinar” a Produccién colocando a su lado especialistas que,
de una u otra manera, asesoraban, controlaban y facilitaban la labor. Aparecen asi los
Responsables de los Sistemas de Gestidn que se constituyen en los “idedlogos” de lo
gue “debe ser” (Calidad, Medio Ambiente, Seguridad, etc.).

La dinamica asi planteada resultaba virtuosa en el sentido que Produccion disponen de
los expertos en “como hacer”; las Areas de Soporte proveen los “insumos de calidad”
para que los primeros logren su cometido; y los Responsables de los Sistema de Gestidn
aseguran que la Produccion “respete los estandares” que fueron establecidos y no
atenten contra el modelo de lo que “debe ser”.
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Esta Estructura privilegia, por un lado, la productividad y la especializacion por la
asignacion de responsabilidades claras; y, por otro, la excelencia a raiz de la “tension
beneficiosa” que se desarrolla entre las areas de Produccion y las Areas de los Sistemas
de Gestion.

SISTEMAS DE GESTION

SUPERVISOR

4=

SOPORTE

Sin embargo, una de las deficiencias que tiene este modelo de la “Segunda Ola” radica
en que, si bien la gestion puede ser conceptualizada como multidimensional, en la
practica es una sola. Esto significa que la gestion no puede ser desdoblada en el mundo
“real” de la Produccion y el mundo “virtual” de los Sistemas. Si para producir un bien o
servicio de forma rentable se impacta negativamente en las personas o el medio
ambiente, las cosas no fueron bien hechas y punto. Y eso lo debe tener en cuenta la
Produccién sin necesidad de la “vigilancia” de los Sistemas de Gestion...

La forma de mantener los beneficios de la Estructura de Linea + Estructura “paralela” de
los Sistemas de Gestidn, al tiempo de atenuar sus efectos negativos, es que estos
ultimos estén “embebidos” dentro de la Produccion misma. En hechos practicos, esto es
que el disefio, la implementacion y el mantenimiento de los Sistemas hayan sido
gestionados por la propia Linea.
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Sin embargo, este modelo muestra un aspecto negativo significativo, atento a que la
distancia jerarquica no favorece la participacion de las personas. En efecto, la piramide
de una u otra manera, define los “que piensan” y “los que hacen”.

Pareceria asi, que las organizaciones pueden llegar sélo tan lejos como sus lideres la
conduzcan (los lideres “tiran”). La especializacion y la piramide apuntan a la eficacia pero
no al desarrollo de las personas...

Los efectos de esta limitacion pueden morigerarse con adecuadas politicas de
“empowerment”. Los Grupos de Mejora o Comités constituidos “ad hoc” pudieron
solucionar problemas mas complejos en este ambito de estructuras matriciales donde
las jerarquias se desdibujan y personas de distintas Areas y nivel comparten la funcién
“creativa” de solucionar o mejorar.

TERCERA DIMENSION: LOS COMITES

Hoy en dia, la gestidén de la Empresa ha alcanzado una complejidad tal, considerandose
prioritaria a tematicas como la Responsabilidad Social Empresaria, Gestion del Capital
Intelectual, Clima Organizacional.

Las preguntas sin respuesta son ¢ quiénes en la Organizacién son responsables por
estos ambitos de la gestion “no operativos”? ¢La Linea? ¢Un Area de staff al “lado” de
la Linea? ¢, Areas centralizadas de la Corporacion”™?.

En tal sentido, la mejor Estructura no sera la “piramidal”, sino la “celular”. Estas células
se acercarian a lo que en las Organizaciones se denominan “Comités Multidisciplinarios”
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En esta direccidn, la respuesta es la Organizacion “3D”, donde converge con la
Organizaciéon Funcional y la de los Sistemas de Gestidn, una tercera Organizacion, la
Organizacién en Comités. Se da asi satisfaccion a demandas no abordadas por ninguna
de las dos primeras estructuras y que por su naturaleza y caracter novedoso, exigen a
las personas desempeios sobresalientes en materia que no son profesionalmente de su
especialidad.

Los Comités resultan una estructura matricial dentro de la propia Unidad de Negocios, y
a los cuales se le asignan la responsabilidad materias que van desde lo mas “duro”,
como es la Gestidén de Riesgos, hasta lo mas “soft”, como puede ser la Gestion de
Conocimiento.

Resulta de ello, es que los integrantes de cada Comité deben “duplicarse” o “triplicarse”
para cubrir simultdneamente con la funcién en el Area a la cual pertenece, la funcién que
le compete en lo Sistemas de Gestiéon y la funcién que le puede corresponder dentro de
un Comité.

Un efecto de este enfoque, es que los lideres de las Areas Funcionales ahora no “tiran “
de la organizacion, sino que son “empujados” por ella.
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3. LA ORGANIZACION DE GENELBA

Durante al afio 2005, se implementé en Genelba la Organizacion “3D"delineada
precedentemente. A continuacién, se describen las principales caracteristicas de la

misma.
| MODELO DE GESTION 3D
COMITE DE GESTION DE
GAS Y ENERGIA,
ESTRATEGIAS, b
GESTIOH ¥ |
CONTROL §
GEMELBA COMITE DE GESTION
Z . ESTRUCTURA 3D
g 3
Sistemas de - Sectores & Comité de
Gestién © Operativos = CEMS
o
< 3
= W =K
Sisetma Calidad e O @  SUBCOMITES
1S09001 O Organigrama o L Mormas
Medio Ambiente = Funcional E i Riesgos
15014001 - GENELBA, iw ©|  Contrataciones
Seguridad v Salud g § Perdidas
OHSAS 18001 £ < Clima
Responsabilidad Social & w Conocimiento
SAS000 e - Responabilidad
INTERACCION

PARTES INTERESADAS

LA ORGANIZACION FUNCIONAL

Los Areas de la Estructura Funcional se corresponden con los distintos procesos que se
desarrollan. Dentro de cada Area (Operaciones, Mantenimiento, Procesos, Ingenieria,
Administracion), se establecen especialidades y niveles jerarquicos, explicitados por el
Organigrama “convencional”’ de la Unidad. No merece mayores detalles este particular.

LA ORGANIZACION POR SISTEMAS DE GESTION

En cumplimiento de los preceptos de las Normas ISO 9001, ISO 14001 y OHSAS 18001,
Genelba tiende designados los Responsables para la administracion de cada Sistema de

Gestion.
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Se sefiala que estas funciones son asignadas en forma rotativa a distintos Jefes (no hay
ninguna estructura especifica para estos fines). Al presente, practicamente todos los
Jefes han pasado alguna vez por esta responsabilidad.

Los Responsables de cada Sistema de Gestion, secundados por un Auxiliar, que puede
ser una analista o supervisor, es el encargado de la administracion de los Sistemas de
Gestion.

El concepto bésico es que estos Sistema de Gestion estan embebidos en la Lineay no
constituyen “una expresion de deseo” de como se debe gestionar la Planta sino que son
la expresion factica de “como se gestiona”.

Esta concepcion requiere flexibilidad, compromiso y entrega de quienes, ademas de su
responsabilidad de Linea, asumen otras funciones suplementarias

LA ORGANIZACION POR COMITE

Los Subcomités se hallan divididos en dos grupos; el primer Grupo corresponde a los
Subcomités de “SMS” (Gerenciamiento de Riesgos, Gerenciamiento de Pérdidas,
Compras y Adquisiciones) y el segundo Grupo, a la “Excelencia en la Gestion”
(Sistemas de Gestidn, Normas y Procedimientos; Responsabilidad Social Empresaria;
Clima Organizacional y Gestion del Conocimiento).

El término Subcomité o Comité en adelante se aplican indistintamente.
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La misién de cada Subcomité es la siguiente:

SISTEMAS DE GESTION, NORMAS Y PROCEDIMIENTOS: “Asegurar que la normativa
de la planta sea generada con la intervencion de las partes involucradas, consistente con
los sistemas de gestidn y requerimientos corporativos”

GESTION DE RIESGOS: “Analizar los distintos escenarios existentes en la planta,
identificando los riesgos involucrados en cada uno de ellos, con el fin de mitigarlos o
eliminarlos y desarrollar aptitudes de percepcion en las personas”

GESTION DE PERDIDAS: “Investigar accidentes e incidentes, llegando a la causa raiz
de lo sucedido e implementando opciones de mejora o medidas preventivas con el
objetivo de mitigar y/o erradicar la causa raiz”

ADQUISICION DE BIENES Y SERVICIOS “Definir las acciones y requisitos que deberan
contemplarse en los procesos de compras y contrataciones a fin de lograr el
cumplimiento de las directrices de SMS Petrobras Energia.”

GESTION DEL CONOCIMIENTO “Promover iniciativas para identificar, adquirir y crear
conocimiento, gestionando la distribucion del mismo en todos los &mbitos de la Planta”

RESPONSABILIDAD SOCIAL EMPRESARIA “Desarrollar y promover programas para
alcanzar las metas de la politica de RSE de Genelba, satisfaciendo las necesidades de
sus Partes Interesadas”.

CLIMA ORGANIZACIONAL *“Definir y desarrollar acciones que contribuyan a mejorar el
Clima Organizacional de la Planta”

Cada Subcomité esté constituido por entre 6 y 9 integrantes de distintas jerarquias y
areas, nombrandose por consenso con la Gerencia un Responsable por Subcomité.

Por sobre estos Subcomités, se constituye el Comité de CSMS, presidido por el Gerente
de Planta e integrado por el Gerente de CSMS de la Direccion de Gas y Energia, los
Responsables de los Subcomités, los Jefes de Area, el referente de RRHH de la Unidad
y aquellas personas que tengan desempeiio y background sobresalientes en la materia
de CSMS.

La misién de cada Subcomité es revisada anualmente y en funcién de los planes de
accién corporativos, los objetivos y metas de los Sistemas de Gestion de la Unidad, se
establece su Plan propio plan de objetivos y metas que es aprobado por el Comité de
CSMS.

Dentro de los Subcomités se asignan responsabilidades individuales.
Las tareas que desempefia cada Subcomité pueden corresponder basicamente a:

a) desarrollos o proyectos especificos ( por ejemplo, el desarrollo de una propuesta de
mejora del Sistema Antiincendio por el Subcomité de Gerenciamiento de Riesgos) o b),

10
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a funciones de “cuasi-Linea”, que son aquellas que rutinariamente le estan asignadas al
Subcomité como sin se tratara de un Area Funcional méas ( por ejemplo, el estudio de
incidentes por el Subcomité de Gerenciamento de Pérdidas).

Habitualmente, los desarrollos o proyectos concluyen en valiosas propuestas que deben
ser validadas por el Comité de CSMS , para luego ser derivadas a la Linea para su
ejecuciéon o implementacion, salvo que se decida que tales funciones sean mantenidas
en el propio Subcomité.

PLANIFICACION ESTRATEGICA

- - OBJETVOS Y METAS ~
ANALISIS CRITICO DE LA z PLAN DE ACCION  SMS
A MISION DEL SUBCOM ITE
GESTION ARO ANTERIOR ‘ ‘ ‘ SISTEMAS DE GESTION CORPORATNO
GENELBA
v PROGRAMACION

L ELABORACION
v
FUNCION[ES DE*“ CUASI
LINEA”
ACTIVIDADES DE:
+REALIZACION DE ESTUDIOS
*REDA CCION DE INFORMES
+PRESENTACIONES
«CAPACITACION
+ASISTENCIA A LA LINEA
*ENCUES TAS
*ORGANIZACION DE ACTIVIDADES SOCIALES
L VALIDACION EJECUCION Y CONTROL SEGUIMIENTO
APROBAC’ION DEL COM ITE SMS Y N EJECUCION POR LA LINEA O DELEGADA ﬂ SEGUMENTO
VALIDA CION CON LA LINEA EN EL SUBCOMITE

Al momento de la validacion, los Jefes de Area tiene “dos camisetas”; la del Subcomité y
la de su Area Funcional y ello garantiza la correcta implementacion por el Area
Funcional de la propuesta desarrollada por el Subcomité.

Esto es, si se requiere de una modificacion en la instalacion, el Area encargada del
proyecto es Ingenieria de Planta; si se trata de una modificacion en le software de
control, el Area encargada de la reprogramacion es Procesos; si debe modificar una
metodologia de operacion o mantenimiento, estas Areas son las encargadas de modificar
los procedimientos.

En resumen, la responsabilidad por la correcta implementacién y gestion de cambio es el
Area Funcional; esto es obvio porque quienes cuentan con los proyectistas,
programadores, operadores y mantentores son las Areas Funcionales y no los
Subcomités...

11



E home principal n volver al indice

4. LA EXPERIENCIA EXISTOSA

La Organizacion “3D” se implement6 en Genelba en el 2005, iniciAndose con la
integracion de los Subcomités.

En ocasion de la formulacién de la Planificacién Estratégica de la Unidad se definieron la
Mision y los Objetivos y Metas de cada Subcomité.

La constitucién de cada Subcomité resultd variada y heterogénea desde todo punto de
vista alcanzando a todos los niveles jerarquicos.

Hoy, aproximadamente el 80% de los integrantes de Genelba pertenece a uno 0 mas
Subcomité (haya casos de personas que intervienen en cuatro Subcomités!) y los
Responsables pueden ser técnicos, supervisores, analistas, jefes. No importa la jerarquia
sino la capacidad personal y las ganas de trabajar.

En la préctica, los integrantes de cada Comité debe “duplicarse” o “triplicarse” en su labor
para cubrir simultdneamente con la funcién en el Area a la cual pertenece, la funcién que
le compete en lo Sistemas de Gestién y la funcién que le puede corresponder dentro de
su Comité.

En su operatoria, los Subcomités se retnen periédicamente, presididos por su
Responsables.

A su vez, el Responsable de cada Subcomité presenta el avance frente al Comité de
CSMS, solicitando aprobacion de las propuestas que surjan, con lo cual se da paso a las
distintas Areas para su posterior implementacion.

Sin perjuicio de lo expuesto, el Subcomité mantiene bajo su control, el “tracking” de la
implementacion.

El pasado exitoso de los Grupos de Mejora o los Grupos Hazop sobre sistemas
riesgosos, facilitd enormemente la productividad y calidad de la produccién de los
distintos Subcomités.

Los programas fueron cumplidos exitosamente, con gran satisfaccion para la Unidad
como para sus integrantes, siendo los principales logros alcanzados:

SUBCOMITE DE SISTEMAS DE GESTION, NORMAS Y PROCEDIMIENTOS

% Implementacion de aplicativos de gestién de Documentacion en Genelba

% Revisién de los procedimientos propios actuales asegurando el cumplimiento de
los requisitos minimos establecidos en los estandares corporativos.

% Preparacion y ejecucion de un plan de revision periddica y actualizacion del
cuerpo de procedimientos de la planta

12
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R/
A X4

Coordinacion de la revision y emisién de procedimientos generados por los
distintos subcomités o &reas funcionales.

SUBCOMITE DE GESTION DE RIESGOS

X/ X/ X/
L X4 LX IR X4

X/ X/
L X X4

Revision de la matriz de riesgos con la Técnica de Prevencion de Riesgos (TPR)
Realizacion de Estudio escenarios peligrosos. Incluy6 el desarrollo de planes para
promover las acciones pertinentes para mitigar o eliminar los riesgos.
Coordinacion de actividades de andlisis de alcance de accidentes graves
corporativos.

Andlisis y Difusion de las “Alertas de Seguridad” corporativas y de otras fuentes.
Capacitacion de las personas en materia de prevencion y seguridad industrial.

SUBCOMITE DE GESTION DE PERDIDAS

R/
A X4

X/
L X4

X/
L X4

Concientizacion al personal, para impulsar la denuncia de los accidentes
/incidentes

Sistematizacion del el procedimiento de investigacion de accidentes /incidentes de
acuerdo a los estandares corporativos

Implementacion de método de divulgacion de las conclusiones de andlisis, incluido
contratistas

SUBCOMITE DE ADQUISICION DE BIENES Y SERVICIOS

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

X/
L X4

Activa participacion en la comisién de la Directriz 7 Corporativa.

Revisién procedimiento de compras y contrataciones de Genelba. Contraste con el
estandar corporativo correspondiente

Establecimiento de pautas y sistema de calificacion en SMS de proveedores de
servicios.

Definicién de pautas para desarrollar proveedores calificables y promover la
calificacion.

SUBCOMITE DE GESTION DEL CONOCIMIENTO

R/
A X4

X/
L X4

X/ X/
L X X4

X/
L X4

Desarrollo de un Modelo de Competencias Técnicas que permite la identificacion
de las tareas que realiza cada posicién, asignaciéon de competencias técnicas y
habilidades y Determinacion del GAP de cada colaborador.

Desarrollo e Implementacion de un Software de Gestion de Competencias
Técnicas para gestionar las brechas por colaborador

Seleccion e Implementacién de una Herramienta Colaborativa.

Implementacion de un repositorio de Informacién técnico

Preparacion y Ejecucion del Seminario de Actualizacién Tecnoldgica en el ambito
de Gas y Energia de Genelba.

13
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X/
°e

Actividades de Benchmarking de Gestion de Conocimiento con Unidades de
Petrobras y la Universidad Petrobras, en busqueda de mejores practicas del
Sistema Petrobras

% Desarrollo de Bases del Premio Innovacion, eleccion y determinacion del
Ganador. Otorgamiento de premios

Investigacion Suscripcidn de Foros Técnicos externos, destinados a temas
especificos del ambiente de la Generacion de Electricidad.

% Desarrollo de Sistema de Gestion de Publicaciones Técnicas en Planta

X/
°e

SUBCOMITE DE RESPONSABILIDAD SOCIAL EMPRESARIA

+ Estudio de acciones a realizar de acuerdo al estudio del Eje Cafiuelas —Marcos

Paz

Asistencia a programas deportivos juveniles de Marcos Paz y Cafuelas.

Charlas de vinculacién entre la Escuelas de Ensefianza y C.T. Genelba.

Programa GLOBE (educacion medioambiental) en la Escuela de Ensefanza

Media N°3 de Cafiuelas.

Visitas de alumnos y docentes de numerosos establecimientos educativos dando

énfasis a la seguridad.

Actividades de formacién en RCP con fundacién EMME, para colaboradores

propios, de contratistas y a directivos y alumnos de escuelas aledafas.

Actividades de difusion de normas de seguridad e inocuidad en alimentos al

hospital de Marcos Paz y a la comunidad de esa localidad.

Realizacion de estudio de partes interesadas vinculadas al “Eje Cafiuelas-Marcos

Paz” que permitira tomar acciones concretas en el mediano plazo.

Confeccion de la autoevaluacion de los indicadores de RSE 2005 del Instituto

Argentino de Responsabilidad Social Empresaria.

% Apoyo al prestador del Servicio de Comidas, Sr. Miguel A. Yusti en la adhesién a
los principios del Pacto Global ante las Naciones Unidas.

X/ X/ X/
LXGIR X G X4

X/
L X4

X/
°e

X/
°e

X/
°e

X/
°e

SUBCOMITE DE CLIMA ORGANIZACIONAL

% Desarrollo del Plan de mejora de Clima Laboral en funcion de los resultados de la
encuesta de Clima Organizacional y entrevistas al personal.

Desarrollo del plan de Comunicaciones de Planta

Desarrollo del plan de difusién a colaboradores.

Organizacion de eventos sociales de la Planta

Distribucion de boletin coleccionable de CSMS

Mejora sostenida del Indice de Satisfaccion del Empleado

X/ X/ X/ X/ X/
RS MR X IR X I X4

5. CONCLUSIONES FINALES

La creacion de ésta nueva estructura, basada en funcionamientos matriciales, ha
demandado tres etapas fundamentales:

% La primera de disefio del modelo, desarrollo de la estructura multidimensional, la
organizacion del funcionamiento y la definicién de responsables.

14
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% A continuacién se desarrolld la concientizacion del Personal para lograr una
participacion masiva (casi la totalidad de Genelba integra al menos un subcomité),
transmitiendo el espiritu de busqueda de logros compartidos con foco en la razén
del Subcomité.

% Por dltimo la consolidacién de Misiones y Objetivos de cada Subcomité y su
ejecucion / implementacion.

Esta iniciativa ha logrado, en poco tiempo alinear las necesidades de la Corporacion;
desarrollar las personas en ambitos de trabajo participativo, en casi todos los casos en
areas que no son de su especialidad y fortalecer el espiritu de equipo.

Las acciones de los subcomités mencionadas anteriormente tuvieron una influencia
determinante en la evaluacion del PAG-SMS, recibiendo un elevado indice de
Adherencia a las Directrices Corporativas, siendo la mas alta de Petrobras Energia S.A. y
la segunda del Sistema Petrobras.

Esta estructura constituye la plataforma para la materializacion de los planes y facilita el
involucrado de todos los Colaboradores con los Objetivos, Metas e Iniciativas definidas y
en la concrecién de resultados integrados y relaciones de confianza con las partes
interesadas

Por ultimo, los resultados de los andlisis criticos realizados en las reuniones del comité
de CSMS de Planta, han permitido generar una espiral ascendente de mejora, cuya
plataforma sienta la base para la Organizacién que Aprende, en la busqueda de un
desempeiio de Clase Mundial.

15
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