APLICACION DE TECNICAS DE GESTION DE DESEMPENO EN

EQUIPOS DE TRABAJO
Ing. Gustavo Panich
Sr. Miguel Gonnet
Empresa : Pan American Energy
Extracto

Pan American Energy, en Golfo San Jorge ha implementado un sistema de gestion de equipos de
trabajo a partir de la aplicacion de modernas técnicas de Supervision y Liderazgo que denominamos
“Gestion de Desempeio”. Se ha aplicado en mas de 30 equipos de produccion, operacion de plantas
y usinas, mantenimiento y construcciones, involucrando a mas de 500 personas.

La Gestion de Desempeiio (Performance Management) o Modelo ERIC comprende cuatro fases
denominadas Enfoque, Responsabilidad, Involucramiento y Consecuencia.

Desde el punto de vista de la organizacion y planificacion, la gestion se centra en :

Aseguramiento de los objetivos de la Operacion.
Administracion de los trabajos y de los procesos.
Liderazgo de personas y equipos.

Las actividades que se han implementado incluyen técnicas de relevamiento, manejo y evaluacion
de la informacion, establecimiento de metas y objetivos, andlisis del comportamiento, liderazgo y
supervision.

Desde su lanzamiento, la Gestion de Desempefio ha contribuido a lograr mejoras muy
significativas, tanto en el resultado de la gestién operativa como en el crecimiento y satisfaccion
personal de los integrantes de los equipos. Se obtuvo una disminucion en la pérdida operativa, se
implementaron mejoras y se logré un significativo mejoramiento en los indicadores de la encuesta
de satisfaccion del personal.

Introduccion

Pan American Energy opera en el Golfo San Jorge cuatro yacimiento de petroleo y gas,
denominados Cerro Dragon y Anticlinal Funes en la provincia de Chubut y Piedra Clavada y Koluel
Kaike en la provincia de Santa Cruz. La produccién de petréleo de dichos yacimientos ha superado
los 14.000 metros cubicos por dia y el pico de venta de gas alcanz6 los 4.000.000 de metros cubicos
de gas.

El aumento de la produccion a partir de un plan sostenido de inversiones ha debido ser acompafiado
también por una estructura laboral acorde desde punto de vista de la organizacion y de capacidades,
conocimientos y aptitudes personales.
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A tal efecto, se implement6 en Golfo San Jorge un nuevo modelo operativo basado en una vision
moderna de la operacion y sus necesidades. Se establecieron nuevos principios operativos y de
organizacion. Se definieron nuevas estructuras y actualizaron roles y responsabilidades en todos los
niveles de la organizacion.

Asimismo se elaboraron lineamientos sobre la forma de trabajar de los equipos, mecanismos de
auditorias de avance de la gestion y actividades en general.

Sin embargo, para llevar adelante el modelo no bastaba con disponer de un grupo de documentos
archivados en carpetas. El éxito del modelo operativo se basaba en lograr el involucramiento y el
compromiso de todos los integrantes y eso se podia obtener a partir de la participacion activa y
asistencia permanente a los equipos de trabajo. Era necesario un adecuado manejo del cambio.

Para ello, se implement6 desde el Sector Excelencia Operativa un sistema de gestion de equipos de
trabajo a partir de la aplicacion de modernas técnicas de Supervision y Liderazgo que denominamos
Gestion de Desempeio y que a su vez estd basado en un modelo llamado ERIC.

El modelo ERIC comprende cuatro fases denominadas Enfoque, Responsabilidad, Involucramiento
y Consecuencia, que responden a las siguientes preguntas respectivamente : jHacia donde vamos?
(Donde estamos? ;Quiénes son los integrantes? y ¢ Se esta respondiendo adecuadamente?

A su vez, desde la organizacion y planificacion del proyecto de Gestion de Desempefio, se
identifican tres pilares fundamentales:

v' OBJETIVOS : Asegurar los objetivos de la Operacion.
v" PROCESOS : Administracion de los trabajos y de los procesos.
v" PERSONAS : Liderazgo de personas y equipos.

El éxito de toda gestion en una empresa de clase mundial, se logra resolviendo los aspectos
relacionados con estos tres pilares. De hecho todas las actividades se pueden clasificar dentro de
estos tres grupos.

Las actividades que se han implementado para llevar adelante el Modelo ERIC, enmarcado a su vez
dentro de los tres pilares de la organizacion, incluyen técnicas de :

relevamiento, manejo y evaluacion de la informacion,
establecimiento de metas y objetivos,

analisis del comportamiento,

liderazgo y supervision.
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De estas técnicas es importante destacar el “andlisis del comportamiento”. En este punto,
Excelencia Operativa ha dedicado especial atencion. Nos hemos basado en técnicas que han sido
publicadas por autores especialistas como por ejemplo Aubrey Daniels y Stephen Covey. Las
mismas estan orientadas hacia el analisis de las consecuencias y antecedentes de los
comportamientos. A su vez, de la evaluacion de las consecuencias sobresalen importantes
conclusiones en funcion de sus caracteristicas. Por ejemplo las consecuencias positivas o negativas
tienen distintos impactos sobre el comportamiento.

En el presente trabajo, se desarrollaran los sistemas, métodos y técnicas descriptas en este capitulo.
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Estos y otros métodos y técnicas han sido divulgado en forma extensa por numerosos autores. Sin
embargo en ocasiones es dificil poner la teoria en practica. Por ello se le asigna especial
importancia a las acciones y actividades que se ha llevado a cabo para lograr la efectiva
implementacion de la teoria y que se describiran en el capitulo siguiente.

Para finalizar, es importante recalcar que todos estos sistemas y técnicas son muy interesantes y
productivos pero so6lo se aplicaran en forma exitosa si se logra el involucramiento y el compromiso
de todos los integrantes y para ello, debe existir dos condiciones imprescindibles que son :

1. la aprobacion y soporte del Alto Management
2. la participacion activa con asistencia permanente a los equipos de trabajo por parte del
sector responsable de la implementacion.

Desarrollo

Como se describe en el capitulo anterior y en virtud de las necesidades de alinear los nuevos
cambios con la operacion diaria, se implementd un sistema de gestion orientado hacia la supervision
y liderazgo de las personas basado en el involucramiento y compromiso de todos los integrantes.

Este modelo se denomind “Gestion de Desempefio”. Se basa en un sistema simple y sistematico
cuyo fin es el de resolver problemas y maximizar los rendimientos A su vez, la Gestion de
Desempefio se soporta sobre un método relacionado con el “circulo virtuoso” de la Calidad llamado
ERIC.

Modelo ERIC

El modelo ERIC comprende cuatro fases denominadas Enfoque, Responsabilidad, Involucramiento
vy Consecuencia, que responden a las siguientes preguntas respectivamente : ;jHacia donde vamos?
(Donde estamos? ;Quiénes son los integrantes? y ¢ Se esta respondiendo adecuadamente?

Puede establecerse una analogia entre el circulo clasico de Calidad denominado PECA. Se podria
decir que el modelo ERIC es similar, que estd enfocado mas hacia la parte relacionada con el
comportamiento humano y que estd en algunos puntos desfasado con el circulo clésico. Por
ejemplo, en el modelo ERIC, el enfoque esta concentrado en la definicion de los objetivos, factores
e indicadores claves que identifican la gestion, actividades éstas relacionadas con la fase
“PLANEAR”. En ERIC, la siguiente fase denominada Responsabilidad comprende entre otras
acciones, la fijacion de metas, es decir, tomar responsabilidad por los niveles de actividad a
alcanzar. En el circulo PECA, la fijacién de metas se considera parte de la Planificacion. Las figuras
N° 1y 2 muestran el esquema de ambos métodos lo que permite su comparacion

La FIGURA NP° 2 describe cada una de las fases del modelo ERIC.

Enfoque

Esta primera fase est4 orientada a respondernos las preguntas ;Cudl es nuestro negocio? y (Hacia
donde vamos?



Si bien todas las fases son importantes, es evidente que si no se logra un enfoque correcto de la
gestion que se lleva a cabo, todos los esfuerzos y dedicacion seran estériles ya que estaran dirigidos
en una direccion equivocada.

El “Enfoque” permite visualizar la direccion de la empresa con la finalidad de identificar las
oportunidades de mejoramiento, establecer objetivos y desarrollar una estrategia corporativa
congruente con los principios de la empresa.

Un punto clave es la “comunicacion”, transmitiendo claramente cual es la direccion y los objetivos
a seguir y haciendo entender cuales son los procesos de trabajos esperados.

En la implementacion de la fase de “enfoque’ se capacité a los lideres de equipos de produccién y
especialistas mecanicos, de construcciones y otros, en el establecimiento de objetivos. Se trabajo
con cada lider para establecer cuales son los factores claves que identifican la gestion de sus
respectivos equipos.

OBIJETIVOS
Sobre los objetivos se explico lo siguiente :

Un objetivo es
v Una afirmacion en general
v" A mediano o largo plazo
v" Una direccidn que nos indica hacia donde vamos

Es necesario definir los objetivos para
v Tener Expectativas claras
v' Proporcionar Oportunidades para mejorar
v’ Crear Motivacion

En el trabajo realizado en Golfo San Jorge, se alinearon los objetivos que se fijaron en el Modelo
Operativo con los de los equipos de trabajo. Recordamos como se indic6 en la introduccion, el
modelo operativo se implement6 en la empresa en respuesta a la necesidad de enfrentar los nuevos
desafios producto de los crecientes niveles de produccion e implementar un correcto manejo del
cambio.

Los objetivos fijados en dicha oportunidad y que se establecieron también como objetivos de los
equipos de produccion son :

Total involucramiento y responsabilidad dentro del Area

Integracion de la fuerza laboral propia & y de contratistas

Operacion correcta y segura de los equipos

Mejora Continua

Estrategias comunes entre Produccién, Mantenimiento y Construcciones.

Programacion de la tarea diaria.

Trabajo en equipo

Garantizar la seguridad de las personas

Desarrollar la gestion ambiental minimizando los riesgos de contaminacion del suelo, agua 'y
aire
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FACTORES CLAVES

El siguiente paso en la fase de Enfoque del modelo es la determinacion de los “factores claves”.
Estos factores estan referidos a los aspectos principales de la gestion. En nuestro caso estos aspectos
deben ser analizados como variables que aplican a equipos de producciéon y mantenimiento.

Los factores claves estan entonces referidos a las variables que se mediran y con las cuales se
estableceran las metas. Es muy importante entonces, identificar esas variables que resuman la
gestion de los equipos.

Existen casos de empresas donde se definieron demasiadas variables o factores claves. Los paneles
de control incluian méas de 80 variables. La cantidad més adecuada de factores claves no deberia
superar los 15 o 20.

Desde Excelencia Operativa, hemos trabajado con los lideres y sus respectivos jefes en la
determinacion de los factores.

Se identificaron 4 grupos de factores que son : Seguridad, Medio Ambiente, Operacion y Costos. A
su vez cada grupo tiene uno o varios factores claves.

Para cada grupo los factores identificados fueron :

1. Seguridad

a. Accidentes

b. Tarjetas STOP

c. Tarjetas orientadas a mejorar la actitud de las personas
2. Medio Ambiente

a. Derrames

b. Identificacion y eliminacion de fuentes de contaminacion
3. Costos

a. Costos Unitarios

En el grupo de Operacidn, los factores son distintos dependiendo de los equipos. Son distintos los
factores de los equipos de produccion, de mantenimiento, de construcciones, etc. Para dos de estos
grupos (los dos principales) los factores son :

4. Produccion

Produccion de petroleo

Pérdida operativa por parada de pozos (downtime)

Pérdida operativa total

Eficiencia en la intervencion de pozos (Pulling)

Eficiencia en la inyeccion de agua (Recuperacion Secundaria)

oo o

5. Mantenimiento

Pedidos de Trabajo

Ordenes de trabajo

Parada de pozos

Disponibilidad y Confiabilidad del equipamiento e instalaciones
Cumplimiento del plan de mantenimiento programado

oo o



Cabe aclarar que existen muchas otras variables y aspectos de la actividad en general, que de hecho
se registran, miden y controlan. No dejan de ser tareas y actividades importantes y que deben
medirse para poder evaluar el nivel de la gestion. Sin embargo y como dijimos anteriormente, a fin
de “enfocarse” en los objetivos y factores claves de la gestion, son solo algunos, como los que se
describieron en este capitulo, los que definen las actividades estratégicas de la Operacion.

A modo de ejemplo, citamos algunos factores que son importantes pero que no son los claves:
horas de capacitacion, kilémetros recorridos, frecuencia de recorrido de pozos, plantas y baterias,
consumo de productos quimicos, primeros auxilios, etc.

La etapa de “Enfoque” contribuye al aseguramiento del ¢éxito de la gestion al consolidar el pilar
“Objetivos” de una Operacion. Ver FIGURA N° 3.

Responsabilidad

Esta fase estd orientada a respondernos estas preguntas ;Dénde estamos? ;Como sé si he tenido un
buen desempefio en mi gestiéon? ;Se estan cumpliendo las expectativas?

Para saber donde estamos se debe fijar metas y determinar responsabilidades sobre las mismas. Se
debe lograr el compromiso de las personas en la comprension, medicidon y alcance de las metas.

En este punto, la Gestion de Desempeiio, se alinea perfectamente con objetivos y metodologias que
se aplican en la empresa en todos los niveles. Como en toda empresa de primera linea, Pan
American Energy aplica para todo el personal y todas las operaciones, un sistema de ‘“contrato
personal” donde se definen las responsabilidades y se establecen objetivos y metas. Finalmente esta
herramienta es utilizada como mecanismo de evaluacion personal.

En forma andloga, desde Excelencia Operativa se promovioé la utilizacion de metas como
herramienta para lograr el compromiso de los equipos de trabajo para contribuir con el éxito de la

operacion.

Como primer medida se capacito a lideres y supervisores.

METAS

Sobre las metas se explicé lo siguiente :

Una meta es una “cantidad” especifica que sera la referencia del nivel de actividad a alcanzar. Las
metas se deben establecer sobre la base de actividades especificas, medibles, orientadas a los
objetivos, alcanzables y congruentes en el tiempo.

Seran buenas metas aquellas que contribuyen al logro de nuestros objetivos.

Se ha hecho especial hincapié con los lideres y supervisores que en la fijacion de metas, las mismas

deben ser desafiantes y a la vez posibles de alcanzar. Si no son desafiantes no contribuiran al
mejoramiento de la gestion y si no se alcanzan nunca generaran frustracion y desmotivacion.



Otro punto importante es que las tareas y actividades que seran medidas y con las que se definiran
las metas debe involucrar a todos los trabajadores y supervisores. Es un punto clave que los
trabajadores puedan influir en alcanzar las metas. Es recomendable que las metas se establezcan
para periodos cortos y que se tenga claro que se deben modificar si fuera necesario.

Existen varias razones por los cuales en ocasiones fracasa el establecimiento de metas. Algunas de
ellas son :

Metas demasiado altas o poco realistas
Resultados no son debidamente registrados
Cambio en Direccion o de prioridades
Falta de Compromiso

Falta de Comunicacion

Falta de Planes de Accion

Imprevistos no detectados con anticipacion
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Una vez definidos los objetivos, factores claves y metas, los equipos de trabajo estan listos para
medir su gestion.

Es muy importante que lideres y supervisores conozcan el “valor” de medir la gestion. Sobre este
tema también se capacitdé adecuadamente. Los principales conceptos transmitidos fueron :

- “Lo que se mide se logra”.

- “Medir es una base para el progreso”.

- Medimos y graficamos por “Los graficos son activadores que nos ayudan a tener mas control,
nos enfocan y ayudan a mejorar, nos aclaran las metas y bases y nos dejan ver cambios
pequefios”.

- Debemos medir “actividades controlables” y resultados con “indicadores claves de proceso”
que sean “especificos”’y “adecuadamente medibles”.

- A fin de “Medir para mejorar” debemos “Concentrarnos en lo Positivo, fijarnos en lo que la
persona estd haciendo bien”.

TABLEROS DE CONTROL

A esta altura, los equipos de trabajo ya estan preparados para “armar” su tablero de control o
SCORECARD.

La FIGURA N° 4 permite resumir como hemos llegado hasta este punto.

El tablero de control es un cuadro que refleja la gestion de los equipos. En €l deben listarse todos
los factores claves, representados por variables especificas y medibles, cada una con su respectiva
meta. A efectos de un comparacion y analisis efectivo, el cuadro debe incluir los valores promedios
del afio anterior. Asi, cada variable se mide contra la meta y contra el resultado del afio pasado.

Otro punto que se debe establecer es la frecuencia con que se miden las variables. Los periodos no
pueden ser ni muy cortos ni demasiado largos. A su vez tiene que ser un periodo para el cual se
pueda disponer de los datos necesarios. Para analizar la Gestion de los Equipos se determiné que la
frecuencia de medicion sera “mensual”.
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Igual que en la definicion de factores claves y metas, la elaboracion de los tableros de control se
llevo a cabo en conjunto con los responsables de la Operacion.

Un aspecto importante sobre los tableros y que tiene plena alineacion con la fase del modelo donde
nos encontramos, es determinar la “Responsabilidad” sobre el llenado de los datos, control y
seguimiento de los mismos.

Este es un punto a manejar con precaucion, porque en general los lideres de equipos tienen muchas
responsabilidades y no se debe dejar de priorizar aquellas que son claves para la operacion. Sobre
el particular, se ha tratado de automatizar la adquisicion y carga de datos. Se busc¢ la asistencia de
sectores como ¢l Area de Estadisticas, que de hecho trabaja en la elaboracion y manejo de datos de
Produccion. A través de herramientas de informatica y aprovechando el uso de computadoras en
red, se ha automatizado la carga mensual de datos que van completando los “tableros de control” de
los equipos.

Por ejemplo, para equipos de Mantenimiento Mecéanico y de Construcciones se buscd aquellos
documentos, por ejemplo en Microsoft Excel, que algunos responsables de areas elaboraban
mensualmente en su trabajo y que manejaban las mismas variables que se utilizarian en los tableros
de control. Esto es muy frecuente porque como dijimos anteriormente, el tablero resume variables
claves. Pero en cada é4rea o departamento, se lleva control de muchas otras variables. La idea es
evitar la duplicacion en la elaboracion de datos. Si un sector de Staff o de Estadistica maneja los
datos que utilizan los tableros de control, lo ideal es buscar un mecanismo para que esos datos sean
leidos automaticamente por estos tableros.

Es importante recordar que el seguimiento de los tableros debe ser continuo y no pueden utilizarse
mecanismos de carga y actualizacién de datos que sea inconsistente o que tengan cierto riesgo de
discontinuarse. Generar nuevas tareas para elaborar los datos y agregar nuevas responsabilidades a
operadores o data entries, implica un cierto riesgo de que se lleve adelante eficientemente, por lo
cual se debe tener mucho cuidado cuando se determina cémo actualizar los tableros de control.

Las FIGURAS N° 5 y 6 describen los tableros de control de dos equipos, uno de produccion y otro
de mantenimiento mecanico.

Pueden observarse que las columnas de los tableros incluyen la descripcion de la actividad o
variable, el promedio del afo anterior, la meta, los valores mensuales, el valor a la fecha que en
algunos casos es el promedio y en otros el ultimo dato (YTD : Year to date), y el impacto medido
en miles de pesos.

El uso de colores para representar los valores de las variables es también un instrumento de utilidad.
En el tablero original (en colores) se muestra en color rojo, los datos que estdn desviados “negativa-
mente” respecto de la meta, por ejemplo si la produccidn real no alcanzé la meta o si las paradas de
pozos por problemas de motores, medido en m3/dia, fue superior a los valores aceptados (o meta).

En la fase de “Responsabilidad™, estan presentes especialmente dos pilares que son los referentes a
los “objetivos” y a las “personas”. Ver FIGURA N° 3

Es importante tener en cuenta que todas las personas tiene necesidad de tener las siguientes
respuestas sobre sus trabajos :

v ;Qué resultados se esperan de mi y de mi posicion?
v (Qué expectativas tienen de mi?
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(Estoy alcanzando o excediendo las expectativas?

(Qué diferencia tiene si hago un buen o mal trabajo?

(Cual es nuestro desempefio como equipo vs. las expectativas?
(Como contribuimos al éxito de la compania?

(Qué puedo hacer para mejorar?
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Estas preguntas deben formularse y poder ser respondidas desde la identificacion de objetivos y
metas, tanto a nivel de equipo como personal. Estas primeras dos fases del modelo nos dan las
herramientas para llevarlo a cabo.

Involucramiento

En la fase de “Involucramiento” se definen quienes son las personas que participan en la gestion.
No existe una linea claramente definida entre esta fase y la anterior. De hecho, a medida que se van
estableciendo objetivos, factores claves y metas, se conoce intrinsicamente los acfores que llevaran
a cabo la gestion. Cuando hablamos de comunicar y transmitir objetivos y metas, se sobreentiende
que son a las personas involucradas en el proceso hacia quienes va dirigida esa comunicacion.

Es en esta fase donde se definen y se llevan a cabo las actividades y acciones de los grupos y sus
integrantes . Cuatro actividades principales son caracteristicas de esta fase :

Desarrollar y consolidar la responsabilidad y pertenencia en todos los niveles.

Crear participacion para cumplir objetivos grupales e individuales.

Identificar y comunicar procesos de trabajo en todos los niveles.

Implementar la realizacion de reuniones periddicas para revision de la gestion, generacion
de nuevas ideas y resolucion de problemas.

b=

La fase Involucramiento puede asociarse a la etapa D (DO en inglés) o HACER simultineamente
con la etapa C (Control en ingles o MEDIR), dentro del circulo clasico de Calidad. Los integrantes
de los equipos deben comprometerse con la Operacion a través de reconocimiento de sus
responsabilidades sobre las metas a cumplir y de involucrarse en todas las actividades que se
definen para alcanzar dichas metas. Asimismo, a través de las reuniones grupales se mide, controla
y analiza el avance de la gestion.

El medio o ambito de trabajo para llevar a cabo las actividades en forma grupal son las reuniones.
Aqui también hay cierta similitud entre lo que establece el modelo operativo de la empresa y los
lineamientos del Modelo ERIC. Desde Excelencia Operativa trabajamos en el aseguramiento del
éxito de la fase de Involucramiento a través de acciones especificas como :

v’ establecer la forma y contenido de las reuniones,
v’ capacitar a lideres e integrantes en los objetivos y fines que tienen las reuniones periddicas,
v' participar activamente en las reuniones para dar “coaching”(asistencia y entrenamiento).

Se establecié un plan de reuniones semanales para los equipos de Produccion y Mantenimiento y

reuniones mensuales a nivel de area o distrito.

REUNION SEMANAL



Esta reunion es llevada a cabo por cada equipo con el lider y los integrantes de los mismos.
La actividad en las reuniones incluye lo siguiente :

v Charla de Seguridad, Salud y Medio Ambiente (breve capacitacion o comunicacion
de novedades)

Capacitacion Técnica

Andlisis de Indicadores

Analisis de Problemas, propuestas de mejoras, etc.

Elaboracion / Revision de Planes de Accion
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La reunion semanal del grupo es el ambito donde se capacita, se comunican novedades y se
discuten y analizan problemas, mejoras y acciones. A diferencia de la charla diaria que suele tener
cada lider con su gente para programar la actividad, estas reuniones permiten tener una vision mas
amplia en el mediano plazo.

Se debe llevar un registro de las reuniones a través de minutas. En las mismas debe quedar
registrado los asistentes y las actividades que realizé el grupo. Un formato de minuta preimpresa
permite a los equipos seguir un orden y no omitir ningtin paso o actividad.

REUNION MENSUAL O DE GESTION

Es una reunion programada regularmente para revisar resultados y progreso para alcanzar las metas.
El propdsito de estas reuniones es : Mostrar resultados, compartir ideas, celebrar logros, eliminar
obstaculos y presentar y analizar los planes de accion.

En la reunion, cada lider de equipo presenta al jefe o supervisor el resumen de la gestion del mes de
su equipo.

La reunion mensual es la oportunidad para :

evaluar la gestion de cada equipo

reconocer y resaltar buenos resultados

aprender nuevas cosas

enfocar a los equipo en los objetivos y metas

tomar decisiones

presentar y discutir los planes de accion en conjunto
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A fin de optimizar la comunicacion y el analisis de cada gestion, se ha estandarizado las
presentaciones de cada grupo. Cada presentacion tiene 4 partes que son :

Hechos destacados

Indicadores (graficos con la evolucidn de los indicadores)
Tablero de Control (Scorecard)

Planes de Accion

b

La FIGURA N° 7 muestra el ejemplo de una presentacion de un equipo de Produccion. En el
formato original se hace uso de colores (rojo indicando un hecho destacado que influyd
negativamente, como es la intervencion de un pozo con pérdida de produccidon). Notese ademas el
uso de metas (lineas punteadas en los graficos de produccion y pérdidas, y la presentacion del
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tablero de control y los planes de accidon con respuestas claras a las siguientes preguntas ;cual es la
accion? jquiénes son los responsables? jcuando tiene que estar listo? ;cual es el grado de avance de
la acciéon?

En la fase de “Involucramiento”, estan presentes los tres pilares que sostienen el modelo de
Operaciones de Clase Mundial. Ver FIGURA N° 3

Consecuencia

Esta fase esta vinculada a “actuar” frente a los resultados. Esta fase nos permite trabajar sobre
aspectos relacionados con la respuesta a los resultados.

Es una etapa que da respuestas sobre la gestion a través del reforzamiento y retroalimentacion
(feedback) a fin de permitir un mejoramiento continuo del proceso.

La retroalimentacion es una herramienta clave para analizar y solucionar problemas que tienen
relacion con la gente. Cuando un motor no funciona, existen recursos tecnoldgicos para repararlo.
Cuando hay problemas asociados al comportamiento humano, los mismos no son faciles de
determinar. Y si no se puede definir el problema no es posible encontrar la solucion.

Las causas de los problemas se debe encontrar “hablando” con la gente. Es necesario tener el
“feedback”. Sélo asi podremos tener un diagnostico. Ver FIGURA N° 8.

Se ha trabajado intensamente con gerentes, jefes, supervisores, lideres y co-lideres de equipos.
Especificamente se ha entrenado al personal en técnicas de analisis del comportamiento humano. Se
ha dictado un taller relacionado con la “Gestién de Desempeno”, donde se hace referencia a muchos
conceptos descriptos en éste y en otros capitulos del presente trabajo. Este taller dedica una parte
importante al analisis del comportamiento y las consecuencias.

EL ABC DEL COMPORTAMIENTO

Una de las técnicas que se describen en el taller se denomina “El ABC del Comportamiento”.
Basada en el libro “Bringing Out the Best in People” del autor Aubrey Daniels, la técnica explica
como el comportamiento estd mas influenciado por sus consecuencias que por sus antecedentes.
Daniels explora el comportamiento humano para concluir cual es la manera para lograr “lo mejor de
la gente”.

El analisis del comportamiento es importante para comprender el funcionamiento de los procesos
productivos y administrativos. Porque en todos ellos estd involucrado un grupo de personas. Se
debe tener presente los siguientes axiomas :

V' Si algo no se rompe, debe preguntarse porqué es asi.

v No saber porqué algo mejora o empeora es un problema.

V' Si algo se mejora “sin razén”, también puede empeorar sin razon.

v’ No es suficiente saber que algo funciona, hay que saber porque funciona.

En el andlisis del comportamiento se distinguen tres partes: Los antecedentes (A), el
comportamiento o conducta propiamente dicha, (B — behavior) y las consecuencias (C). Son
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antecedentes la capacitacion, las politicas, procedimientos e instructivos, etc. Son consecuencias del
comportamiento los reconocimientos y las sanciones.

ANTECEDENTES o ACTIVADORES

Los antecedentes son activadores o disparadores de los comportamientos, pero no pueden
sostenerlos en el tiempo.

Las caracteristicas de los activadores son :

Inducen un comportamiento

Vienen antes de una conducta

Hacen que una conducta se produzca un nimero limitado de veces
Funcionan al estar a la par con las consecuencias

Tienen un efecto de corto plazo

Deben ser especificos

Tienden a usarse de forma excesiva.

ASENENENENENEN

Ejemplos de Activadores son:

Indicaciones o incitaciones - orales o escritas
Reglas (leyes), Normas, Procedimientos, etc
Objetivos & Metas

Capacitacion

Politicas y procedimientos

ANANENENEN

CONSECUENCIAS

Las consecuencias son acontecimientos que ocurren durante o después de la conducta y cambian la
probabilidad de que esa conducta se repita en el futuro.

Las caracteristicas de las consecuencias son :

v’ Cualquier respuesta para una conducta es una consecuencia.

v El comportamiento es controlado por consecuencias.

v Consecuencias inmediatas tienen significativamente mayor impacto que las consecuencias
futuras.

v’ Las consecuencias positivas tienen mas impacto en la conducta que las negativas.

v’ Para que las consecuencias tengan mas impacto deben tener sentido para cada persona.

Lo que influye para que un comportamiento deseado o no deseado aumente, se sostenga o
disminuya dependera de como se actue sobre las consecuencias.

Las consecuencias que aumentan la actividad de una conducta son de refuerzo positivo (felicitando,
otorgando un premio, reconociendo el esfuerzo) o de refuerzo negativo (sancionando, amenazando,

retando).

Hay cuatro tipos de consecuencias del comportamiento :
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Aumentan el obtener algo que quiero | refuerzo positivo
comportamiento

evitar o escapar a algo refuerzo negativo
que no quiero

Disminuyen el obtener algo que no castigo (p+)
comportamiento quiero

perder algo que tengoy | penalidad (p-)
quiero

El refuerzo positivo busca que la gente “quiera” (y no que “deba’) hacer su trabajo. La gente daré lo
mejor de si mas alla de lo que se espera de ellos. El refuerzo negativo, en cambio, s6lo genera
comportamientos para evitar ser castigado y la gente sélo rendira al limite de lo solicitado. Ver
FIGURAS N° 9y 10.

ANALISIS ABC DEL COMPORTAMIENTO

El anélisis ABC permite evaluar la combinacién e interrelacion entre los antecedentes, conductas y
consecuencias. Ver FIGURAS N° 11y 12.

Las consecuencias se clasifican segun el efecto que tengan, el momento en que se hacen efectivas y
la probabilidad de ocurrencia de la consecuencia.

Las consecuencias se analizan segun las dimensiones: positivas/negativas, inmediatas/futuras y
ciertas/inciertas. Cuanto mas inmediatas y certeras son las consecuencias mas efectivo es el cambio
en el comportamiento. Ver FIGURA N° 13

El ejemplo mas sencillo se muestra en el cuadro a continuacion. Analizando el comportamiento de
“no colocarse el cinturén de seguridad”, la consecuencia de ser multado o de lesionarse en un
accidente son consecuencias negativas, futuras € inciertas. Manejar mas comodo, sin que se arrugue
la ropa o se pierda tiempo al arrancar son consecuencias positivas, inmediatas y ciertas.

Ver FIGURA N° 14.

Entiendase que las consecuencias se pueden analizar desde el punto de vista de la persona que esta
teniendo una determinada conducta (es el caso que estamos analizando) o desde el punto de vista de
un observador.

El objetivo del analisis es evaluar las consecuencias segun la clasificacion y “buscar’” acciones que
contrarresten las consecuencias que hacen que la conducta sea no deseada. En el ejemplo citado se
deben buscar consecuencias Negativas, Inmediatas y Ciertas para lograr que el “actor” cambie se
actitud.

Una norma, por ejemplo de inmediata sancion a quien no transite con el cinturon de seguridad
puesto, correctamente implementada, generara en los conductores una idea de estar frente a una

consecuencia negativa, futura y casi certera.

Los pasos a seguir serian :
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1. Describa el desempefio que Ud no desea (problema)
2. Describa qué es lo que esta persona deberia estar haciendo
3. Determine la severidad del problema. Si el problema ocurre frecuentemente siga con los

pasos 4-7
4. Complete el andlisis de ABCs para el problema, liste todos los activadores y consecuencias
posibles, elimine cualquier consecuencia irrelevante a la persona, e identifique si cada
consecuencia es P/N, I/F, C/I
Haga un analisis ABC para el comportamiento deseado tal como en el paso 4
Diagnostico. Resuma los activadores y consecuencias que estan ocurriendo actualmente
7. Solucion. Agregue mas consecuencias “Positivo/Inmediato” (PIC) y activadores segun el
comportamiento deseado

ISANd

REFUERZO POSITIVO

Como se explico en el parrafo sobre consecuencias, el refuerzo positivo busca que la gente “quiera”
hacer su trabajo y por lo tanto dara lo mejor de si mas alla de lo que se espera de ellos.

Criterios de Refuerzo Positivo R+

1. Debe ser algo que valore quien lo recibe.

2. Siempre es posterior a un desempeiio.

3. Siempre incrementa la conducta/desempefio.

4. Puede ser social (un reconocimiento personal) o tangible (un premio, un aumento salarial, etc.)
5. Debe ser tan inmediato como sea posible

(Porqué no es comun utilizar refuerzo positivo? Porque un gerente generalmente obtendra
consecuencias mas inmediatas aplicando un castigo que utilizando refuerzo positivo. Al aplicar un
refuerzo positivo tendra que esperar a que un comportamiento vuelva a repetirse para saber si tuvo
efecto en el ejecutante. La consecuencia para el gerente es en este caso PFU (posible, futuro,
incierto).

ERRORES EN LA APLICACION DE REFUERZOS POSITIVOS

v’ Error de Percepcion : Lo que funciona como refuerzo para una persona puede no funcionar
para otra. La gente utiliza refuerzos que le gustan a ellos, no refuerzo que le gustan a otros.
El error consiste en creer que la gente desea lo que nosotros queremos que deseen. No todos
desean refuerzos en dinero (ej.: "Ni loco me romperé la espalda con ese trabajo por so6lo 2
pesos mas")

v Error de Contingencia: Es un error relacionado con la relacién entre comportamiento y
refuerzo. Si un refuerzo se obtiene sin comprometer un pre-requisito de comportamiento, el
refuerzo serda NO CONTINGENTE con dicho comportamiento. Ejemplo: Seguro de vida
para todo el personal, participacion en las ganancias (so6lo hay contingencias indirectas entre
ganancias y perfomance)

v’ Error de Demora: Cuanto mas se demora a reforzar después de un comportamiento, menos
efectivo sera el refuerzo positivo. Es clave: Reforzar mientras la gente esta ejecutando su
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trabajo. Una ventaja del trabajo en equipo es que el refuerzo entre los miembros del equipo
es inmediato.

V' Error de Frecuencia: un s6lo refuerzo positivo no va a cambiar tu vida. El problema de los
gerentes no es que no crean en el refuerzo positivo sino que no entienden que la cantidad de
refuerzo necesaria es mucha. Una baja frecuencia de refuerzo positivo no tiene impacto en la
organizacion.

RESUMEN ANALISIS ABC

El rol de los lideres en toda organizacion, no es encontrar las fallas y culpas, sino analizar porqué la
gente se comporta como tal y modificar las consecuencias a fin de promover el comportamiento
deseado.

El ABC es de gran utilidad en los siguientes casos:

v Cuando se necesita una herramienta de ayuda y representacion de los problemas.

v Cuando se planifica un cambio.

v" Cuando no se entiende por qué un equipo o un miembro del equipo se comporta de cierta
manera en particular.

PARA TENER EN CUENTA

v’ Las consecuencias juegan un papel muy importante en el cambio de la conducta y en la
mejora del desempefio.

La gente responde mejor a consecuencias pequenas, certeras e inmediatas.

Las consecuencias que hacen que la gente de lo mejor de si, ocurren cada dia.

La gente no se resiste al cambio si este le provee consecuencias positivas para el mismo.

ANANEN

El factor determinante para cambiar comportamientos a largo plazo es que se pueda
consistentemente aparear antecedentes con consecuencias. Este apareamiento se denomina
confianza.

O sea para lograr confianza todo lo que se debe hacer (consecuencia) es lo que uno dice que va a
hacer (antecedente).

REFUERZO POSITIVO EN GOLFO SAN JORGE

Excelencia Operativa en Golfo San Jorge ha promovido la aplicacion de las técnicas de Refuerzo
Positivo, en primer lugar, a partir de la divulgacion y capacitacion de todos los conceptos tedricos.
Esta capacitacion se extendid a través de talleres en distintos niveles de la empresa siendo uno de
los primeros asistentes a estos talleres, el alto management y los niveles claves de jefaturas. A
continuacion se divulgé a nivel de lideres y supervisores.

Asimismo, se dio apoyo a los lideres a partir de la asistencia activa a las reuniones semanales y
mensuales, observando y realizando recomendaciones sobre la aplicacion de los refuerzos, como asi
también otras actividades dentro del modelo como mencionamos antes sobre objetivos, metas,
planes de accion, etc.
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También, se ha promovido la utilizacion de tarjetas de identificacion de mejoras operativas. Estas
tarjetas son entregadas al personal operativo quienes reportan y proponen mejoras vinculadas con el
medio ambiente, reduccion de costos, incrementos de produccién y eficiencia de procesos
productivos.

Las propuestas se analizan técnica y economicamente para determinar su viabilidad y efectividad.
Muchas de estas propuestas se convierten en mejoras. Se lleva un registro de las tarjetas para su
seguimiento y estadistica.

El sistema de tarjetas, que también se podria denominar “buzén de sugerencias” es un ejemplo de
una herramienta que sirve para comunicarse mejor, para reconocer el esfuerzo, felicitar y dar
refuerzo positivo al personal.

Lo importante es identificar oportunidades para que los lideres se comuniquen mejor, trabajen
mejor en equipo y se manejen en un clima propicio para el reconocimiento y el refuerzo positivo.

Conclusiones

GESTION DE DESEMPENO — MODELO ERIC

El método que se describe en el presente trabajo estd basado en 80 afios de experiencia estudiando
el comportamiento humano. Siendo que provee una forma precisa de analizar el trabajo y los
sistemas, sirve no s6lo para solucionar sino para maximizar la perfomance en todos los aspectos y
replicar las ganancias con resultados similares.

El método es preciso y orientado al manejo de datos. Gestion de Desempeiio ensefia coOmo
influenciar el comportamiento, que es la manera de obtener resultados en un negocio. Cada objetivo
es dependiente del comportamiento.

La causas del comportamiento no se deben analizar sobre la base de las condiciones “anteriores”
(¢que tenia en mente?, ;Por qué lo hizo?) sino analizar las condiciones inmediatamente después del
comportamiento (observar las consecuencias del hecho).

La Gestion de Desempetio

v Se enfoca a entender el comportamiento
v Usa un método cientifico para cambiar conductas
v Incluye especificacion precisa:

o Base line de perfomance (metas)

o Medicién del progreso

o Intervencion definida y analisis del impacto

El método ERIC, aplicado con éxito en las operaciones de Pan American Energy en Golfo San
Jorge, se ha reflejado en forma muy notoria en los resultados de cultura que la empresa realiza
anualmente.

El analisis comparativo de 2001 y 2002 permite evaluar la gestion del ultimo afio, donde se aplico

intensivamente las técnicas descriptas en este trabajo. La FIGURA N° 15 muestra la mejora en
aquellos aspectos relacionados con el modelo.

16



Finalmente, cabe sefialar que se logré con éxito una reduccion de la pérdida operativa por paro de
pozos (downtime) en la Operacion. Ver FIGURA N° 16.

Este resultado es producto de varias actividades entre las cuales se destaca una importante

inversion, reorganizacion y capacitacion del personal y también las mejores prdcticas de trabajo
que son producto de la aplicacion del modelo ERIC.
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o home principal Ovolver al indice

ANO 2003 2::’ Meta| Ene | Feb | Mar | Abr [ May | Jun | Jul | Ago| Sep | Oct | Nov | Dic [ YTD '"z,‘\’/la;)m

Seguridad

# de Accidentes 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

# Total de tarjetas STOP 46| 38| 42| 40| 39| 42| 44| 52 343

% Tarjetas STOP a personas 43| 501 24| 63| 64 70| 77| 79| 77| 69 65
Produccién

Produccion Meta (m3/dia) 889 967| 900| 911| 887| 930| 977| 963| 975| 998 934

Produccion Real (m3/dia) 793 979| 899| 941| 990| 952| 932| 862| 867| 857 937 68.6

Downtime (%) 2.1] 1.85| 1.8] 1.9 2.0 1.3] 1.8 1.3] 19| 2.7 28 2.5 -66.0

Pérdida Operativa Real (%) 6.4 35| 78] 51| 43| 52| 36| 57| 58| 6.5 6.8] -5430.9

Eficiencia de la Inyeccion (%) 87.7| 90 106.0) 99.0| 62.0| 67.0] 83.0/ 81.0| 88.0] 97.0 97.6

Factor de Pulling 0.39 0] 0.59| 0.55( 0.92] 0.42| 0.82| 0.48] 0.20| 0.41 0.63
Costos

Costo Operativo (miles de u$s)

Costo por barril (u$s/boe)
Medio Ambiente

# Claim files 11 1 1 2 2 2 1 1 0 10

# F.Contaminacion Identif. Totales | 258 287| 311| 328| 354| 378 392| 410| 422 410

# F.Contaminacion Elimin. del mes| 115 501 31 141 20 9] 34| 40| 32 230

Figura 5
ANO 2003 2:? Meta | Ene | Feb | Mar | Abr | May | Jun | Jul | Ago | Sep | Oct | Nov | Dic | YTD 'm‘(’;)cm

Seguridad

# de Accidentes 0 0 0 0 0 0 0 0

# Total de tarjetas STOP 6 11 5 5 85 0 112

% Tarjetas STOP a personas 50 1 3 80 100 48 4

Mantenimiento

Parada de pozos-AIB (m3/dia) 8.0 71 3.3 2.9 5.3 4.5 1.8 3.8 3.6 79569
Parada de pozos-Motores(m3/dia) | 10.9 6.2 5.7 6.5 9.2 8.3 7.5 6.4 7.3 -24556
Perdida por Mant.Programado (%) | 19% 29%| 29%| 18%| 13%| 15%| 21% 21%

Mant Prog Realizados (#) 1126 161 120 107 98 120| 138 744

Tasa Cumplimiento de MP (%) 87% 91%| 86%| 79%| 72%| 88%| 89% 84%

PT Cumplidos (#) 2197 425] 320 259 422| 788 561 2775

PT Pendientes (#) 1093 986| 1063| 1399 1427| 1938| 2077 2077

OT Pendientes (#) 406 416] 395 517| 552| 563 674 674

Cumplim. Muestreo Aceite (%) 58% 56%| 64%| 82%| 37%| 51%| 51% 57%

Costos
Costo Materiales (miles de $) 0.0 0.0f 0.0 0.0 0.0 0.0
Costo Servicios (miles de $) 0.0/ 0.00 0.0f 0.0f 0.0/ o0.0

Medio Ambiente
# F.Contaminacién Elimin. del mes 15 30 30 25 20 0 120

Impacto compara Real vs Meta en miles de u$s, Barril estimado en 20u$s/bbl

Figura 6
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