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RESUMEN

La importancia de recurso hidrocarburifero del pais, exige que las instituciones
que lo manejan estén eficientemente organizadas técnica |y
administrativamente, para asegurar al Estado Ecuatoriano la salvaguarda de
Sus intereses.

La Unidad de Administracion de Contratos para la Exploracion y Explotacion de
Hidrocarburos de PETROECUADOR (UACP), es la encargada, en
representacion del Estado y de PETROECUADOR, del control y supervision de
los contratos petroleros, que tiene suscritos el Estado con empresas privadas.
Esta labor involucra una serie de actividades técnicas, administrativas y de
relacion entre partes contratantes, tendientes al cumplimiento de la normativa
legal en la que se fundamenta esta relacion.

Desde su creacion en el afio 2000 la UACP, no ha tenido una organizacion
funcional que le permita agilizar los procesos que en ella se realizan,
careciendo de una Planificacién Estratégica que le sefale una ruta hacia la
excelencia institucional.

Varios problemas organizacionales aquejan actualmente a la UACP, la cual sin
embargo, ha sabido cumplir con las funciones a ella encomendadas gracias a
la experiencia de sus funcionarios. No obstante, una organizacion moderna
debe sustentarse en pardmetros de eficiencia preestablecidos y en
instrumentos gerenciales, lo suficientemente flexibles para poder acoplarse a
los cambios que demanda un mundo en constante evolucion tecnoldgica y
social.

De acuerdo a lo anterior, se hace necesario plantear una base técnica y
administrativa que le permita a la UACP, convertirse en un modelo de gestion
dentro de PETROECUADOR, para esto se propone una Planificacion
Estratégica con un horizonte de tres afios, la estructuracion de sus Procesos
Criticos, los que representan el accionar per se de esta Unidad. Es necesario
también el proponer reformas a determinadas normas legales que estan
dificultando una eficiente ejecucion de sus funciones, asi como se requiere de
una estructura funcional por procesos, que dinamice las labores internas.

Para esto, se ha contado con la colaboracién de los Directivos y funcionarios
de la UACP, quienes han aportado con sus ideas para la estructuracion de las
propuestas realizadas, las cuales tienen el espiritu de constituirse en una
instrumento de discusion, no solo dentro de la UACP, sino del Sistema
PETROECUADOR, a fin de perfeccionarlas y adecuarlas, propendiendo
siempre al correcto manejo del recurso natural que mantiene a la economia del
Ecuador.



INTRODUCCION

No hay inversion mas rentable para una empresa, que aquella que realiza en
Su recurso humano, pues solo un personal preparado técnicamente y en
constante capacitacion, puede modelar su vision de empresa y de pais, acorde

a los continuos cambios que el avance de las ciencias lo exige.

La Empresa Estatal Petroleos del Ecuador PETROECUADOR, a la cual me
siento orgulloso de pertenecer desde hace cinco afos, ha sabido materializar lo
anterior, a través de planes de capacitacion para sus funcionarios, que

redundan en aportes valiosos para la mejora continua de la misma.

Al haber sido seleccionado para participar en la IV Maestria de Alta Gerencia
del Instituto de Altos Estudios Nacionales, nacié el compromiso de retribuir a
PETROECUADOR esta gran oportunidad de formacion humana y actualizacion
de conocimientos, que se constituye en una motivacion mas, para entregarse
dia a dia a las labores y aportar a la optimizacion de esta empresa, la mas

grande del pais y piedra angular de la economia nacional.

El presente trabajo realiza un analisis de la Unidad de Administraciéon de
Contratos para la Exploracion y Explotacion de Hidrocarburos, la cual tiene la
delicada funcién de administrar los contratos petroleros suscritos entre el
Estado y las compafiias privadas, funcion esta que inicia desde las etapas
prelicitatorias y continua durante toda la vida del contrato. En este sentido, la

eficiencia y eficacia con que ejecute sus labores esta Unidad estan



directamente relacionadas con la debida salvaguarda de los intereses del

Estado en el manejo de su recurso hidrocarburifero.

El trabajo se ha divido en seis capitulos:

» El Capitulo | contiene, por una parte, el Marco de Referencia que

delimita la investigacion y por otra, el andlisis investigativo per se de la

Unidad de Administracion de Contratos Petroleros.

» El Capitulo Il contiene el Marco Tedrico sobre el cual se fundamentara la

propuesta final.

> El Capitulo 11l nos presenta la Metodologia bajo la cual se estructuro la

investigacioén realizada.

» EI Capitulo IV nos muestra los Hallazgos realizados en la investigacion

con la comprobacién de las Hipétesis de Trabajo.

» El Capitulo V contiene las Conclusiones y Recomendaciones y,

» El Capitulo VI contiene la Propuesta realizada para el cumplimiento de

los objetivos generales y especificos de la investigacion.
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CAPITULO |

MARCO DE REFERENCIA Y ANALISIS FUNCIONAL DE LA
UNIDAD DE ADMINISTRACION DE CONTRATOS PETROLEROS
PARA LA EXPLORACION Y EXPLOTACION DE

HIDROCARBUROS

Toda investigacion tiene su punto de partida en la identificaciéon de un problema
al cual se desea plantear una solucién, o al menos explicar sus causas y
consecuencias. En este sentido, la presente investigacion tiene su origen en la
identificacion de un problema detectado, en la Unidad de Administracion de
Contratos para la Exploracion y Explotacion de Hidrocarburos de
PETROECUADOR (UACP), para el cual nos proponemos presentar una

propuesta que permita viabilizar su solucion.

Por lo anterior, en el presente Capitulo nos referiremos al problema detectado,
a los objetivos de la investigacion, a la justificacion que nos lleva a realizarlay a
una descripcion Institucional de la UACP, dentro de la cual se procedera a la
realizacion de una importante parte de la investigacion, que es la determinacion
de las funciones que realiza esta Unidad, sus procesos criticos y los problemas
detectados en los mismos, todo lo cual servird de base para lo que se tratara

en los Capitulos posteriores.
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1.1 MARCO DE REFERENCIA.

1.1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

1.1.1.2 Antecedentes

El Directorio de la EMPRESA ESTATAL PETROLEOS DEL
ECUADOR PETROECUADOR mediante Resolucion No. 019-DIR-
2000 del 27 de diciembre del 2000, reformé el Manual de
Organizacion y Funciones del Sistema PETROECUADOR vy fusiono
las Unidades de Administracion de Contratos y Contratacion
Petrolera, dando lugar a la Unidad de Administracion de Contratos
de Exploracion y Explotacion de Hidrocarburos, con el personal de
las unidades anteriormente indicadas y con dependencia directa de

la Presidencia Ejecutiva.

La Unidad de Administracion de Contratos se encargaba
basicamente del manejar los contratos petroleros suscritos con las
empresas privadas y la Unidad de Contratacion Petrolera, manejaba
en cambio los procesos licitatorios de las rondas petroleras en las
cuales de adjudicaban contratos para exploracion y explotacion de

hidrocarburos.
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La Resolucion de creacion de la Unidad de Administracion de
Contratos de Exploracion y Explotacion de Hidrocarburos define las
funciones basicas de la misma y la ubica entre otros aspectos, como
la administradora de los contratos suscritos con empresas privadas
para la exploracién y explotacion de hidrocarburos y la encargada de
formar a los técnicos que conformaran la Unidad de Contratacion
Petrolera (UCP), entendiéndose esta ultima como una unidad
temporal que se conformara Unicamente en periodos de procesos

licitatorios.

A la luz de los hechos, se ha observado que ciertos procesos
licitatorios los ha llevado a cabo directamente la UACP y para otros,
se ha conformado o al menos se ha intentado conformar la UCP, lo
cual ha ocasionado una serie de descoordinaciones técnico-
administrativas, con el consecuente desmedro de la efectividad y
eficacia de debe caracterizar a una empresa de envergadura e

importancia de PETROECUADOR

Desde la creacion de la UACP, su estructura interna no ha sido
definida de manera oficial ni aprobada por las instancias
competentes para el efecto de PETROECUADOR, a pesar de que se
han formulado propuestas sobre su posible estructura. No se ha
determinado el status juridico de la misma, de alli que a pesar de
estar bajo la dependencia de la Presidencia Ejecutiva, no tiene la

categoria de Gerencia.

13



No se dispone de un instrumento gerencial que establezca la
Planificacion Estratégica de la UACP, ni tampoco se ha definido de
manera precisa sus funciones como administradora de los contratos,
produciéndose muchas veces descoordinaciones con la Direccion
Nacional de Hidrocarburos y otras instancias del Sistema

PETROECUADOR.

Se cuenta al momento con una propuesta realizada en el afio 2002,
en la cual basicamente se presenta una distribucion de cargos y

perfiles para cada puesto pero que no llegd a ser aprobada.

Lo anterior nos dibuja un panorama en el cual la UACP se ha
mantenido cumpliendo sus labores, basicamente gracias a la
experiencia de muchos de sus funcionarios, pero sin una brajula que
oriente una accion conjunta que permita la optimizacién de tiempo y
recursos, a la vez que establezca metas especificas y procesos
definidos que guien el accionar de todos quienes laboran en la

misma.

1.1.1.3 Formulaciéon del Problema

La falta de una Planificacion Estratégica y de una estructura
funcional definida por procesos en la Unidad de Administracion de
Contratos para la Exploracion y Explotacién de Hidrocarburos, que
identifique los aportes de sus distintas Coordinaciones en los

procesos criticos, asi como la indefinicibn del alcance de los
14



controles que debe ejecutar la UACP en relacion a entidades
externas como la Direccion Nacional de Hidrocarburos u otras
dependencias de Sistema PETROECUADOR, en el manejo de los
contratos petroleros con empresas privadas, a lo que se suman
varios aspectos poco claros de la normativa juridica vigente, ha
ocasionado frecuentes inconvenientes de coordinacion y evasion de
responsabilidades, que afectan el proceso de administracion y
control de los contratos, con el consecuente sacrificio de recursos
gue impiden optimizar procesos y satisfacer de manera adecuada a

los clientes internos y externo de la UACP y de PETROECUADOR.

1.1.1.4 Delimitacién del Problema

La propuesta de mejoramiento técnico-administrativo, se realizara a
la Unidad de Administracion de Contratos para la Exploracion y
Explotacion de Hidrocarburos de PETROECUADOR, ubicada en los
pisos sexto y séptimo del edificio Exprocom ubicado en la Av.

Amazonas 4600 y Pereira de la ciudad de Quito.

El estudio abarcard tanto la estructuracion funcional de la Unidad
como la formulacibn de una Planificacibn Estratégica. Se
identificaran los procesos criticos de cada Coordinacion de la UACP
y se formularan las propuestas especificas para la optimizacion de
los aspectos técnicos, financieros y legales que sean necesarios

para una eficiente labor de la Unidad.
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Para el estudio se analizaran los procesos criticos de la UACP que
de alguna manera se han visto afectados desde el afio 2003 en

adelante.

1.1.2 OBJETIVOS.

1.1.2.1 General

Desarrollar una propuesta de optimizacion técnico — administrativa
de la Unidad de Administracién de Contratos para la Exploracion y
Explotacion de Hidrocarburos de PETROECUADOR, a través de la
aplicacién de técnicas gerenciales modernas como la Planificacion
Estratégica. ldentificar sus procesos criticos y perfeccionar el
modelo de gestion con sus clientes internos y externos, tendiente a
optimizar la Administracion de los Contratos Petroleros suscritos

entre el Estado Ecuatoriano y la empresas petroleras privadas.

1.1.2.2 Especificos

1.1.2.2.1 Proponer una estructura funcional por procesos de
la UACP que le permita identificar las funciones de cada una

de sus Coordinaciones.

1.1.2.2.2 Proponer cambios en los instrumentos juridicos
gue optimizarian el manejo de los contratos petroleros por

parte de la UACP.

16



1.1.2.2.3 Estructurar los procesos criticos de la UACP, como

precursores de los objetivos estratégicos de la misma.

1.1.3 JUSTIFICACION.

Durante los cinco afos de laborar en la UACP, se ha podido palpar los
esfuerzos por estructurar de manera eficiente a esta unidad, pero que no
han llegado a concretarse, asi también se han observado los problemas
que han implicado una falta de planificacion estratégica que posibilite la

optimizacién en la administracion de los contratos petroleros.

Las propuestas que se han realizado y que datan del afio 2002, para
definir una estructura interna eficiente de la UACP, no han considerado el
analisis de los procesos criticos que ejecuta la Unidad para satisfacer las
necesidades de sus clientes, ni han tratado aspectos puntuales de
necesidades de cada Coordinacion interna de la Unidad que deben ser

atendidas para la optimizacién de su trabajo.

Muchos problemas detectados en las actividades de las diferentes
Coordinaciones de la UACP, no han podido ser superados debido a
normativas legales poco claras que no permiten definir procesos a
seguirse. En este sentido, el Sefor Presidente Ejecutivo de
PETROECUADOR, en una reunion de trabajo en la UACP en abril del
2007, manifestd que si alguna normativa legal est4 obstaculizando la
ejecucion eficiente de las labores de esta Unidad, se deberian plantear

las reformas que sean del caso. De acuerdo a lo anterior corresponde a
17



los funcionarios de la UACP el proponer reformas a esos instrumentos
legales, a fin de alcanzar una cada vez mas eficiente administracién de
los contratos petroleros, lo cual redundara en beneficio y salvaguardia de
los intereses del Estado.

Una Planificacion Estratégica y técnicas de gestion gerencial modernas
como el Cuadro de Mando Integral, pueden servir ahora como
instrumentos de optimizacion de procesos organizacionales, para
planificacion y control de las actividades, por lo que su aplicacion
proveera a la Jefatura y Niveles Directivos de la Unidad de una
visualizacion macro de los procesos en sus perspectivas de aprendizaje,
de procesos, de clientes y financiera, lo que propiciara la optimizacién del

trabajo interno.

Como se habia mencionado, la UACP es la encargada de la
administracion de los contratos suscritos con compafias privadas para la
exploracién y explotacion de hidrocarburos en el Ecuador, para tener una
idea de la importancia estratégica para PETROECUADOR de esta
Unidad, revisemos el cuadro siguiente en el cual se muestra la evolucion
de la produccién nacional de crudo, tanto por parte del Estado, a través
de PETROPRODUCCION la filial de PETROECUADOR encargada de la

produccion de crudo y, las compaiiia privadas.

PRODUCCION NACIONAL POR CAMPOS
CIFRAS EN MILES DE BARRILES
ANOS | PETROPRODUCCION | % COMPANIAS %
PRIVADAS

2000 85.047 58% 61.162 |42%
2001 82.930 56% 65.817 |44%
2002 80.774 56% 62.984 |44%
2003 74.514 49% 79.004 |51%
2004 71.943 37% 120.440 |[63%

18



| 2005 | 70.972 | 37%| 123.056 | 63% |

Fuente: informes estadisticos de PETROECUADOR afios 2000 al 2005
Elaboracion: Autor

Como se aprecia en el cuadro, la produccion nacional de crudo de las
compafias privadas ha ido en aumento en relacion a la produccion
estatal, esta situacion resalta la importancia de una eficiente
administracion de los contratos petroleros, que precautele los intereses

del Estado y armonice las relaciones Estado-Contratista.

El petréleo es un recurso no renovable que ha mantenido y mantiene la
economia nacional, es obligacion de quienes formamos parte de la
empresa estatal encargada del manejo de este recurso, el realizar
nuestro mejor esfuerzo para maximizar el beneficio petrolero que se

revertird en beneficio para todo el pueblo ecuatoriano.
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1.2 LA UNIDAD DE ADMINISTRACION DE CONTRATOS PARA L A

EXPLORACION Y EXPLOTACION DE HIDROCARBUROS.

1.2.1 ANTECEDENTES

1.2.1.1 Resolucién de creacién de la UACP

Mediante Decreto Ejecutivo No. 544 publicado en el Registro Oficial
No. 115 del 7 de julio del 2000, se dispuso que el Directorio de
PETROECUADOR proceda a reformar en Manual de Organizacion y
Funciones del Sistema PETROECUADOR; acto administrativo que
se cumplié a través de la Resolucién No. 019-DIR-2000-12-27, del 27
de diciembre del 2000, creando la Unidad de Administracion de
Contratos para la Exploracion y Explotacién de Hidrocarburos, con
las funciones que se detallan en el numeral 4, Art.1 de dicha

Resolucién, mismas que se sefialan a continuacion:

“Crease la Unidad de Administracion de Contratos de Exploracion y
Explotacion de Hidrocarburos, con el personal de la Unidad de
Administracion de Contratos y la Unidad de Contratacion Petrolera,
con dependencia directa de la Presidencia Ejecutiva, la cual tendra
un nivel jerarquico igual al de las actuales gerencias corporativas, y

cumplira las siguientes funciones:
20



a)

b)

d)

f)

Administrar los contratos petroleros de participacion, prestacion
de servicios y asociacion para la exploracion y explotacion de
hidrocarburos u otras formas contractuales de delegacion
vigentes en la legislacion ecuatoriana y tomar las acciones que
legal y reglamentariamente correspondan, a efectos de obtener

una correcta ejecucion;

Disefiar, analizar, preparar y poner a consideracion de la
presidencia ejecutiva y consejo de administracibn nuevas
modalidades de contratacion en la exploracién y explotacién de

hidrocarburos;

Integrar los grupos de trabajo para la administracion de contratos

petroleros;

Coordinar y supervisar las actividades de los representantes a los
comités de administracion de los contratos de prestacion de

Servicios;

Coordinar y requerir el apoyo de las tareas respectivas del
sistema PETROECUADOR, para el normal desenvolvimiento y

control de las actividades de los contratistas;

Mantener una base de datos integral de los contratos, que

contemple aspectos de caracter técnico, legal y financiero;

21



9)

h)

)

K)

Organizar, administrar, mantener y archivar una base de datos

dindmica de los diferentes aspectos de la industria petrolera;

Proveer informacion oportuna y en forma mensual, a la
presidencia ejecutiva y el consejo de administracion, respecto a la

situacién de los contratos en ejecucion;

Investigar, promover y disefiar acuerdos, convenios de
cooperacion y negocios entre PETROECUADOR vy las empresas

y organismos privados y publicos, a nivel nacional e internacional;

Fundamentar los aspectos técnicos, legales y financieros de las
desviaciones en la ejecuciéon de los contratos petroleros y
presentar en forma mensual un reporte sobre las mismas, para la

toma de decisiones;

Preparar al personal de la unidad, de tal manera que se facilite la
conformacién de la Unidad de Contrataciéon Petrolera (UCP),

cuando lo solicite el presidente del CEL; y,

Otras que le asigne el consejo de administracion y el presidente

ejecutivo”

Con esta Resolucion, se crea la UACP, no existiendo otro

instrumento legal que establezca una organizacidon o estructura

22



interna de la misma, no obstante la Unidad ha venido funcionando

con una estructura que se indica en el siguiente punto.

1.2.1.2 Estructura Actual

Las funciones de competencia de la Unidad, determinadas en la
Resolucidbn mencionada anteriormente, son fundamentalmente de
caracter administrativo-contractual, a donde confluyen los aspectos
de caracter técnico, juridico y econémico-financiero, como un todo,
con observancia de las normas legales, reglamentarias y mas
disposiciones que rigen el Sistema PETROECUADOR Yy el sector

hidrocarburifero

Como se habia anotado anteriormente, la UACP no dispone de una
estructura organica aprobada oficialmente, por lo que,
inmediatamente luego de su creacion, la Jefe de la UACP, en enero
del 2001, con fines de facilitacién y mejor organizacion administrativa
de la misma, pero sin una estructura juridicamente sustentada como
por ejemplo en departamentos y areas, porque tampoco lo prevé la
Resolucién de creacion, dio inicio a la distribucion y asignacién de los
trabajos por materias afines a las profesiones de los funcionarios
qgue la integran; para tal efecto, considerdé necesario establecer de
manera extra oficial las “Coordinaciones Técnica, Legal y Financiera”
para el mejor desempefio y coordinacion entre si, en el cumplimiento
de las actividades especificas, generales y permanentes asignadas a

su responsabilidad.
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En la practica existen tres “Coordinaciones” y una de apoyo
administrativo, en las cuales un funcionario hace de cabeza, para
gue a su vez asigne, distribuya y supervise los trabajos a los
funcionarios que integran cada una de éstas, para su posterior
revision, instrumentacibn y envio del respectivo documento
elaborado, a consideracién y firma del Jefe de la Unidad para su

posterior despacho.*

De acuerdo a lo anterior, la UACP funciona al momento a través de
las tres coordinaciones, con un numero de funcionarios que ha
fluctuado entre 24 y 31 personas. Estas fluctuaciones en el numero
de personal se deben principalmente a que con relativa frecuencia
varios funcionarios son requeridos en comision de servicios por otras
Unidades de PETROECUADOR, el Ministerio de Energia y Minas e
incluso por la Presidencia de la Republica, para ejecutar trabajos
especificos o de asesoria. Asi también algunos Jefes de la UACP
han incrementado el numero de funcionarios sin justificaciones
técnicas, todo lo cual se constituye en una amenaza para la UACP
dada la reorganizacion que deben efectuarse en sus procesos por la

reduccion o aumento inesperado de personal.

Actualmente el organigrama de la UACP es el siguiente:

! Memorando No. 318 ACP-T-F-L-2007 del 17 de mayio20€7
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Apoyo
Administrativo

Jefatura UACP

Archivo

Secretaria

Coordinacion
Técnica
Coordinador

Secretaria

Especialistas
en produccion

Coordinacion
Financiera
Coordinador

Secretaria

Coordinacion
Legal
Coordinador

Secretaria

Especialistas
en Economiay

Especialistas
Juridicos

y Desarrollo Finanzas

Elaboracion: Autor

Por la razdn mencionada anteriormente, el nimero de técnicos por
Coordinacion varia con mucha frecuencia, es asi que en la actualidad

se tiene lo siguiente:

No. de
Funcionarios
Jefatura 1
Coordinacion Legal 5
Coordinacion Técnica 7
Coordinacion Financiera 7
Administrativos 5
Total 25

Elaboracion: Autor.

En el capitulo VI se presentara una propuesta de estructura funcional
de la UACP con el nimero de técnicos que se considera adecuado

para cada Coordinacion.
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Como se indic6, desde la creacion de la UACP no ha existido una
definicion oficial de su estructura interna, de alli que el Unico cargo
oficial es del Jefe de la Unidad, los encargados de cada Coordinacién
no tienen la categoria de Jefes sino que se los denomina
Coordinadores, pero sin el respaldo de un organico-funcional que lo

avalice.

El resto de funcionarios no tienen un nivel jerarquico que los
diferencie y simplemente forman el grupo de técnicos de cada

Coordinacion.

En lo que se refiere a las funciones mismas de la UACP, no existe
una coordinacion entre sus diferentes areas, para la identificacion de
las tareas que son propias de cada una de ellas y las que deben

ejecutarse de manera conjunta.

Esta indefinicion de los responsables de las tareas, lleva a que la
Jefatura de la UACP, direccione erradamente algunos procesos,
ocasionando el extravio de tramites y las consecuentes demoras en
su despacho. Mas delante se analizara la situacion de cada

Coordinacion y sus principales problemas detectados.

1.2.1.3. Propuestas de reestructura de la UACP
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En el afio 2002 se formul6 una propuesta de estructura
organizacional de la UACP, la misma que fue puesta a consideracion
de la Presidencia Ejecutiva con Memorando No. 12-ACP-2002 del 10

de enero del 2002.

En sesibn de 15 de octubre del 2002, el Directorio de
PETROECUADOR conoci6 el proyecto de Manual de Organizacion y
Funciones y dispuso conformar una comision integrada por el
Secretario del Directorio, Procurador de PETROECUADOR vy el
Gerente Administrativo para que analice y presente el proyecto

definitivo para su aprobacion.

La UACP, mediante Memorando No. 884-ACP-2002 del 28 de
noviembre del 2002, realizé modificaciones al proyecto inicial y
presentod el nuevo proyecto de reestructura al Gerente Administrativo,
miembro de la Comisién conformada por disposicién del Directorio de
PETROECUADOR, el mismo que hasta la fecha no ha sido

aprobado.

Lo anterior fue observado por la Contraloria General del Estado en

su Informe No. DA3-38-2005 “EXAMEN ESPECIAL EN PETROECUADOR Y

ENTIDADES RELACIONADAS A LOS CONTRATOS SUSCRITOS Y EN

EJECUCION BAJO LA MODALIDAD DE PRESTACION DE SERVICIOS Y

PARTICIPACION” por el periodo 1 de enero del 2000 al 30 de octubre
del 2004, en el que sefala, entre otras cosas, que la Unidad de

Administracion de Contratos Petroleros no asigné funciones por
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escrito a los funcionarios y trabajadores de esa Unidad, lo cual

ocasiono lo siguiente:

o No permiti6 administrar los contratos petroleros de
participacion y prestacion de servicios para la exploracion y
explotacion de Hidrocarburos adecuadamente para tomar las
acciones legales y reglamentarias correspondientes en la

ejecucion.

o No mantiene una base de Datos Integral de los contratos, que

contemple aspectos de caracter técnico, legal y financiero.

o No remitid informacion oportuna y en forma mensual a la
Presidencia Ejecutiva y al Consejo de Administracion,
respecto a la situacidbn de los contratos de participacion y

prestacion de servicios en ejecucion...

Concluyendo en que “La falta de una estructura organizacional
actualizada, ocasion6 que en la Unidad de Administracion de
Contratos Petroleros no se asigne funciones por escrito a los

servidores y trabajadores que laboran en dicha Unidad.”

La propuesta realizada en el 2002 basicamente realiza una

descripcion de las siguientes areas

= Jefatura de la UACP

= Area Legal
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Area Financiera

Control de Contratos

Area Técnica

Oficiales de Contratos

Control de Gestién

Apoyo administrativo

Esta propuesta de estructura de la UACP fue realizada a menos de
un aflo de su creacion, por lo cual no se tenia aun una experiencia
practica de las actividades que realizaria la UACP, de alli que varios
aspectos que se plantearon en esa primera propuesta nunca llegaron
a ser aplicados, asi por ejemplo podemos mencionar que la creacién
de una Area de Control de Contratos, nunca fue viable ni aplicable en
la practica. Segun esta propuesta, se deberia crear en la UACP un
area en la cual se responsabilizaria a funcionarios especificos sobre
el manejo global de un grupo determinado de contratos, estos serian
los llamados Oficiales de Contrato, para los cuales incluso se definio
una serie de funciones, pero que coincidian con las ya detalladas
para los Jefes de Area y los técnicos de cada una de ellas, en este
sentido se percibe wuna duplicacion de funciones y una

burocratizacién de los procesos.

A la luz de los afios transcurridos, se ha observado que si bien deben
haber funcionarios encargados de los contratos, estos no serian
anicos, como los oficiales de contratos planteados, sino que tanto en
el Area Técnica, como Financiera se designa un funcionario que

maneja lo concerniente a un determinado contrato y el Area Legal
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brinda asesoria general a los procesos, en este sentido, cuando se
estudia algun contrato se conforma un equipo con funcionarios de las
tres &reas que pueden opinar sobre un mismo tema, pero desde sus

respectivo &mbito técnico, legal o financiero.

Un aporte muy importante de esta propuesta de estructura de la
UACP, es la creacion de un Area de Control de Gestion, sin embargo
en la descripcibn de sus funciones, se mezcla aspectos que
corresponden al Area Legal, lo cual ocasionaria nuevamente una

duplicacién de funciones.

Esta Area de Control de Gestion va a ser parte de la propuesta de
estructura interna de la UACP que se plantee en el Capitulo VI, con
las adecuaciones necesarias en base a los requerimientos que se

han percibido en estos afios de funcionamiento de la Unidad.

Otro aspecto rescatable de esta propuesta, es el perfil de cargos
para cada puesto de la UACP, por lo que lo presentamos como

Anexo 1 al presente trabajo.

1.2.2 ANALISIS POR COORDINACIONES.

En este punto se procedera a revisar la estructuracion actual de cada
Coordinacion de la UACP, sus funciones, los problemas detectados y

la identificacion de los proceso criticos de cada una de ellas.
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Para la elaboracion de este analisis, se realizard una serie de

entrevistas con los diferentes funcionarios de cada Coordinacién, a

fin de obtener de primera mano sus opiniones respecto de aquellos

procesos que se consideran los mas importantes o criticos dentro de

la UACP y asi también identificar los problemas que perciben los

funcionarios que ejecutan directamente las tareas.

1.2.2.1 Coordinacién Financiera

1.2.2.1.1 Funciones principales

La Coordinacion Financiera de la UACP esta compuesta al momento por el

siguiente niumero de funcionarios, a los cuales se les ha asignado un cdédigo

para efectos de las entrevistas que se realizaran, la estructura de estos

coédigos que se aplicaran también para el resto de Coordinaciones, se

explican en el numeral

CAPITULO lIl, asi tenemos lo siguiente:

3.1.2 TECNICAS E

INSTRUMENTOS del

Funcionarios umero | Codigo para entrevistas
Coordinador 1 CF
Secretaria 1 SF
Técnicos 4 TFlal TF4

Total 6

Elaboracion: Autor.

La funcion de la Coordinacion Financiera estd enmarcada de manera

general en el soporte que se debe dar para la administracion de los

contratos petroleros en los aspectos econdmico-financieros.
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Lo anterior involucra una serie de actividades que inician desde los
analisis financieros de modelos contractuales que se aplicaran a
procesos licitatorios, continlan con el soporte en la negociaciéon del
contrato y posteriormente con el control durante toda la ejecucion del
contrato, a fin de velar por que se cumplan los términos contractuales
y se mantenga una aceptable distribucion de la renta petrolera para

el Estado.

Las funciones especificas de la Coordinacion Financiera se
presentan a continuacién, para lo cual se han considerado varios
aspectos de la propuesta de reestructuracion del afio 2002, pero
basicamente se ha recogido las funciones que en la practica ha

venido ejecutando esta Coordinacion durante los Ultimos cinco afios.

» Andlisis y evaluacién permanente de las los aspectos econémicos
y financieros derivados de la Ley y relaciones contractuales de los

contratos de exploracion y explotacién de Hidrocarburos.

» Participar en el analisis y preparaciéon de nuevas modalidades
contractuales para la exploracion y explotacion de hidrocarburos,

de manera conjunta con las demas Coordinaciones de la unidad.

» Participar en los procesos licitatorios en lo referente al
asesoramiento econdmico- financiero que determinara la renta
petrolera para el Estado en los potenciales contratos a

suscribirse.
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Realizar el control de los presupuestos anuales que presentan las

compafiias petroleras.

Determinar las participaciones en la produccién de petréleo crudo
entre el Estado y las compafias petroleras, en estricto apego a

los Contratos de Participacion sucritos.

Determinar la Participacion del Estado en el Contrato de
Exploracién y Explotacion de Gas vigente con la compafia EDC.

ECUADOR LTD.

Elaborar las Liquidaciones Mensuales de Ingresos vy
reliquidaciones necesarias, analisis de presupuestos y Planes
Quinguenales del Contrato de Prestacion del Bloque 10 operado

por la compariia AGIP OIL.

Efectuar el andlisis previo, para la emision de los acuerdos
automaticos de liberacién, traspasos de articulos con liberacion
de impuestos e interaccion temporal y otras transacciones de

acuerdo a lo dispuesto en la ley de hidrocarburos.

Elaborar y realizar el seguimiento del presupuesto de gastos

anual de la UACP en coordinacion con la Gerencia de Economia

y Finanzas de PETROECUADOR.
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» Preparar informacion gerencial de forma efectiva y oportuna, para
conocimiento de la jefatura de la unidad y las autoridades de la

empresa.

Las funciones sefaladas, corresponden a aquellas que engloban el
accionar de la Coordinacion Financiera, no obstante hay otras
funciones que se desarrollan de acuerdo a necesidades puntuales de
los organismos directivos de PETROECUADOR o de otras
Instituciones del Estado, asi por ejemplo con relativa frecuencia se
realizan andlisis econdmicos sobre contratos especificos requeridos
por la Presidencia Ejecutiva de la empresa, el H. Congreso Nacional,
el Ministerio de Energia y Minas, el Servicio de Rentas Internas,

Contraloria General del Estado, Auditoria Interna entre otros.

1.2.2.1.2 Identificacién de Procesos Criticos

Previo a la determinacién de los procesos criticos de la Coordinacion
Financiera, definamos bajo qué consideraciones categorizaremos a
un proceso como critico, lo cual sera aplicado posteriormente para

identificar estos procesos en la restantes Coordinaciones.

De acuerdo a J. Roure los procesos se definen como “una serie de

actividades, acciones, o tomas de decisiones interrelacionadas,

orientadas a obtener un resultado especifico como consecuencia del
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valor afladido aportado por cada una de las actividades que se llevan

a cabo en las diferentes etapas de dicho proceso.™

Para nuestro proposito Proceso Critico sera aquel conjunto de
actividades, acciones y procedimientos ejecutados dentro de una
Coordinacion especifica de la UACP, que producen un determinado
producto, el cual constituye un impulsor hacia la optimizacién de la

Administracion de los Contratos Petroleros.

Dentro de las funciones de la Coordinaciéon Financiera sefaladas
anteriormente se han identificado varios Procesos Criticos,
considerando su relevancia frente al resto de actividades que se

realizan en esta Coordinacion.

Para la identificacion de estos procesos se ha entrevistado al
funcionario CF, sobre aquellos procesos que deberian catalogarse
como criticos y se ha llegado a determinar los que se indican en el

cuadro siguiente:

A cada proceso se lo identificara para los posteriores analisis con la
letra F, que lo ubica dentro de la Coordinacion Financiera y un
namero, el cual no tendra una significacion de orden de importancia,

sino simplemente de identificacion.

2 J Roure, M. Monifio, M Rodriguez-Badal, “La Gestjfor Procesos” 1997
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Funcioén

Proceso Critico

Participar en los procesos
licitatorios en lo referente al
asesoramiento  econdémico-
financiero que determinara la
renta petrolera para el
Estado en los potenciales
contratos a suscribirse.

F1

Elaboracion del modelo
econémico de
determinacién de la renta
petrolera en la modalidad
contractual a licitarse.

Analisis de Liquidaciones de
Ingresos y presupuestos del
Contrato de Prestacion del
Bloque 10 operado por la
compafiia AGIP OIL.

F2

Elaborar las Liquidaciones
de Ingresos y analisis de

presupuestos del Contrato

de Prestacion de Servicios

del Bloque 10 operado por
la compaifiia AGIP OIL

Realizar el control de los
presupuestos anuales que
presentan las compafiias
petroleras

Seguimiento de la
ejecucién presupuestaria
de las compaiiias.

Determinar las
participaciones en la
produccion de petréleo crudo
entre el Estado y las
compafilas petroleras, en
estricto apego a los Contratos
de Participacion sucritos

F4

Elaboracion de Estimados
de Levantes mensuales de
crudo de los contratos bajo
la modalidad de
Participacion y Campos
Marginales

Determinar la Participacion
del Estado en el Contrato de
Exploracién y Explotacion de
Gas vigente con la compaiiia
EDC. ECUADOR LTD.

F5

Elaboracion de Estimados
de Facturacién por ventas
de gas de participacién del
Estado en la produccion
del Bloque 3 a la compaiiia
EDC. ECUADOR LTD.

Analisis y evaluacion
permanente de las los
aspectos  econémicos vy
financieros derivados de la
Ley y de las relaciones
contractuales de los contratos
de exploracién y explotacion
de Hidrocarburos.

F6

Determinacion del valor a
pagar mensual por parte de
las compafiias petroleras
por concepto de la
aplicacion de la Ley 2006-
42 Reformatoria a la Ley de
Hidrocarburos.

Efectuar el analisis previo,
para la emisibn de los
acuerdos automaticos de
liberacion, traspasos de
articulos con liberacion de
impuestos e  interaccion
temporal y otras
transacciones de acuerdo a
lo dispuesto en la ley de

hidrocarburos.

F7

Emision de informes
previos a que el Ministerio
de Economia y Finanzas
libere de impuestos a las

importaciones de las

compaiiias petroleras,
traspasos, internaciones

temporales.

Elaboracion: Autor.

Un analisis pormenorizado de cada Proceso Critico identificado, se lo

presenta a continuacion:
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PROCESO CRITICO F1

Elaboracion de modelos econdmicos de determinacion de la renta

petrolera en la modalidad contractual a licitarse.

De acuerdo al Art. 2 de la Ley de Hidrocarburos, el Estado explorara
y explotara los yacimientos de hidrocarburos y sustancias que los
acompafian, en forma directa o a través de PETROECUADOR la que
podra hacerlo por si misma o celebrando contratos de asociacion,
participacion, de prestacion de servicios para exploracion vy
explotacion de hidrocarburos o mediante otras formas contractuales

de delegacion vigentes en la legislacion ecuatoriana.

De acuerdo a lo anterior, cuando las maéaximas autoridades
hidrocarburiferas del pais inician un Proceso licitatorio Internacional
para ofertar blogues definidos en el Mapa Catastral Petrolero
Ecuatoriano, a fin de entregar a una compairiia privada la exploracion
y explotacion de los hidrocarburos que se hallen en el subsuelo de
los mismos, la UACP y especificamente la Coordinacion Financiera
de la misma, trabaja en el disefio del modelo econémico que se
aplicara, a la modalidad contractual que haya sido definida por las

autoridades.

El proposito del modelo econdmico que se elabora es el poder
determinar bajo ciertos parametros establecidos, cual sera el

comportamiento econémico del contrato durante su ejecucion, es
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decir, cual serd el beneficio econdbmico o la renta petrolera que
recibira tanto el Estado como la futura contratista bajo diversos

escenarios, basicamente de produccion y precios del hidrocarburo.

Con este modelo se determina cudl deberia ser la participacion
minima aceptable para el Estado en el nuevo contrato, lo cual se

constituyen en una base para las negociaciones posteriores.

Complementariamente a este proceso, la Coordinacion Financiera,
participa también en los procesos de evaluacion de las ofertas que
presentan las compafiias inscritas a una licitacion, para lo cual se

disefia un modelo de calificacion de las ofertas.

PROCESO CRITICO F2

Elaborar las Liquidaciones de Ingresos y analisis de presupuestos del
Contrato de Prestacion de Servicios del Bloque 10 operado por la

compafia AGIP OIL

El contrato del Blogue 10 es el Unico que se encuentra vigente bajo
la modalidad de Prestacion de Servicios. Estos contratos, que estan
definidos en el Art. 16 de la Ley de Hidrocarburos, son aquellos en
los cuales la compafiia contratista realiza con sus propios recursos
econdmicos los servicios de exploracion 'y explotacion
hidrocarburifera 'y solo cuando encuentre hidrocarburos

comercialmente explotables, tendra derecho al reembolso de sus
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inversiones, costos y gastos y al pago de sus servicios, por parte del
Estado. Bajo esta modalidad contractual todo el crudo extraido es

propiedad del Estado.

Esta modalidad contractual requiere de un control y seguimiento mas
exhaustivo por parte de PETROECUADOR, en razén de que los
egresos econémicos que realice la compafiia deberan en algun
momento ser reembolsados por el Estado. Recordemos que en los
Contratos de Participacion, el Estado no reembolsa ningln valor a las
contratistas, sino que les reconoce un porcentaje establecido

contractualmente, sobre la produccion del crudo.

De acuerdo a lo anterior, el propdsito de la elaboracion de la
liquidacion de Ingresos del Bloque 10 es determinar los valores
mensuales provisionales que deben reembolsarse a la contratista por
las inversiones y costos y gastos realizados, asi como determinar el

pago por los servicios.

En relacién al presupuesto de la compafiia operadora de este
Blogue, la Coordinacion Financiera conjuntamente con la
Coordinacion Técnica analizan dicho presupuesto y con un informe
se lo remite al Consejo de Administracion de PETROECUADOR
CAD., el cual es el organismo encargado de su aprobacion.
Posteriormente se lo remite a la Direccion Nacional de

Hidrocarburos, quien lo aprueba a través de una Resolucion.
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PROCESO CRITICO F3

Seguimiento de la ejecucion presupuestaria de las compaiiias.

De acuerdo al literal K del Art. 31 de la Ley de Hidrocarburos, las
compafias petroleras deberan presentar para la aprobacién del
Ministerio de Minas y Petroleos, hasta el primero de diciembre de
cada afno, un detallado programa de las actividades a realizarse en el

afio calendario siguiente, incluyendo el presupuesto de inversiones.

Esta obligacion de las compafiias, se especifica ademas en los
diferentes Contratos de Participacion suscritos, en los que se estipula
gue la contratista debera presentar al Ministerio de Minas y Petréleos
los presupuestos anuales hasta el 31 de octubre del afio anterior al
cual se ejecutara y ademas se sefiala la obligatoriedad de presentar
el informe anual de actividades con la ejecucién presupuestaria
correspondiente dentro de los 30 primeros dias del afio fiscal

siguiente.

El propésito del seguimiento de la ejecucién presupuestaria esta
dado por la necesidad de identificar las variaciones significativas
entre lo presupuestado y lo realmente ejecutado, a fin de determinar
sus causas Y realizar un analisis comparativo de las mismas entre los

diferentes contratos.
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Por otra parte, una adecuada base de datos sobre el seguimiento
presupuestario permitiria la identificacion de costos promedios de
varias actividades operacionales, que a su vez servirian de base para

el disefio de modelos econdmicos mejor ajustados a la realidad.

PROCESO CRITICO F4

Elaboracion de Estimados de Levantes mensuales de crudo de los

contratos bajo la modalidad de Participacion.

Este proceso es quizd uno de los mas importantes dentro de la
Coordinacion Financiera, esta regulado al momento por el Acuerdo
Ministerial No. 175 publicado en el Registro Oficial No. 412 del 14 de
septiembre del 2001, reformado mediante Acuerdo Ministerial No.
317 publicado en el Registro Oficial No. 543 del 27 de marzo del
2002, mediante el cual el Ministerio de Minas y Petréleos expidio el
“Reglamento Sustitutivo del Reglamento para la Programacion de
Embarques de Petroleo Crudo”, el cual, en su Articulo 2 establece el
procedimiento para la elaboracion de los estimados de levantes,
definidos como: “El volumen de Petrdleo crudo estimado por los
delegados de Petroecuador y de las compafiias productoras que

estas tiene derecho a levantar”.

El proceso de Estimados de Levantes se lo realiza de manera
mensual con todas las compafiias que mantienen suscritos Contratos

de Participaciéon y Campos Marginales. La modalidad contractual de
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Participacion esta definida en el articulo afiadido al Art. 12 de la Ley
de Hidrocarburos y consiste en aquellos contratos por medio del los
cuales la empresa contratista asume el riesgo y todas las
inversiones, costo y gastos requeridos para la exploracion, desarrollo
y produccién de un campo y, una vez iniciada la produccion, tiene
derecho a una participacion en la produccion de dicho campo. Los
contratos de Campos marginales, por su parte, estan definidos en el
Art. 2 de la Ley de Hidrocarburos, como aquellos en los que el
Estado delega a una compafila la facultad de exploracion y
explotacion adicional en los campos de produccion marginal
actualmente explotados por PETROPRODUCCION, realizando todas

las inversiones requeridas parla exploracién y explotacion adicional.

El proposito de los Estimados de Levantes es determinar el volumen
estimado de crudo que las compariias podran embarcar cada mes y
la correspondiente participacion del Estado. Para esto, la
Coordinacion Financiera maneja modelos econdmicos individuales
para cada contrato, en los cuales se incorporan las variables
contractuales que sirven para la distribucion de la produccion del
crudo y la consecuente determinacion de las participaciones tanto del

Estado como de las Contratistas.

Dentro de este proceso F3 se incluyen las liquidaciones que se
realiza del Contrato de Servicios Especificos del Area Tivacuno, el
cual tiene un tratamiento diferente al de Estimados de Levantes,
dadas las caracteristicas del mismo, pero que se lo ejecuta de

manera conjunta con los Estimados de levantes.
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PROCESO CRITICO F5

Elaboracion de Estimados de Facturacion por ventas del gas de
participacion del Estado en la produccion del Bloque 3, a la compafia

EDC. ECUADOR LTD.

De acuerdo al contrato suscrito con la compafiia EDC ECUADOR
LTD, operadora del Blogque 3 ubicado en la costa ecuatoriana, la cual
explota gas natural, la participacién que le corresponde al Estado en
la produccién de dicho hidrocarburo, es vendida en su totalidad a la
compafnia EDC, recibiendo el Estado su participacion en dinero,

producto de esa transaccion.

El propésito de la elaboracion de estos Estimados de Facturacion, los
cuales son realizados de manera trimestral, es determinar el valor
qgue la contratista pagara el Estado mensualmente por la venta del
gas, para lo cual la Coordinacion Financiera dispone de un modelo
econémico que incorpora las variables contractuales, a fin de

establecer dicho valor.

PROCESO CRITICO F6

Determinacion del valor a pagar mensual por parte de las compafias
petroleras por concepto de la aplicacion de la Ley 2006-42

Reformatoria a la Ley de Hidrocarburos
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Este es un proceso relativamente nuevo que tiene su origen en la
promulgacion de la Ley 2006-42 reformatoria a la Ley de
Hidrocarburos, publicada en el Registro Oficial No. 257 del 25 de
abril del 2006 y su reglamento de aplicacion publicado en el Segundo

Suplemento del Registro Oficial No. 312 del 13 de julio del 2006.

Esta Ley se refiere a la participacion de al menos el 99% que debera
recibir el Estado de los ingresos extraordinarios que reciben la
compafiias por la venta del petrdleo, como consecuencia de la
diferencia entre el precio a la fecha a la cual se suscribio el contrato y
el precio real actual de venta, bajo la consideracion de mantener el
equilibrio econdmico ante incrementos del precio del petréleo que no

fueron previstos a la suscripcién de los contratos.

El propdsito de este proceso es el de determinar de manera mensual
los valores a pagar por parte de cada compafiia, que de acuerdo a la
mencionada Ley estan obligadas a hacerlo y se lo ha considerado
como proceso critico dada la ingente cantidad de recursos

econdémicos que su aplicacioén significa para el Estado.

El proceso contempla ademas el seguimiento a las recaudaciones
gue deben realizar las compaiiias, las cuales realizan los depdsitos

en el Banco Central del Ecuador.

PROCESO CRITICO F7
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Emision de informes previos a que el Ministerio de Economia y
Finanzas libere de impuestos a las importaciones de las compafias

petroleras, traspasos, internaciones temporales.

La emision de informes previos a la liberacién de impuestos, tiene su
base legal en el Art. 87 de la Ley de Hidrocarburos, el cual sefala
que “El Ministerio de Economia y Finanzas, previo informe favorable
de PETROECUADOR, liberard de los impuesto aduaneros la
importacion de equipos, maquinarias, implementos y otros materiales
necesarios para la exploracion y explotacion de hidrocarburos,
durante el periodo de exploracion y en los primeros diez afos del
periodo de explotacion, siempre que dichos articulos no se

produzcan en el pais...”

El traspaso de articulos importados con liberacion de impuestos,
tiene la base legal en el Art. 88 de la Ley de Hidrocarburos y la

internacion temporal, en el Art. 89 de la misma Ley.

El proceso de emision de los informes previos a la liberacion de
impuestos a las importaciones, consiste en el andlisis que realiza la
Coordinacion Financiera y la Técnica, a los Acuerdos Automaticos de
Liberacion que presentan las compafiias petroleras, previo a la
importacion de bienes a utilizarse en las actividades

hidrocarburiferas.

Estos Acuerdos Automaticos de Liberacién, ingresan a la UACP

luego de haber sido analizados en el Ministerio de Industrias,
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Comercio, Integracién y Pesca MICIP, el cual certifica que no existe

produccion nacional de los bienes a importarse.

La Coordinacion Financiera realiza la verificacibn documental y
aritmética de los Acuerdos y la Coordinacién Técnica analiza que los
bienes a importarse correspondan a las actividades petroleras que

realiza la compaiiia.

Luego de las revisiones financieras y técnicas, la UACP emite el
Informe Favorable para la liberacion de impuestos, el cual es enviado

a la Corporacion Aduanera Ecuatoriana CAE.

Para el traspaso o la enajenacion de bienes importados con
liberacion de impuestos, se conforma una comisidon entre delegados
de la CAE y la UACP, quienes realizan la inspeccion fisica de los
bienes, para posteriormente elaborar el informe respectivo. Si se
trata de bienes que no tuvieron liberacion de impuestos, o0 que se
adquirieron en el mercado local, Unicamente se solicita a la DNH el

tramite respectivo.

1.2.2.1.3 Problemas detectados

El andlisis de los problemas se lo realizard en relacion a cada

proceso critico.

PROCESO CRITICO F1
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» La elaboracién de los modelos econdmicos requiere de una
amplia base de datos sobre las inversiones y los costos y gastos
que incurrird la futura contratista durante la ejecucion del contrato,
pues bajo estos parametros, se comparan los futuros ingresos y
se podra determinar la distribucion de los beneficios entre el

Estado y Contratista.

De acuerdo a lo anterior, en la elaboracion del modelo
econdmico, es vital la informacion técnica sobre la situacion en la
que se encuentra el campo en aspectos como por ejemplo: la
infraestructura existente si la hay, las facilidades de vias de
comunicacién, la cercania a una red de oleoductos etc., bajo
estas circunstancias el principal problema detectado radica en
que este tipo de informacion es manejada en el Sistema
PETROECUADOR por la Filial PETROPRODUCCION, lo cual a
la luz de los hechos se ha convertido en una constante dificultad

para obtener dicha informacion.

De acuerdo a lo manifestado por el funcionario CF, la falta de
informacion sobre costos detallados de las actividades
hidrocarburiferas dentro de la UACP, como la dificultad de
obtenerlos de la Filial PETROPRODUCCION, es una limitante

para el disefio de estos modelos.

» El funcionario CF, manifiesta ademas que no existe una base de

datos histérica sobre las modalidades contractuales aplicadas en
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varios paises, tanto de Sudamérica como de otras regiones, que
permita realizar una labor de benchmarking, para identificar el
nivel de atractividad para los inversionistas extranjeros, de los

contratos aplicados en el Ecuador en comparacion con el resto.

El proceso de Benchmarking contribuiria a proponer modelos
contractuales, mas competitivos al menos en relacién con los
aplicados por nuestros paises vecinos, que atraigan inversion al
pais, ademas que se podria mejorar las condiciones para el

Estado.

PROCESO CRITICO F2

» En relacién a la elaboracién de las liquidaciones de Ingresos del

Bloque 10, no se han detectado problemas relevantes.

» Como se habia mencionado, el analisis de los presupuestos del
Bloque 10, es un proceso que involucra tanto a la Coordinacién
Financiera como a la Coordinacién Técnica de la UACP y es
aprobado por el CAD. En este sentido, el funcionario CF
manifiesta que el principal problema detectado es el relacionado
al proceso de aprobacion por parte del CAD, dada la serie de
modificaciones que plantea este organismo y el constante cambio
de sus miembros, lo cual implica nuevos analisis que deben ser
conocidos por el mismo. Esta situacion se complica por el hecho

de que en el CAD se tratan aspectos de todo el Sistema
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PETROECUADOR, lo cual demora el tratamiento de este tema
llegandose incluso a incumplirse los plazos contractuales

previstos para el efecto.

PROCESO CRITICO F3

» Segun la base legal mencionada anteriormente, las compafias
petroleras estan obligadas a presentar sus presupuestos y
ejecuciones presupuestarias al Ministerio de Minas y Petroleos,
quien es el organismo que los aprueba. En este sentido
PETROPECUADOR no patrticipa en la aprobacion de los mismos,
a excepciéon del contrato del Blogue 10 que responde a otra
modalidad contractual, diferente de los de Participacion y del
Contrato del Bloque 11, el cual es de Participacion pero estipula
en su Clausula 6.1.2 que los presupuestos seran presentados a
PETROECUADOR, Ila cual posteriormente los remitira al

Ministerio de Energia y Minas.

Por lo anterior, PETROECUADOR, y la UACP especificamente,
no intervienen en la aprobacion de los presupuestos de las
compafias, a excepcion de las dos indicadas en el parrafo
anterior, por lo cual a criterio del funcionario CF, la UACP deberia
tener la facultad legal de opinar sobre dichos presupuestos y
ejecuciones presupuestarias, que a la postre tienen incidencia
directa en la determinacion del Impuesto a la Renta que recibira el

Estado, de parte de cada compafiia.
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» El funcionario TF3 manifiesta que no se ha incorporado una base
de datos que resuma los presupuestos y ejecuciones de las
compafiias desde el inicio de los contratos, lo cual no permite
realizar una labor de comparacion de los diferentes rubros, que
sirva de base para establecer costos promedios de las

actividades hidrocarburiferas.

PROCESO CRITICO F4

» La elaboracion de los Estimados de Levantes de crudo, como se
menciond anteriormente, estan regulados por el Acuerdo
Ministerial 175, este Acuerdo fue promulgado cuando no existia
aun el Oleoducto de Crudos Pesados OCP (el que entré a operar
en septiembre del 2003) y todas las comparia utilizaban
exclusivamente el Sistema de Oleoducto Transecuatoriano SOTE
para evacuar el crudo desde Lago Agrio hasta el puerto de Balao

y posteriormente embarcarlo.

El mencionado Acuerdo regula el procedimiento para la
elaboracion de Estimados de Levantes y Programacion de
Embarques del crudo que se transporta por el SOTE y que llega
al terminal de Balao en Esmeraldas con el nombre comercial de
Crudo Oriente, en este sentido, dicho Reglamento tiene completa
aplicabilidad para las compafiias operadoras que utilizan este

sistema de transporte y realizan embarques de Crudo Oriente con
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cargo a la produccion de su participacion en cada uno de los

respectivos campos.

A partir del inicio de operaciones del OCP, varias compaiiias
envian el crudo de su participacion por este oleoducto y ya no
utilizan el SOTE, razén por la cual, la base legal que regulaba el
procedimiento para realizar los Estimados de Levantes, dejé de
tener vigencia para esas compafiias, situacion esta que ha
ocasionado problemas a la Coordinacion Financiera, cuando
alguna compafiia se negd a suscribir los Estimados de Levante
aduciendo que ya no embarca crudo Oriente sino Crudo Napo,

como se denomina al crudo que se transporta por el OCP.

Lo que no consider6 esta compafia, es que los Estimados de
Levantes, a parte de determinar el volumen de Crudo Oriente que
tiene derecho a embarcar, permiten mantener un control sobre la
distribucion de la produccion y la consecuente determinacion de
las participaciones del Estado y de la compafiia. En este sentido a
pesar de que no se embarque Crudo Oriente, la suscripcion de
los Estimados de Levantes facilitaban a ambas partes el control
de las participaciones y de hecho asi lo han considerado varias
compafias, que embarcan Crudo Napo, pero que continuaron y

contindan suscribiendo dichos Estimados.

De acuerdo a lo anterior el problema béasico que afronta al
momento este proceso, es la falta de un instrumento legal que

regule el procedimiento a seguirse con las compafiias que no
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embarcan Crudo Oriente sino que envian su participacion por el
OCP. Ante este problema, en el afio 2004 la Coordinacion
Financiera elabord un proyecto de Acuerdo Ministerial tendiente a
regular este procedimiento, el que fue remitido para analisis a la
Direccion Nacional de Hidrocarburos mediante Oficio No. 1100
ACP-F-2004 del 31 de diciembre del 2004, realizAndose
posteriormente algunas reuniones de trabajo, pero que no
culminaron con el propdsito, que era la promulgacién del este

Acuerdo.

Otro problema detectado en este proceso, segun se ha podido
constatar, es lo relacionado con la dificultad de disponer
oportunamente de algunas variables que se utilizan en el modelo

econdmico de calculo de los Estimados de levantes.

Un analisis de estas variables se presenta a continuacion:

Produccion .- para la elaboracion de los Estimados de Levantes
se requiere de informacion histérica de produccion fiscalizada de
las compafiias y de las proyecciones de produccion de dos
meses, pues los Estimados se los realiza dentro de los cinco
primeros dias de mes anterior al cual se esta calculado el
volumen que tendra derecho a embarcar la compafiia, entonces
se proyecta la produccién del mes en el cual se elabora el

Estimado y del mes siguiente en el cual la compafiia embarcara.
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La produccién fiscalizada es emitida oficialmente por la Direccion
Nacional de Hidrocarburos (DNH), mediante documentos
denominados “Movimiento de Petrdleo Crudo”, el problema radica
en que esta informacién llega con mucha tardanza, asi por
ejemplo, al mes de julio 2007, se disponia de la produccion
fiscalizada de la DNH hasta junio del 2006, es decir hay casi un
afio de retraso en el envio de dicha informacién, utilizandose
mientras tanto la informacion de produccion que entregan las
mismas compafiias, pero que no puede considerarse como

oficial.

En relacién a la proyeccion de la produccion, esta se la realiza en
la misma Coordinacién Financiera, conjuntamente con las
compafiias respectivas, sin embargo, esta informacion de
produccion estimada, deberia ser remitida por la Coordinacion
Técnica de la UACP, la cual cuenta con especialistas en
produccion que disponen de mejores argumentos técnicos para

realizar, dichas estimaciones.

Precio del petrdleo .- La informacion de precios del petrdleo es
requerida no solo para el proceso F4, sino que se requiere

ademas para los procesos F2 y F6.

De igual manera que con la variable produccion, el precio del
petrdleo es emitido oficialmente por la DNH y también se lo remite
con varios meses de retrazo, asi pues, a la fecha (octubre 2007)

la Coordinacién Financiera dispone del precio oficial a julio del
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2007, debiendo utilizarse para los Estimados de Levantes precios
entregados por al Gerencia de Comercio Internacional de
PETROECUADOR, los cuales no se consideran oficiales para

efectos de este proceso.

PROCESO CRITICO F5

En relacion a este proceso no se evidencian problemas en su

ejecucion y se lo ha venido desarrollando con normalidad.

PROCESO CRITICO F6

» De acuerdo al funcionario TF4, este es un proceso que aun no

tiene un procedimiento establecido dado que se ha estructurado a
partir de una Ley y un Reglamento que al momento de su
aplicacibn han presentado varias objeciones por parte de
compafilas que tienen interpretaciones diferentes a las que

maneja PETROECUADOR y que estan aun en discusion.

Lo anterior se evidencia en el hecho de que las reliquidaciones
anuales que debe realizar la DNH para cada compairiia respecto a
la aplicaciéon de esta Ley, aun no han sido realizadas para el afio
2006, estando ya en octubre del 2007, pues en el Reglamento
respectivo no se contempla un plazo para su realizacién,

debiendo sefialar que una vez realizada esta liquidacion se
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sentarian ya una base de célculo y procedimiento para todas las

compafiias con las cuales al momento se tienen discrepancias.

Se menciona ademas el hecho de que dentro del proceso de
liquidacion de la Ley 42, se debe realizar el seguimiento de las
recaudaciones de las compafiias y esto se dificulta por la falta de
oportunidad en la informacion que debe remitir el Banco Central, y
por confusiones en los valores depositados por las compafiias,

dadas sus particulares interpretaciones de la Ley.

Los problemas en este proceso se evidencian mas bien por la
falta de claridad de la normativa legal que lo sustenta, mas que
por el procedimiento per se que realiza la Coordinacion
Financiera de la UACP. En Este sentido, en el Capitulo VI se
propondran modificaciones al Reglamento actual de aplicacion de
esta Ley a fin de aclarar aspectos que estan dificultando se

ejecucion.

Se anota también la falta de una base de Datos integral que
permita ligar a los estimados de levantes con el calculo de la Ley
42, toda vez que estos estimados son la base para el calculo de

la misma.

PROCESO CRITICO F7
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» De acuerdo a lo estipulado en los Articulos 87 y 88 de la Ley de
Hidrocarburos que son la base legal de este proceso, los informes
favorables previos a la liberacion de impuestos a las
importaciones de las compairiias petroleras, asi como los informes
para el traspaso de articulos importados con liberacion de
derechos aduaneros, los emite PETROECUADOR, por lo tanto
estos informes deben ser suscritos por el Presidente Ejecutivo de
PETROECUADOR, quien es el Representante Legal de la
empresa, por esta razon, en ejercicio de la facultad que le
confiere el Art. 11 literal u), numeral 2) del Reglamento Sustitutivo
al Reglamento General a la Ley Especial de PETROECUADOR,
el Presidente Ejecutivo delega, mediante una carta-poder, la

emision de los informes al Jefe de la UACP.

El principal problema detectado en este proceso, segun lo
manifiesta el funcionario TF1, se desprende de lo anterior, pues
cada vez que se produce un cambio de Jefe de la UACP, se
requiere de una nueva carta-poder de delegacion para que el

nuevo funcionario pueda suscribir los informes indicados.

Esta situacion aparentemente no deberia revestir mayor dificultad,
toda vez que la carta-poder es solo un memorando del Presidente
Ejecutivo al Jefe de la UACP delegandole esta funcion, sin
embargo a la luz de los hechos y en la practica, esta situacion se
ha convertido en un serio problema, pues dados los frecuentes
cambio en la Jefatura de la UACP y la excesiva demora en la

emision de esa delegacion por parte de la Presidencia Ejecutiva,
56



se han producido demoras de hasta un mes en la emisién de los
informes favorables, lo cual ha ocasionado graves contratiempos
a las compariias petroleras que se han visto limitadas en sus
importaciones por esta situacién y por los vencimientos de las

garantias que cubren estos tramites.

1.2.2.2 Coordinacién Técnica

1.2.2.2.1 Funciones principales

La Coordinacién Técnica de la UACP esta estructurada al momento
por el siguiente nimero de funcionarios, a los cuales de igual manera
que en la Coordinacion Financiera se les ha asignado un cédigo para

efectos de las entrevistas que se realizaran, asi tenemos lo siguiente:

Funcionarios Numero | Codigo para entrevist as
Coordinador 1 CT
Secretaria 1 ST
Técnicos 5 TT1al TT5
Total 7

Elaboracion: Autor.

La Coordinacion Técnica de la UACP tiene como funcion general el
analizar todos los aspectos técnicos petroleros inherentes a los
contratos suscritos para la exploracibn y explotacion de
hidrocarburos. Estos aspectos técnicos se refieren a las actividades

de campo que realizan las compafias, durante los periodos de
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exploracién, de investigacidon, construccion de infraestructura y
desarrollo de mercado (para el caso de contratos de gas) y
produccion de hidrocarburos, en temas cartograficos, geoldgicos,
geofisicos, perforacién, desarrollo, extraccion, tratamiento vy

transporte del crudo.

De la propuesta de estructura de la UACP realizada en el afio 2002 y
de la investigacion realizada se presenta a continuacion las

principales funciones que realiza la Coordinacién Técnica.

» Andlisis y seguimiento de los planes minimos exploratorios,
planes de desarrollo, programas de Actividades, presupuestos y

operaciones de campo de las empresas contratistas petroleras.

» Recopilacion, analisis y elaboracion de la informacion técnica de
los posibles bloques que seran objeto de procesos licitatorios,
participando ademas en la elaboracibn de documentos
precontractuales, bases, proformas o modelos de contratos,
reglamentos, instructivos, manuales, formularios y otros

necesarios para dichos procesos.

» Analizar y evaluar las propuestas técnicas de las compafias
contratistas, para la modificacion de contratos de exploracién y
explotacion de hidrocarburos e integrar las comisiones de

negociacion.
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Mantener una base de datos de la UACP referente a: geologia,
geofisica, reservorios, perforacion; y de producciébn como:
produccion fiscalizada diaria, planes de desarrollo, y planes de

produccion que incluyen aspectos técnicos, legales y financieros.

Analizar los aspectos técnicos de las actividades y presupuestos
anuales y planes quinquenales del Contrato de Prestacion de

Servicios del Bloque 10.

Efectuar el analisis técnico para la elaboracion de los informes
previos a la liberacion de impuestos en importaciones, traspasos
de articulos con liberacion de Impuestos e Internaciéon Temporal,
actividades relativas a Nacionalizacién, Donacion, Baja y Venta

de Equipos y Materiales de las compafias petroleras.

Coordinacion con Ministerio de Minas y Petrdleos, Subsecretaria
de Proteccion Ambiental, Gerencia de Proteccibn Ambiental de
PETROECUADOR a fin de vigilar el cumplimiento a disposiciones
legales de aspectos ambientales y comunitarios de las empresas

petroleras.

En coordinacién con PETROPRODUCCION y SOTE, facilitar que
las actividades de transporte de crudo proveniente de las
diferentes compafias petroleras se realicen dentro de los

convenios y contratos vigentes con PETROECUADOR.
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1.2.2.2.2 Identificacién de procesos criticos

Para la identificacion de los procesos criticos de la Coordinacion
Técnica, se ha utilizado el mismo criterio con el cual se definié estos
procesos en la Coordinacién Financiera, llagandose a determinar los

siguientes:

Funcién

Proc eso Critico

Recopilacion, analisis vy
elaboracién de la informacion
y justificativos técnicos de los
bloques que seran objeto de
procesos licitatorios,
participando ademas en la
elaboracién de documentos
precontractuales: bases,
proformas de  contratos,
reglamentos, instructivos,
manuales, formularios y otros
necesarios para  dichos
procesos.

T1

Elaboracion de los
paquetes de informacion
técnica de bloques a
licitarse.

Analizar los aspectos
técnicos de las actividades y
presupuestos  anuales vy
Planes quinquenales del
Contrato de Prestacion de
Servicios del Bloque 10.

T2

Andlisis del Plan de

Actividades y presupuestos

del Contrato de Prestacion

de Servicios del Bloque 10

operado por la compafiia
AGIP OIL

Analisis y seguimiento de los
planes de desarrollo,
programas de actividades,
presupuestos y operaciones
de campo de las empresas

contratistas petroleras.

T3
Analisis y seguimiento de
planes de actividades de
las compafiias petroleras

Efectuar el analisis técnico
para la elaboraciéon de los
informes  previos a la
liberacibn de impuestos en
importaciones, traspasos de
articulos con liberacion de
Impuestos e  Internacion
Temporal, a actividades
relativas a Nacionalizacion,
Donacion, Baja y Venta de
Equipos y Materiales de las
compafiias petroleras.

T4

Andlisis técnico de los
bienes para la emisién de
informes previos a que el
Ministerio de Economia y

Finanzas libere de
impuestos a las
importaciones de las
compafiias petroleras,
traspasos, internaciones
temporales.
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Mantener una base de datos T5

e informes técnicos como: Estructuracic')ny

geologla, SISMICa, | mantenimiento de una Base
reservorios, perforacion; y de de Datos
produccion como:

produccion diaria fiscalizada,

planes de desarrollo, y planes

de produccion que incluyan

aspectos técnicos, legales y

financieros.

Coordinacién con Ministerio T6

de Energia y Minas,
Subsecretaria de Proteccion
Ambiental, Gerencia de
Proteccion Ambiental de
PETROECUADOR a fin de
vigilar el cumplimiento a

Control del cumplimiento
de disposiciones legales y
contractuales de aspectos
ambientales y comunitarios
de las compaiiias

disposiciones legales de petroleras .
aspectos  ambientales vy

comunitarios de las empresas

petroleras

En coordinacion con T7

PETROPRODUCCION y
SOTE, facilitar las actividades crudo por parte de las
inherentes a transporte de compafiias al RODA Yy al
crudo proveniente de las SOTE.
diferentes compafiias
petroleras se realicen de
acuerdo a los convenios y
contratos vigentes con
PETROECUADOR.

Control de las entregas de

Elaboracion: Autor.

Un andlisis pormenorizado de cada Proceso Critico identificado, se lo

presenta a continuacion:

PROCESO CRITICO T1

Elaboracion de los paquetes de informacion técnica de bloques a

licitarse.

Para el lanzamiento de un proceso de licitacion internacional de

campos petroleros, se requiere de un complejo andlisis y la
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presentacion de los justificativos técnicos que involucra aspectos

como los siguientes:

» Informacidn sismica, mapas y registros del campo.
» Geologiay reservas estimadas

* |nversiones, costos y gastos estimados.

= Perfil de produccion estimada.

= Aspectos ambientales.

Toda esta informacién, debe ser recopilada por la Coordinaciéon
Técnica de varias entidades, como PETROPRODUCCION, La
Gerencia de Proteccion Ambiental, el Ministerio de Minas y
Petréleos, Direccion Nacional de Hidrocarburos, la Direccion
Nacional de Proteccibn Ambiental entre otros. Esta informacion,
luego de un exhaustivo analisis, se convierte en los parametros
técnicos que serviran de base, tanto para la elaboracién del modelo
econdémico del futuro contrato, asi como para la estructuracién de los
paquetes de informacion técnica que se entregard a las companias

gue participen en el proceso licitatorio.

Cuando la informacion técnica de bloques a licitarse, esta muy
dispersa, disgregada o es escasa, la Coordinacién Técnica lidera la
ejecucion, de acuerdo al Reglamento del Sistema Especial de
Licitaciones, de un contrato de consultoria, con compafiias de
reconocida experiencia internacional, que consoliden la informacién
y provean la documentacion requerida del Bloque, para elaborar los

documentos licitatorios respectivos.
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En estos casos, el seguimiento del contrato de consultoria, en los
aspectos técnicos, es de atribucién exclusiva de la Coordinacién
Técnica, y ella es la que recibe los informes y los aprueba o solicita
rectificaciones o ampliaciones. EI objetivo es contar con la
informacion técnica mejor estructurada para que el proceso licitatorio

sea atractivo a la inversion extranjera.

PROCESO CRITICO T2

Andlisis del Plan de Actividades y Presupuestos del Contrato de
Prestacion de Servicios del Bloque 10 operado por la compaiia AGIP

OIL.

De manera conjunta con la Coordinacion Financiera, se realiza el
analisis del Plan de Actividades y Presupuesto Anual del Bloque 10,
aceptado por el Comité de Administracién del Contrato, que como se
explicé anteriormente se ejecuta bajo la modalidad de Prestacion de

Servicios.

El proposito del andlisis técnico del presupuesto, es revisar el Plan
de Actividades que sustenta dicho presupuesto y que contiene las
acciones que ejecutara la compafiia en el siguiente afio. Este Plan de
Actividades y Presupuesto se coteja con el Plan de Desarrollo y
Planes Quinquenales de actividades operacionales y ambientales

propuestos por la contratista.
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PROCESO CRITICO T3

Andlisis y seguimiento de planes de actividades de las compafias

petroleras

Segun lo manifiesta el funcionario TT2, este proceso es uno de los
mas importantes de la Coordinacion Técnica, pues involucra una
serie de actividades que se desarrollan de acuerdo a las necesidades

particulares que presenta la ejecucién de cada contrato.

En términos generales, el seguimiento del plan de actividades implica
el monitoreo continuo de las acciones comprometidas por la
compainia, lo cual se ejecuta a través de la revision de los informes
emitidos por la misma, los requerimientos que pueda realizar la
UACP, asi como por las visitas de campo que realizan los técnicos

de esta Unidad.

Como se dijo anteriormente, del seguimiento de los Planes de
Actividades se desprenden varias acciones que ejecuta esta

Coordinacion, entre las que se pueden mencionar las siguientes:

o Plan Minimo Exploratorio.

o Informes sobre declaraciones de Fuerza Mayor.
0 Incumplimiento de Plazos.

o Proérrogas de Periodos de Exploracion.

o Cumplimiento de actividades de exploracion.

o Cumplimiento de Planes de Desarrollo.
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0 Registros de produccion estimada y real de las compaifiias.

0 Monitoreo de temas ambientales.

PROCESO CRITICO T4

Andlisis técnico de los bienes para la emisién de informes previos a
que el Ministerio de Economia y Finanzas libere de impuestos a las
importaciones de las compafias petroleras, traspasos e

internaciones temporales.

Este proceso se lo realiza conjuntamente con la Coordinacion
Financiera, bajo la misma base legal y procedimiento indicado el

Proceso F7.

En el caso de la importacion de bienes, el funcionario TT4 indica que
la funcion de la Coordinacion Técnica en este proceso consiste en el
analisis de los bienes para avalizar su pertinencia dentro de las

actividades hidrocarburiferas de la compaiiia.

Para la conformacién de la comision que se mencioné en el Proceso
F7, el delegado de la UACP, es justamente de la Coordinacion
Técnica, quien conjuntamente con el delegado de la CAE realiza la
inspeccién y constatacion fisica de los bienes, previo a la
autorizacion de traspaso o la enajenacion de bienes importados con

liberacién de impuestos
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PROCESO CRITICO T5

Estructuracion y mantenimiento de una Base de Datos

Este proceso significa el incorporar en un software especializado la
informacion técnica generada por cada contrato petrolero, que
permita contar con mapas digitalizados, registros de pozos, reportes
de producciones por yacimiento y pozos, procesos de perforacion y
reacondicionamientos de pozos y en general informacion de las

actividades ejecutadas, con detalles de tiempos, costos etc.

PROCESO CRITICO T6

Control del cumplimiento de disposiciones legales y contractuales de

aspectos ambientales y comunitarios de las compafiias petroleras.

Las Compafias Operadoras de los diferentes Bloques bajo diversas
modalidades contractuales vigentes, tienen la obligacion de presentar
a PETROECUADOR los programas de actividades y presupuestos
de inversion anual en el que consta un rubro destinado a la
proteccion del medio ambiente y relaciones comunitarias. El control y
seguimiento de estas actividades es de responsabilidad de la
Gerencia de Proteccibon Ambiental de PETROECUADOR sin
embargo por ser de caracter contractual, se debe trabajar en

conjunto y estar inmerso en las actividades que realiza la UACP.
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El propésito de este proceso es verificar el cumplimiento de las
obligaciones que tiene la contratista respecto al tema ambiental y de
relaciones comunitarias, es un proceso que debe realizarse
mediante el control in situ, es decir con visitas periddicas a los

bloques, para constatar su ejecucion.

PROCESO CRITICO T7

Control de las entregas de crudo por parte de las compaiiias al

RODA Yy al SOTE.

El petréleo crudo del campo fiscalizado que es extraido por las
compafias petroleras, contratistas del Estado, se convierte en la
razén de ser de todo el proceso hidrocarburifero, de alli que el control
de los volimenes que cada compafia produce es considerado un

proceso critico dentro de la Coordinacién Técnica.

La ejecucibn de este proceso implica una coordinacion y
comunicacion con la Filial PETROPRODUCCION vy la Gerencia de
Oleoducto, que son los organismos que manejan, la Red de
Oleoductos de la Region Amazdnica RODA, y el Sistema de
Oleoducto Transecuatoriano SOTE respectivamente, que son los
sistemas que reciben el petréleo crudo por parte de todas las
compafiias petroleras y especificamente la Participacion del Estado

en la produccién de las mismas.
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El propésito de este proceso, es mantener el control de la situacion
del transporte del crudo que proviene de los diversos Bloques y sus
respectivas compariias operadoras, a fin de llevar el control de su
produccion de campo fiscalizada, que permitira entre otras cosas,
sustentar las declaratorias de Fuerza Mayor solicitadas por las
compafias petroleras, debido a problemas en los oleoductos de
transporte, huelgas, paros de actividades etc., circunstancias estas,
gue afectan al volumen de Participacién del Estado en la produccién
de dichas compaiiias, lo cual debe ser reportado al Comité Nacional
de Programacion de PETROECUADOR, fin de y tomar las medidas

necesarias.

1.2.2.2.3 Problemas detectados

PROCESO CRITICO T1

» Como se habia mencionado, la elaboracion de la informacion y
los justificativos técnicos con la que se armaran los Paquetes de
Informacién Técnica de los Bloques a licitarse, requiere de la
recopilacion de informacién dispersa en varios organismos, como
la Filial PETRORPRODUCCION, la Direccién Nacional de
Hidrocarburos, la Direccion de Proteccion Ambiental y la Gerencia
de Proteccion Ambiental de PETROECUADOR, en este sentido el
problema detectado, segun lo manifiesta el funcionario TT4,

radica justamente en lo dispersa y disgregada que esta la
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informacion, lo cual dificulta enormemente su ubicacion, por otra
parte, mucha de esta informacion, que debe ser certificada y
preservada, no est4d digitalizada o esta digitalizada
inadecuadamente, por ejemplo una mapa puede estar digitalizado
como imagen, lo cual no sirve para los propdsitos técnicos. Todo
esto vuelve un proceso engorroso y lento que muchas veces no

encaja en los plazos de un proceso licitatorio.

» El funcionario entrevistado sefiala ademas que al momento la
Coordinacion Técnica, no cuenta con el personal de perfil
adecuado, que pueda realizar una evaluaciéon consistente de la
informacion geoldgica y geofisica existente, esto es un gedlogo

especializado en geofisica.

PROCESO CRITICO T2

» En lo que respecta al andlisis y seguimiento de los programas de
actividades, presupuestos anuales y Planes Quinquenales del
Contrato de Prestacion de Servicios del Bloque 10 operado por la
compafila AGIP OIL, el funcionario TT3 manifiesta que la
Coordinacion Técnica no tiene una participacion directa y previa a
las aprobaciones de actividades operacionales de este Bloque,
las cuales son analizadas y aprobadas por los representantes de
PETROECUADOR al Comité de Administracion del Bloque 10

conjuntamente con los representantes de la compafia AGIP OIL.
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» De igual manera que el problema detectado en el proceso F2, en
la Coordinacion Técnica también se identifica al aspecto de la
aprobacion por parte del CAD, como un problema a este proceso,

por la demora que implica.

PROCESO CRITICO T3

» El seguimiento del Plan de Actividades de la compafiia, como se
menciond anteriormente, es uno de los procesos mas importantes
dentro de esta Coordinacion, pues abarca muchos subprocesos
gue en su conjunto permiten el control y cumplimiento de las
acciones de las compafiias. De acuerdo a esto, los problemas
que se encuentran en este proceso son los mismos que se
identifican para el resto de procesos, asi pues, la falta de una
base de datos técnicos que permita el control de las actividades,
la falta de personal especializado en aspectos geoldgicos y
geofisicos, la disgregaciéon de la informacién, especialmente la
ambiental, las escasas visitas técnicas a los bloques, son
problemas que no permiten un adecuado seguimiento de las

actividades a las compaifiias.

PROCESO CRITICO T4

» El funcionario TT3 supo manifestar que, en lo que respecta a este

proceso, no existe una base de datos histérica de los bienes
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importados por las compafias, lo cual se constituye en un
problema, al no poder constatar facilmente los bienes sujetos a
actividades relativas a Nacionalizacién, Donacion, Baja y Venta
de Equipos y Materiales de las compafiias. Asi también la
ausencia de esta base de datos, va ha ocasionar un problema al
momento de la terminacibn de los contratos actuales para
exploracién y explotacion de hidrocarburos, toda vez que, de
acuerdo al Art. 29 de la Ley de Hidrocarburos, a la terminacién de
un contrato, la contratista deberd entregar al Estado sin costo
todos los equipos, herramientas, maquinaria, e instalaciones que
hubieren sido adquiridos para los fines del contrato, por lo que al
no disponer de esta base de datos no se podra cotejar con
documentos propios, la informacidon de inventarios de las

companias.

PROCESO CRITICO T5

» De acuerdo a la entrevista con el funcionario TT4, la
estructuracién y mantenimiento de una base de datos e informes
técnicos de cada contrato petrolero, es uno de los procesos que
deberia tener el mayor apoyo dentro de esta Coordinacién, pues
permitiria el seguimiento y sustentaria la toma de decisiones

sobre diferentes aspectos técnicos de los contratos.

» La Base de Datos, que requiere la Coordinacion Técnica, deberia

abarcar acceso a bases de datos de otros organismos, que
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mantienen informacién necesaria para la administracion de los
contratos petroleros, principalmente la Direccion Nacional de
Hidrocarburos, la Direccion Nacional de Proteccibn Ambiental y
Gerencia de Proteccion Ambiental de PETROECUADOR, lo cual
permitiria acceder a estas entidades gubernamentales para
evaluar el cumplimiento de actividades Ambientales y de
desarrollo comunitario realizado por las compafias, en los
diferentes bloques. En este sentido el problema radica en que

justamente no existe esta base de datos.

PROCESO CRITICO T6

» El control de las obligaciones ambientales de las compafias
petroleras tropieza por la falta de coordinacion con las
instituciones 'y organismos que manejan los aspectos
ambientales, y que son, como ya se ha mencionado, la Direccion
Nacional de Proteccion Ambiental, el Ministerio del Ambiente y la
Gerencia de Proteccion Ambiental de PETROECUADOR.
Lamentablemente se ha constatado que la informacién que
reposa en estas entidades no se encuentra debidamente
digitalizada e inventariada, lo cual vuelve aun méas complicado el

proceso de control.

PROCESO CRITICO T7
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» Uno de los principales problemas, segun

lo manifiesta el

Funcionario TT3, es que no existe presencia de funcionarios de la

Coordinacion Técnica en el campo, por falta de personal, lo que

no permite mantener una adecuada relaciébn de trabajo con

PETROPRODUCCION (RODA) y Oleoducto (SOTE) para

diversas actividades inherentes a transporte de crudo proveniente

de los diversos bloques y compafiias petroleras.

1.2.2.3 Coordinacion Legal

1.2.2.3.1 Funciones principales

La Coordinacion Legal de la UACP esta estructurada al momento por

el siguiente nimero de funcionarios, a los cuales de igual manera

gue en las dos Coordinaciones ya analizadas, se les ha asignado un

codigo para efectos de las entrevistas que se realizaran, asi tenemos

lo siguiente:

Funcionarios umero | Codigo para entrevistas
Coordinador 1 CL
Secretaria 1 SL
Técnicos 2 TL1alTL2

Total 4

Elaboracion: Autor.

La Coordinacion Legal de la UACP tiene como funcién general el

analisis y asesoramiento de los aspectos legales derivados de los
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contratos suscritos para la exploracibn y explotacion de

hidrocarburos.

Su actuacién se enmarca en una estructura legal que sustenta los
procesos licitatorios para la adjudicacion de campos petroleros,
continta con el asesoramiento para la negociacion y suscripcion del
contrato, y se prolonga durante toda su ejecucién, supervisando,
proponiendo y recomendando alternativas juridicas de solucion de

controversias que pudieran surgir de los mismos.

Un detalle de sus funciones, de caracter general, tomadas del
documento de reestructura de la UACP del afio 2002 y de la

investigacion realizada se presenta a continuacion:

» Asesoramiento y participacion en la elaboracion de documentos
para la implantacion de procesos de licitacion petrolera
internacional, en la evaluacion de ofertas, negociacion,

adjudicacién y suscripcién de contratos.

» Analizar y evaluar las propuestas de las contratistas, para la
modificacion de contratos de exploracién explotacion de

hidrocarburos e integrar las comisiones de negociacion.

» Informes sobre pedidos de Cesion o Transferencia de Derechos y
Obligaciones Contractuales, Cambios de Denominacion de las
Contratistas y venta de acciones de las compafiias que integran

las contratistas.
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Emitir pronunciamientos legales sobre aspectos contractuales de

las compafias petroleras.

Facilitar la comprension del contenido de las clausulas
contractuales y de las normas legales vigentes, asesorando y
emitiendo criterios juridicos sobre el control y seguimiento de
contratos vigentes ante requerimientos de las empresas

contratistas, sobre aspectos como:

- Declaraciones de Caducidad

- Declaraciones de Fuerza Mayor

- Ejecucién de Garantias Econémicas

- Cesiones o Transferencias de Derechos y Obligaciones
contractuales.

- Cambios de Denominacion de las Compainiias.

- Modificacién de Clausulas Contractuales.

- Incumplimiento de Plazos.

- Prorrogas de Periodos de Exploracion.

- Cumplimiento de Planes Exploratorios.

- Cumplimiento de Planes de Desarrollo.

- Cumplimiento de Planes de Trabajo y de Presupuestos de
Inversiones.

- Estudios de Medio Ambiente.

- Estudio de Relaciones Comunitarias y,

- Demas aspectos legales y de caracter contractual.
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1.2.2.3.2 Identificacién de procesos criticos

En la Coordinacion legal no es aplicable un procedimiento similar al
utilizado en las otras dos Coordinaciones para la identificacion de los
procesos criticos, pues segun lo indicado por el funcionario CL en la
entrevista realizada, no es factible distinguir procesos especificos vy
muy diferenciados como en la Técnica o la Financiera; su
asesoramiento es de manera general en todas las funciones y
actividades que ejecuta la UACP, es decir, tanto las funciones y
procesos financieros como técnicos tiene un fundamento legal y
contractual que los sustenta, y en este sentido cualquier controversia
juridica que pudiera surgir sera objeto del analisis respectivo de la

Coordinacion legal.

Existen varios procesos que se realizan con relativa frecuencia en
esta Coordinacion, pero gque no se los puede considerar como
criticos, en el estricto sentido de su definicibn que dimos
anteriormente, pues son mas bien trdmites que no tienen una
influencia decisiva en el cumplimiento de los objetivos estratégicos

de la UACP. Asi tenemos por ejemplo:

= Control y seguimiento sobre el porcentaje de obreros,
empleados administrativos y personal técnico ecuatoriano y
extranjero, con que cuentan las contratistas para sus
operaciones, ya que sea directamente o a través de contratos

de trabajo.
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= Control y seguimiento sobre los pedidos efectuados a la

contratista para que estudiantes o egresados de educacion

técnica superior relacionada con la industria de hidrocarburos,

realicen sus practicas pre profesionales en sus instalaciones

de campo.

= Atencion a pedidos de las contratistas para obtener visas y

carnés ocupacionales para ejecutivos y técnicos contratados

en el extranjero.

No obstante lo anterior, conjuntamente con el funcionario CL se ha

identificado un proceso que reviste mucha importancia y que si se lo

puede catalogar como critico el cual es el siguiente:

Funcién

Proceso Critico

Denominacién

Informes sobre pedidos de
Cesibn o Transferencia de
Derechos y Obligaciones
Contractuales, Cambios de

Contratistas y venta
acciones de las compafiias
que integran las contratistas.

L1

Elaboracion del informe
sobre la solvencia
econdmica, la idoneidad
operativa y técnica y la
capacidad legal de las
compafiias cesionarias de
derechos y obligaciones de
los contratos petroleros
vigentes.

Elaboracion: Autor.

PROCESO CRITICO L1
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Elaboracion del informe sobre la solvencia econdmica, la idoneidad
operativa y técnica y la capacidad legal de las compafiias cesionarias

de derechos y obligaciones de los contratos petroleros vigentes.

La base legal de este proceso se fundamenta en el Art. 79 de la Ley
de Hidrocarburos que dispone: “La transferencia de un contrato o la
cesion a terceros de derechos provenientes de un contrato, seran
nulas y no tendran valor alguno si no se procede autorizacién del
Ministerio del Ramo, sin perjuicio de la declaraciéon de caducidad
segun lo previsto en la presente Ley.- El Estado recibira una prima
por el traspaso y la empresa beneficiaria debera celebrar un nuevo
contrato en condiciones econémicas mas favorables para el Estado y

para PETROECUADOR, que las contenidas en el contrato primitivo”.

El Reglamento para la Aplicacion de la Ley 44 Reformatoria de la Ley
de Hidrocarburos establece en su Art. 14, lo siguiente: “Si conviniere
a los intereses del Estado, la transferencia de un contrato o la cesién
de derechos y obligaciones provenientes del mismo, deberan ser
autorizados por el Ministerio del Ramo, para cuya finalidad se

aplicara el Reglamento al articulo 79 de la Ley de Hidrocarburos...”

El Decreto Ejecutivo No. 1363 publicado en el Registro Oficial No.
293 de 27 de marzo del 2001, con el cual se expide el Reglamento
para la Transferencia o Cesién de Derechos y Obligaciones de los
Contratos de Hidrocarburos previsto en el Art. 79 de la Ley de
Hidrocarburos, determina en su Art. 2, entre otras importantes

disposiciones, que “La transferencia o cesion, total o parcial, se
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efectuara Unicamente a favor de empresas nacionales o extranjeras
previa y debidamente calificadas, de acuerdo con las condiciones y
requisitos exigidos por la ley y reglamentos y bajo las condiciones

econdémicas mas favorables para el Estado...”

De acuerdo a la base legal expuesta, cuando una empresa
contratista del Estado en un contrato para exploracion y explotacion
de hidrocarburos, decide ceder o trasferir parte o la totalidad de sus
derechos en dicho contrato, a un tercero, solicita la autorizaciéon
respectiva al Ministerio Minas y Petréleos, el cual previo a la
autorizacion, y entre otros requisitos, solicita a PETROECUADOR un
informe sobre la capacidad legal, solvencia financiera e idoneidad
operativa y técnica de la compafia que va a adquirir los derechos del

contrato.

La elaboracion de este informe, lo realiza la UACP vy es liderado por
la Coordinacion legal, para lo cual se requiere a la compafia
cedente, toda la documentacién pertinente que avale la situacion
legal, técnica y financiera de la posible cesionaria y eventual

contratista del Estado Ecuatoriano.

Con la informacién recibida, cada Coordinacién procede al analisis
del aspecto que le compete, y corresponde a la Coordinacién Legal
el recopilar los informes financiero y técnico, los cuales con el
analisis legal, se constituyen en la base del informe final que se
remitird al Presidente Ejecutivo de PETROECUADOR para su

posterior envio al Ministerio de Minas y Petroleos.
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1.2.2.3.3 Problemas detectados

PROCESO CRITICO L1

» En relacién al Proceso Critico L1, el funcionario CL, manifiesta
gue no se han evidenciado problemas relevantes en su ejecucion,
y si bien en ocasiones la falta de informacion de las compafiias
cesionarias, a demorado la emision del informe, han sido
situaciones esporadicas y que no han incidido mayormente en el

proceso.

» Una situacion que si se ha convertido en un problema para la
Coordinacion Legal, y que ha sido una constante a largo de varios
afios atras, es la falta de personal en esta Coordinacion, esto
debido a una falta de planificacion de las jefaturas de turno de la
UACP, que no se han preocupado de dotar de un equipo estable
de profesionales en Derecho para las funciones de esta

Coordinacion.

Esta circunstancia ha ocasionado que durante ciertos periodos
actué unicamente el coordinador Legal, para el ejecutar todas las
funciones, lo cual evidentemente a sido un grave escollo para el

normal desenvolvimiento de la UACP.
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1.2.2.4 Area de Apoyo Administrativo

Esta area est4 conformada de la siguiente manera:

Funcionario Numero
Documentacion y 1
archivo
Secretaria de la 1
Jefatura
Asistente 1
Administrativo
Conserje 1
Chofer 1

Total 5

Elaboracion: Autor.

1.2.2.4.1 Funciones principales

Las funciones de esta area, son en general de soporte logistico para
la Jefatura y las Coordinaciones de la UACP, debiendo resaltarse el
aspecto concerniente a Documentacion y Archivo, el cual se
constituye en un apoyo fundamental para las actividades de la

misma.

Entre las funciones principales estan las siguientes:

» EIl funcionario encargado de Documentacion y Archivo, es el
responsable por mantener en custodia todos los documentos que
ingresan y que salen de la UACP, asi como de proveer a los
funcionarios de la misma de la informacion documental que se

requiera para el trabajo diario.
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» La secretaria de la Jefatura cumple dos funciones, por un lado
lleva la agenda del Jefe de la UACP, y por otro, es la encargada
de la recepcion de todos los documentos que ingresan a la
UACP, los cuales son ingresados al sistema informatico de
documentacion y posteriormente remitidos al Jefe de la UACP

para que sean direccionados a alguna de las Coordinaciones.

» EIl asistente administrativo esta encargado de la numeracion y
despacho de los documentos que salen de la UACP, ademas de

colaborar con la Jefatura en las tareas especificas.

» EIl conserje se encarga del traslado de la documentacion que
emite la UACP, hacia sus distintos destinatarios, asi como de

tareas ocasionales que disponga la Jefatura.

» EI chofer basicamente esta a érdenes de la Jefatura y colabora

también con el reparto de documentacion.

1.2.2.4.2 Identificacion de proceso criticos

En el area de apoyo administrativo, el proceso critico identificado
esta relacionado a Documentacién y Archivo, pues, todo el trabajo
que realiza la UACP, se plasma en documentos o en medios
magnéticos de almacenamiento, como CD’s, asi también, toda la
informacion que llega a la Unidad, ingresa igualmente en

documentos o CD’s, que deben ser registrados y canalizados a
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través de un flujo de documentos que permita su seguimiento, hasta

Su respuesta o tramite final.

De acuerdo a lo anterior, se puede deducir la importancia que
conlleva para el trabajo eficiente de la UACP, un sistema de
documentacion y archivo, agil y eficiente, que por un lado permita
realizar el seguimiento de los documentos ingresados y por otro,
facilite de todo el soporte documental necesario para el trabajo de los

funcionarios.

Siguiendo el mismo esquema que utilizamos en el analisis de las tres
Coordinaciones, este proceso critico lo podemos presentar de la

siguiente manera:

Funcion Proceso Critico
El funcionario encargado de Al
Documentacién y Archivo, es
el responsa:jb_le por OImanter|1er archivo de toda la
en custodia todos los | 440 mentacién que ingresa

documentos que ingresan y sale de la UACP
gue salen de la UACP, asi y

como de proveer a los
funcionarios de la misma de
la informacion documental
que se requiera para el
trabajo diario.

Control, seguimiento y

Elaboracion: Autor.

PROCESO CRITICO Al.

Control, seguimiento y archivo de toda la documentacion que ingresa

y sale de la UACP
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El flujo que recibe la documentacién que ingresa a la UACP, es

basicamente el siguiente:

1. El documento ingresa por la secretaria de la Jefatura,

donde se registra su fecha y hora de ingreso.

2. El documento es ingresado al sistema informatico de
documentacion y remitido al Jefe de la UACP, para que se

disponga el tramite respectivo.

3. Sale de la Jefatura y la secretaria de la misma elabora la
hoja de ruta del documento, con la cual se envia a la
Coordinacion designada por el Jefe de la UACP para el

tramite respectivo.

4. El documento es recibido por la secretaria de la
Coordinacion, quien firma la recepcion del documento y la

remite al Coordinador del Area.

5. Coordinador sumilla el documento a uno de los técnicos, y

lo devuelve a la secretaria de la Coordinacion.

6. La secretaria de la Coordinacion, incorpora la sumilla en la

hoja de ruta y lo entrega al técnico designado.

7. Cuando se ha elaborado el documento de respuesta, este

es revisado por el Coordinador y se envia por medio de la
84



secretaria de la Coordinacién al Jefe de la UACP para que

firme el documento de respuesta.

8. Una vez que el documento de la respuesta esta firmado,
este pasa al asistente administrativo, quien lo numera, lo
registra en el sistema y lo entrega al conserje para su

despacho.

9. Finalmente una copia del documento ingresado
originalmente, asi como del documento de respuesta

guedan en archivo.

Este es el proceso general del flujo de documentos dentro de la
UACP, en ocasiones un documento es sumillado por la Jefatura a las
tres Coordinaciones para una respuesta en conjunto, en cuyo caso la
Coordinacion que consta primera en la sumilla, hace de cabeza para

elaborar la respuesta al documento.

Los documentos que se generan directamente en la UACP, sin que

tengan como origen una comunicacion externa, siguen el mismo

proceso anterior desde el punto 7.

1.2.2.4.3 Problemas detectados

PROCESO CRITICO A1
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» En este proceso se detectan varios problemas, que lo han
convertido en wun cuello de botella para el normal

desenvolvimiento de las actividades de la UACP.

Por una parte el sistema informatico de documentacion, es
obsoleto, por cuanto no permite la digitalizacion de los
documentos, a fin de agilitar su circulacién dentro de la UACP,
situacion esta que conlleva a la acumulacién de papeles en todas

las Coordinaciones.

El sistema tampoco permite direccionar de manera automatica
muchos tramites a las Coordinaciones que los ejecutan, lo cual
implica demoras cuando por error un documento fue enviado a

una Coordinacion equivocada.

No es posible detectar autométicamente el punto de demora en el
despacho de un documento, lo cual si lo permitiria un sistema
moderno que envie alertas cuando se supere un tiempo

preestablecido.

La busqueda de documentos en el sistema es lenta y dificil, pues
no existe un menu de opciones para ubicar un documento desde

varias opciones.

» No se ha centralizado el manejo de los documentos, es decir no

hay un departamento responsable de dicho trabajo, un funcionario
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ingresa, otro numera y otro los archiva, pero cada uno pertenece
a una instancia diferente, es decir no existe un departamento de

documentacion y archivo per se.

El archivo de los documentos es al momento uno de los
principales problemas, pues no existe un manejo técnico del
archivo, lo cual a ocasionado que el encontrar documentos sea

muy dificil y a veces imposible.
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CAPITULO I

MARCO TEORICO

De acuerdo a lo analizado en el Capitulo anterior, el problema detectado en la
UACP, radica en la falta de una Gestion Gerencial que aplique herramientas
modernas y eficaces de administracion empresarial, por lo que en el presente
Capitulo nos concentraremos en describir a la Administracion por Procesos y a
la Planificacion Estratégica, las cuales a la postre seran la base de la propuesta
planteada en el Capitulo VI. Se realizara ademas el analisis teérico del Cuadro
de Mando Integral, el cual lo plantearé Unicamente como recomendacion para

que sea desarrollado en la UACP.

2.1. MARCO TEORICO

Una administracion eficiente requiere de la aplicacion de modelos gerenciales

que provean a la organizacion de objetivos claros y definidos hacia los cuales

se orienten los esfuerzos de todos quienes la conforman.

De igual manera esa gerencia debera visualizar y compartir la vision de la

organizacion, asi como establecer los procesos internos que permitiran el

cumplimiento de los objetivos organizacionales.
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El Marco Tedrico que servird de base para las propuestas de optimizacion de

las funciones de la UACP, se fundamentan en los siguientes temas:

2.1.1 ADMINISTRACION POR PROCESOS

La Administracion o Gestidn por Procesos se presenta
como un sistema de gestion de la calidad apuntado a la

calidad total.

El tecnicismo y un falso sentido de la especializaciéon
individual, junto con la competencia interna y la
jerarquizacion feudal de muchas empresas, han llevado
a sus integrantes a estar orientados a su tarea personal.
Cada cual se siente orgulloso de su trabajo desde el

punto de vista técnico y, lo demas, no importa.

Ante esto la administracion por procesos resalta el
hecho de que el accionar de toda empresa se
fundamenta no en unidades funcionales, sino en
determinados procesos criticos, cuya ejecucion tiene

conexion directa con los objetivos organizacionales, en
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este sentido la correcta identificacion, delimitacion y
asignacion de responsables de dichos procesos es

fundamental para una adecuada administracion.

Para analizara a la Administracion por procesos revisaremos varios
articulos publicados en el Internet sobre el tema, pero basicamente la
propuesta de Roure, Monifio y Rodriguez-Badal, expuesta en su libro “La

Gestion por Procesos” (1997).

2.1.2 PLANIFICACION ESTRATEGICA

“La Planificacion Estratégica es un proceso de evaluacion sistematica de la
naturaleza de un negocio, definiendo los objetivos a largo plazo,
identificando metas y objetivos cuantitativos, desarrollando estrategias
para alcanzar dichos objetivos y localizando recursos para llevar a cabo

dichas estrategias.

Es una poderosa herramienta de diagndstico, analisis, reflexion y toma de
decisiones colectivas, en torno al quehacer actual y al camino que deben
recorrer en el futuro las organizaciones e instituciones, para adecuarse a
los cambios y a las demandas que les impone el entorno y lograr el

maximo de eficiencia y calidad de sus prestaciones.”™

% www.gestiopolis.com/recursos/experto/catsexp/psigen/No10/planificacionestrat%C3%A9gica.htm
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El tema de Planificacion Estratégica serd analizado bajo la metodologia de
la Dra. Mobnica Urigien Ph.D. en su libro “Un Futuro Planificado
Estratégicamente: Aplicacion de las Herramientas de Gestién de Calidad.

(2006).”

2.1.3 Cuadro de Mando Integral.

El Tablero de Comando es un modelo de gestién que permite gerenciar la
implementacion de un Plan Estratégico u Objetivos y trasladarlos a la
accion, Permite el modelo que la Alta Direccion se encuentre
permanentemente informada, acerca del avance en el logro de las metas

pre fijadas.

En sintesis el Tablero de Comando es una metodologia que permite
implementar el Plan Estratégico u Objetivos de una Organizacion.

Proporciona una estructura para transformar la estrategia en accion.

Posibilita - a través del diagrama causa efecto - establecer las hipotesis

estratégicas (a través de la secuencia si/entonces).

Permite anticipar a futuro, como se creara valor en la Organizacion
para que todos se alineen a través del efecto cascada y sinergicen

el logro de los objetivos y acciones que permitiran alcanzar dicha creacion.

El andlisis de Cuadro de Mando Integral se basara en el trabajo de Robert

Kaplan y David Norton, creadores del mismo. (2002)
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2.2 Revision de la Literatura.

2.2.1 Administracién por Procesos *

Para el andlisis de la teoria de la Administracion por Procesos,
revisaremos los postulados del libro “La Gestion por Procesos” de Juan

Roure, Manel Monifio y Miguel Rodriguez-Badal

Las empresas siempre han tratado de mejorar sus procesos internos, que
conlleven a un ahorro de recursos y el consecuente aumento de su
utilidad, que hay de nuevo entonces en la llamada administracion por
procesos, la respuesta puede resumirse en una palabra: “priorizar” es decir
centrarse en aquellos procesos vitales o criticos para la organizacién y que

requieren de una estrategia para su correcta ejecucion.

La administracion o gestidbn por procesos, surge como respuesta a un
entorno cambiante y dindmico que requiere de una nueva concepcion
empresarial acorde a las nuevas necesidades del mercado. En el siguiente
cuadro se muestran los cambios de gestion que implica la administracion

pOr procesos.

Gestion tradicional de los procesos Gestion estratégica de los procesos

Se centra en los procesos operativos 0 Se centra en los procesos criticos para el
administrativos que dependen normalmente, éxito del negocio, con independencia de las
de una unidad funcional unidades funcionales implicadas.

La responsabilidad es compartida por varias La responsabilidad es Unica, conviviendo la
personas, prevaleciendo la organizacién organizacion vertical con la horizontal.

4 J Roure, M. Monifio, M Rodriguez-Badal, “La Gestjgor Procesos”
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vertical.

Se evalla la eficacia de los procesos Los procesos se mantienen bajo control

Mejora gradual y ocasional de los procesos, de Mejora permanente, gradual y radical de

caracter reactivo. caracter proactivo.

Aprendizaje esporadico del propio sector. Benchmarking sistematico dentro y fuera del
sector.

Cuadro tomado de: J Roure, M. Monifio, M Rodri  guez-Badal, “La Gestion por
Procesos”

La gestibn por éareas funcionales, es insuficiente en un ambiente
competitivo, en el cual las organizaciones deben competir por ganar un
segmento del mercado para sus productos, pues la estructura funcional
lleva a que cada unidad interna se preocupe Unicamente por cumplir su
trabajo de manera individual, sin una visiéon de globalidad que apunte a los
objetivos generales de la organizacion. Cada unidad funcional de la
empresa debe contribuir a la satisfaccion del cliente externo, no tan solo de

los directivos de la misma.

J. Roure define a los procesos como “una serie de actividades, acciones, o
tomas de decisiones interrelacionadas, orientadas a obtener un resultado
especifico como consecuencia del valor afiadido aportado por cada una de
las actividades que se llevan a cado en las diferentes etapas de dicho

proceso.”

Distingue dos tipos de procesos: los operativos, cuyo objetivo es entregar
bienes o servicios que necesitan los clientes internos o externos, y los
procesos de apoyo y gestion, que respaldan los procesos operativos y
ayudan a tomar decisiones sobre planificacion, control, mejoras y

seguridad de las operaciones de la organizacion.
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Para la priorizacion de los procesos, se presentan dos metodologias

utilizadas por algunas empresas: la relacion entre objetivos y procesos y

el grado de dificultad y contribucién de los procesos. Para el primer caso

se analiza la siguiente matriz:

RELACION ENTRE OBJETIVOS Y PROCESOS
Obj.1 | Obj.2 | Obj.3 | Obj. 4

Proceso 1 A A C D
Proceso 2 B C A D
Proceso 3 D D D D
Proceso 4 D B B D

Cuadro tomado de : J Roure , M. Monifio, M Rodriguez-Badal, “La Gestion
por Procesos”

La relacion entre objetivos y proceso esta dado por las letras A,B,C,D,
siendo A extremadamente importante y D nada importante.

De acuerdo a lo que se aprecia en esta matriz se puede identificar lo

siguiente:

* Los procesos 1y 2 son criticos para el cumplimiento de los objetivos
1,2y3

» El proceso 3 no esta contribuyendo para ninguno de los objetivos, en
este caso seria un buen candidato para eliminarse o al menos
reorientarlo para que aporte hacia algun objetivo.

 EI Objetivo 4 no tiene ningun proceso que lo apoye para su
cumplimiento, entones se requiere tomar una decision al respecto,
que puede ser o eliminar un objetivo mal planteado o mantenerlo e

incluir un proceso que lo respalde.
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Para la metodologia del grado de dificultad y contribucion de los procesos

se plantea el siguiente esquema:

GRADO DE DIFICULTAD Y
CONTRIBUCION DE LOS PROCESOS

A
S
‘S Alta A B
>
e
IS .
o Negativa-
© baja © D
Baja Alta
Dificultad

Cuadro tom ado de: J Roure, M. Monifio, M Rodriguez-Badal, “La

Gestién po r

Procesos”
De acuerdo al esquema, los procesos que se enmarquen en el cuadrante
A son los que requieren una mayor priorizacion, pues representan una alta
contribucion a los objetivos organizacionales y una baja dificultad para su
ejecucion, en contraposicion, los del cuadrante C son susceptibles de
eliminarse al no aportar hacia los objetivos y mas bien representar
dificultades a la empresa. Los procesos que se encuentran en los

cuadrantes B y C, deben ser cuidadosamente analizados para redecirlos o

en ultimo caso eliminarlos.

Roure sefala que para el éxito de los procesos citricos, la empresa debe
designar a un unico responsable para dicho proceso, mas aun cuando los
procesos involucran a varias areas funcionales de la empresa, en donde la
estructura horizontal del proceso puede quedar supeditada a la estructura

vertical de cada area lo que dificultaria al proceso per se.
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Para designar este responsable del proceso se toma en consideracion

algunos criterios como los siguientes:

» Responsabilidad e involucracion.- Se analizara si el responsable del

proceso sera un experto en la gestion por procesos o el responsable
de alguna de las funciones que involucra el proceso en cuestion, de

igual manera se analizara si su dedicacion sera parcial o total.

* Poder.- El propietario del proceso debera tener suficiente poder

dentro de la organizacién como para decidir sobre los cambios que

fueren necesarios para la correcta ejecucion del proceso.

» Capacidad de liderazgo.- Es obvio que el liderar un proceso involucra

el trabajo intimo con la gente que lo ejecuta, y por lo tanto las
capacidades negociadoras, de trabajo en equipo, de buenas

relaciones interpersonales etc. Son muy necesarias.

* Conocimientos.- El responsable debera tener un muy buen

conocimiento del proceso.

* Mejorar permanentemente el proceso.- Buscando la reingenieria de

los procesos.

» Supervisar las actividades de benchmarking.- Verificar los procesos

de otras organizaciones para mejorar.
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Coordinar y resolver conflictos.- Manejar las situaciones conflictivas

entre los involucrados.

Identificar e implantar acciones de cambio.- Para esto es necesaria

una fluida comunicacién con los proveedores y clientes del proceso.

Mantener el proceso “bajo control”.- Para esto el proceso debera ser:

Entendido por quienes estan involucrados, e implica que todos
conozcan cual es el proposito y descripcion basica del proceso,
quienes son sus clientes, sus proveedores, quien es el propietario,

gué rendimiento se esta obteniendo.

Documentado , lo cual implica la elaboracion del diagrama de flujo
de proceso, las medidas de rendimiento de las distintas fases del
proceso, el nombre del propietario del proceso, los miembros del

equipo de gestion del proceso.

La narrativa del cada etapa del proceso debe ser de facil

comprension para que igualmente se facilite su comunicacion a

guienes participan en el mismo.

Medido, a fin de conocer el nivel de rendimiento, con respecto a las

expectativas de sus clientes internos y externos.
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Todo este esquema de priorizar, identificar una autoridad Unica y poner
bajo control los procesos, propende a una mejora permanente, gradual y
radical de los procesos, lo que puede implicar el cambiar aspectos del
proceso existente, modificando o eliminando actividades innecesarias, 0
cambiar totalmente el proceso. Una metodologia que puede aplicarse para
el mejoramiento gradual de los procesos es la llamada rueda de Demig,
planear, hacer, verificar y actuar o PDCA. (plan, do, check, act). Esta
metodologia, no obstante, suele ser mas apropiada para mejorar tareas
individuales o actividades, mientras que la reingenieria suele tener mas

sentido cuando tenemos que mejorar los procesos 0 subprocesos.

Tanto la metodologia de Deming como la reingenieria son dos aspectos
complementarios para la mejora gradual de los procesos, sin embargo hay
gue ser muy cuidadosos en cuanto al factor de riesgo que conlleva la
aplicacion de la una o de la otra, asi pues, una reingenieria implica un
cambio profundo en la manera de operar la organizacién, en el cémo
trabajan sus miembros y en la forma en que la informacién fluye entre
ellos. El desafio de la empresa estara entonces en saber escoger la
mejora forma de optimizar sus procesos, corriendo el menor riesgo en

cuanto a costes e impactos organizacionales.

El Benchmarking para mejoramiento de procesos.

Las empresa modernas utilizan el Benchmarking para una mayor
efectividad en mejora de los procesos, este consiste basicamente en
fijarse metas ambiciosas en cualquier area de gestion, y establecer las

vias por las que dichas metas se van a conseguir, a partir del conocimiento
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tanto de lo obtenido por otras organizaciones en dicha area como de la

forma en que lo han alcanzado.

El Benchmarking implica saber cuales son las competencias 0 procesos
criticos para competir en el presente y en el futuro, averiguar quien es el
mejor en dichos procesos, independientemente del sector en el que
compita, conocer en profundidad cémo ha conseguido llegar a ese nivel de
excelencia y ser capaz de adaptar dicho conocimiento a la propia

organizacion.

El proceso del Benchmarking que sefiala el autor, hace referencia al
modelo aplicado por la comparfia Xerox y que esta estructurado de la

siguiente manera:

Proceso del Benchmarking

Planificacion | - Definir en qué areas de la compafiia se llevara acabo el Benchmarking.
- ldentificar las compafiias objeto de la comparacion.
- Determinar el método de recogida de la informacion.

Analisis - Qué practicas realiza de mejor forma la competencia?
- Porqué es mejor?
- Cémo estas practicas pueden adaptarse a mi empresa

Integracion - Comunicar los hallazgos del Benchmarking a la direccion.
- Establecer objetivos basados en esos hallazgos.
Accion - Planes a seguir, responsables, etapas, resultados esperados, recursos
necesarios
- Implantar acciones especificas y controlar sus progresos
Madurez - La madurez se alcanzara cuando las mwejores practicas se hayan

aplicado en la propia empresa.

Cuadro tomado de : J Roure, M. Monifio, M Rod riguez-Badal, “La Gestién por
Procesos”

El benchmarking es, por una parte, un proceso de fijacion de objetivos.
Pero, mucho mas importante, es un medio a través del cual se descubren,
entienden e incorporan las practicas necesarias para seguir estos
objetivos. Ademas, cuando se integra totalmente en las practicas de

gestion de una organizacion, se convierte en un elemento motivador que
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la lleva a moverse hacia objetivos realistas y hacia el cambio de las

practicas de trabajo existentes.

Ventajas de la gestion estratégica de los procesos

Roure sefiala que la gestion estratégica de los procesos implica ver a la
organizacibn como un sistema en el que todas las actividades que se
realizan en su seno estan interrelacionadas, de forma que se consigue, de
la manera més eficaz y eficiente, la satisfaccion de los diversos clientes

actuales y potenciales de la empresa.

Sefala que la gestidén por procesos lleva a las empresas a cinco posibles

ventajas, que son:

o Alineamiento hacia lo vital

Se obliga a los directivos a centrase en los procesos que coadyuvan al
cumplimiento de los objetivos estratégicos de la organizaciéon, superando

una vision funcional hacia una por procesos.

VISION FUNCIONAL

| |
o) () =] (O Eoe]
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VISION POR PROCESOS

1
|
Funcién A Funcién B Func!én C

Proceso 1

— > ]— 1> 1—[ 11 Mercado
Proceso 2

e |:| —>|:|—> |:|—> |:|—> |_|—> |_| productos
Proceso 3 servicios  |Clientes

—[]»>]— [ [C]—[C1—=C1

Cuadro tomado de: J Roure, M. Monifio, M Rodri  guez-Badal, “La Gestion por
Procesos”

0 Busqueda constante de la satisfaccion del cliente interno o externo

Para conseguir satisfacer al cliente externo, es muy importante que se
satisfaga también al cliente interno de la organizacion, esto garantiza
que la cadena de procesos sea efectiva. En este sentido la gestion por
procesos tiene las ventajas afiadidas de que ayudan a identificar al

cliente interno y a promover su satisfaccion.

o0 Aumento de la eficacia en las actividades criticas

El aumento de la eficacia se evidencia en la estructura horizontal de la
gestion por procesos, asi como en la busqueda de la mejora continua de
los procesos, siendo la reduccién de los tiempos de ciclo uno de los

elementos de mejora y consecuentemente de eficacia en los procesos.

0 Sequimiento de sus indicadores clave
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La gestidn por procesos permite medir tanto los procesos internos como
externos a traves de la fijacion de indicadores en los diferentes procesos
criticos, asi pues la definicion de las relaciones internas permiten
establecer indicadores de eficiencia y evaluar continuamente los niveles

de desempefio que estan consiguiendo los procesos y subprocesos.

Mayor creaciéon de valor.

Roure sefala que la gestiébn y mejora de los procesos favorece que se
eliminen errores, que se haga un uso 6ptimo de los recursos escasos y
que se simplifiquen los procedimientos y tareas, lo cual sumado a la
mejora del enfoque al cliente, proveen un importante valor agregado de

la organizacion hacia sus clientes.

2.2.2 Planificacién Estratégica

Peter Drucker propone que el desempefio de un gerente sea juzgado
mediante el doble criterio de la eficacia — la habilidad para hacer las cosas
“correctas” — y la eficiencia — la habilidad para hacerlas “correctamente”.
De estos dos criterios, Drucker sugiere que la efectividad es mas
importante, ya que ni el mas alto grado de eficiencia posible podra
compensar una seleccién erronea de metas. Estos dos criterios tienen un
paralelo con los dos aspectos de la planeaciéon: establecer las metas

‘correctas” y después elegir los medios “correctos” para alcanzar dichas
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metas. Ambos aspectos de la planeacion son vitales para el proceso

administrativo.®

La planeacion estratégica formal con sus caracteristicas modernas fue
introducida por primera vez en algunas empresas comerciales a mediados
de 1950. En aquel tiempo, las empresas mas importantes fueron
principalmente las que desarrollaron sistemas de planeacién estratégica
formal, denominados sistemas de planeacién a largo plazo. Desde
entonces, la planeacion estratégica formal se ha ido perfeccionando al
grado que en la actualidad todas las compafiias importantes en el mundo
cuentan algun tipo de este sistema y un numero cada vez mayor de

empresas pequefias esta siguiendo este ejemplo.°

La Planificacion Estratégica difiere de otros tipos de planificaciones, ya
que se basa en desarrollar la estrategia que el negocio va a seguir
durante un periodo de tiempo y puede ser disefiada para un area
especifica del negocio, como por ejemplo planificar su estrategia de
marketing, como para el negocio como un todo. Usualmente en la
Planificacion estratégica tradicional, los mas altos directivos fijan la
estrategia global de la compafiia y luego cada una de las areas fija sus
propias estrategias, totalmente alineadas con las de la compafia.
Usualmente los planes eran confeccionados a 5 afios algo que hoy se
torna completamente insostenible, ni hablar en el caso de las empresas

de Internet.

® La Planeacion Estratégica en las OrganizacionesQaolos Barthelmess Vargas, tomado de
http://www.gestiopolis.com

® Ibid
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Muchas veces se confunde la Planificacion estratégica con la confeccion
de un Business Plan (BP - plan de negocios) o con la confeccion de un
plan de Accion. En general y para aclarar esto en una forma sencilla un
B.P. se desarrolla cuando se estd comenzando con algo nuevo, una
nueva empresa, una nueva area de negocios, una linea de productos/
servicios. La estrategia apunta hacia el CRECIMIENTO mientras que el
BP se fija en los comienzos. La estrategia puede prever el desarrollo de
nuevos negocios, productos o servicios, para los cuales luego se hara un

BP.’

Hay muchas definiciones sobre Planificacion Estratégica y de hecho cada
directivo que haya organizado su empresa en base a una vision de futuro,
podra dar su propia interpretacion de lo que para él significa la
Planificacion Estratégica, a continuacion se presentan algunas

definiciones:

“Planificacion Estratégica es un proceso mediante el cual quienes toman
decisiones en una organizacion obtienen, procesan y analizan informacion
pertinente interna y externa, con el fin de evaluar la situacion presente de
la empresa, asi como su nivel de competitividad con el proposito de
anticipar y decidir sobre el direccionamiento de la institucion hacia el

futuro”.®

“Planificacion Estratégica es un proceso de evaluacion sistematica de la
naturaleza de un negocio, definiendo los objetivos a largo plazo,

identificando metas y objetivos cuantitativos, desarrollando estrategias

" Planificacion Estratégica: Herramienta para Togos Gustavo Marchisone tomado de
http://www.gestiopolis.com

® Serna (1994), tomado de Un futuro Planificadodégicamente: Aplicacién de las Herramientas de
Gestion de Calidad, M. Urigtien (2006)
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para alcanzar dichos objetivos y localizando recursos para llevar a cabo

dichas estrategias.”

“La planificacion estratégica es un proceso analitico de la relacion causa
causa-efecto, el cual inicia con la identificacion de problemas, formulaciéon
de metas organizacionales, definicion de estrategias y politicas para
alcanzar las metas, desarrollo de planes para asegurar la implantacién de
las estrategias que nos lleven a la meta deseada, la definicion indicadores
de gestion sujetos a planificacibn presupuestaria y los procesos de
evaluacion y mejoramiento continuo. Por su puesto, que este proceso se
fundamenta en la mision y visibn empresarial y se lleva a cabo mediante el

trabajo en equipo, con principios bien claros de calidad.”®

Analizando los conceptos anteriores, vemos la importancia que adquieren
los objetivos y las metas de la empresa. En este sentido, toda planificacién
parte del establecimiento de la visidon que los directivos aspiran alcanzar
con su empresa, de manera general y de manera especifica para cada

unidad funcional dentro de ella.

Al hablar de los objetivos de la empresa nos referimos a los objetivos
estratégicos, que son aquellos que se constituyen en impulsores decisivos
para la consecucién de la vision organizacional. Estos objetivos, al igual
que la Planificacién Estratégica deben ser fruto de un consenso general
dentro de la organizacién, partiendo de la premisa que la vision también lo
fue. Esto se fundamenta en el hecho de que el comprometimiento de la

gente hacia una meta es mucho mas intenso cuando la meta en cuestion

° Planificacion Estratégica, tomado de http://wwstiggpolis.com
1% Un futuro Planificado Estratégicamente: Aplicacitinlas Herramientas de Gestion de Calidad, M.
Uriglien (2006)
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ha sido disefiada con la participacién de quienes con su trabajo directo

contribuiran a su realizacioén.

Los objetivos estratégicos proporcionan una direccién a la organizacion,
nos permiten orientar los esfuerzos hacia los procesos y actividades que
deben cumplirse para alcanzar dichos obijetivos, esto supone un andlisis
muy exhaustivo de todos los procesos de la empresa, su relevancia

estratégica, su opcion de mejora o su inminente eliminacion.

Todo objetivo debe ser susceptible de ser medido, esto nos da
informacion sobre la coherencia de los procesos que llevamos a cabo en
pos de su realizaciéon. El no disefiarlos de esta manera, es decir medibles
bajo algun parametro, no permitiria valorar el esfuerzo realizado por la

empresa, ni corregir a tiempo las desviaciones que se presenten.

El modelo de planificacion estratégica que se utilizara para el presente
trabajo se basa en el modelo de la Dra. Moénica Urigien Ph. D., el cual
postula las siguientes etapas y herramientas para el proceso de

planificacion estratégica.

1. Introduccidn del proceso de planificacion mediante la descripcion
de la institucion , en el que se incluyen: antecedentes, historia, filosofia,

cultura organizacional, entre otros.

2. Analisis critico de la Institucibn . Se relaciona la institucién con los
contextos interno y externo, la competencia y oportunidades de desarrollo.

Se incluyen datos cualitativos y cuantitativos.
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3.Revision y andlisis de literaturas o casos relacionados con la
institucion en proceso de planificacion estratégica. El objetivo es
fundamentar las propuestas estratégicas con el estudio de casos, teorias e

informacion general.

4.Descripcion de la metodologia cientifica. Se fundamenta en la
filosofia y metodologia de calidad, principalmente en la Rueda de Calidad
de Deming, asi como los procesos propuestos por Juran, Brassard,

Scholtes y Baldrigr.

5. Aplicacién de las herramientas de la Calidad , para la elaboracion de

las herramientas que se indican a continuacion, se sugiere que las mismas

surjan del consenso de toda la organizacion.

5.1 Diagrama de Afinidad. Este agrupa por criterios de afinidad a los

problemas identificados, de entre los cuales se ubica al problema central
gue guiard a toda la planificacion estratégica. En definitiva este diagrama
es una herramienta que recoge un sinnimero de ideas, opiniones, datos;

informacion que se agrupan por afinidad.

5.2 Diagrama de interrelaciones. Permite vera las interconexiones

existentes entre los criterios definidos o procesos, con lo cual se
comprueba si todos los criterios tienen influencia entre si y en qué medida.
En caso de no haber ninguna relacion, quiere decir que esta mal formulado
el o los criterios. Para conocer el grado de interrelacion, se contabiliza en

namero de entradas (In) y salidas (Out) existentes entre los criterios.
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Luego este diagrama se lo puede ordenar identificando las fuerzas de

entradas o conductores — procesadores — Salidas o Resultados.

5.3 Diagrama de causa — efecto. También llamado espina de pescado,

es una técnica de mapeo que orienta el camino a recorrer y las tareas a
ser cumplidas por la Institucién hasta alcanzar el objetivo central. Ayuda a
visualizar las causas y subcausas que producen el problema central y en

definitiva nos orienta a llegar a la meta.

5.4  Arbol de planificacion. Una vez establecidas las causas y efectos del

diagrama anterior, estas se trasladan al arbol de planificacién, donde el
objetivo central definido en la cabeza de la espina de pescado se convierte
en el objetivo central o meta, cada una de las causas o criterios, pasan a
ser los objetivos especificos y las sub-causas contenidas en las espinas

menores se convierten en las tareas a ser cumplidas.

5.5 Matriz_de Priorizacion. Esta es una matriz bidimensional, cuyo

objetivo es priorizar las tareas, con el objetivo de asignar los recursos

segun la importancia de cada uno.

5.6 Matriz de Responsabilidades. A través de esta herramienta se

definen los responsables de las tareas priorizadas. Se traslada la
informacion de la matriz de priorizaciones, en forma ordenada del puntaje
mayor al menor, se cruza la informacién con los procesos o unidades de
analisis de la institucibn que son responsables de la ejecucion, se
identifican los niveles de responsabilidad de los procesos y sus lideres

mediante una escala de valoracién. Una vez valorados los niveles de
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responsabilidad, se suman en forma vertical y se identifican los principales

procesos Yy lideres con mayores responsabilidades.

5.7 Matriz de Tareas y Proyectos de Desarrollo. A través de esta se

definen los proyectos concretos de desarrollo, los que garantizan el

cumplimiento de las tareas definidas en el proceso.

5.8 Matriz de Contingencias y Soluciones Estratéqgicas. En esta fase,

cada equipo organizado por procesos, piensa criticamente qué puede
fallar, qué podria salir diferente a lo planificado y se determinan las

contingencias o problemas y asi también en las soluciones a las mismas.

5.9 Matriz General de Obijetivos, Metas, Indicadores de Gestion,

Cronogramas y presupuesto. Esta matriz resume todo el trabajo a ser

cumplido en la planificacion estratégica, se definen las metas estratégicas,
gue no es otra cosa que cuantificar y dar tiempo a los objetivos, se

establecen los indicadores, cronogramas

2.2.3 Cuadro de Mando Integral *

Para desarrollar este tema recorreremos de manera sucinta el libro de
Harvard Business School Press, titulado Cuadro de Mando Integral (The
Balanced Scorecard) de los Drs. Robert Kaplan y David Norton, creadores

de esta metodologia.

1 R. Kaplan y D. Norton, “Cuadro de Mando Integral”
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El Cuadro de Mando Integral CMI. es un sistema creado para integrar
indicadores derivados de la planificacién estratégica de la organizacion,
introduce inductores que repercutiran en la actuacion financiera futura.
Estos Inductores estan determinados por las llamadas perspectivas que
corresponden a finanzas, clientes, procesos y de aprendizaje Yy
crecimiento, lo cuales derivan en una traduccion explicita y rigurosa de la

estrategia de la organizacion en objetivos e indicadores tangibles.

No obstante lo anterior, el CMI es mucho mas que un compendio de

indicadores estratégicos, es un sistema de gestion que permite

> Clarificar la estrategia organizacional y conseguir el
consenso sobre ella.

»  Comunicar la estrategia a toda la organizacion.

» Alinear los objetivos personales y departamentales con la
estrategia.

> Vincular los objetivos estratégicos con los objetivos a largo
plazo y los presupuestos anuales.

» ldentificar y alinear las iniciativas estratégicas.

» Realizar revisiones estratégicas periodicas y sistematicas, y

> Obtener una retroalimentaciéon para aprender sobre la

estrategia y mejorarla.

La estructura el CMI comprende el andlisis de cuatro perspectivas que

resumen todo el plan estratégico de una organizacion.
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La Perspectiva Financiera

Los objetivos financieros sirven de enfoque para los objetivos e indicadores de
las demas perspectivas. Todas las actividades que se planifiquen en las
restantes perspectivas, deberan orientarse a coadyuvar al cumplimiento de los

objetivos de la perspectiva financiera.

Cada organizacion identificard el nivel de sus objetivos financieros,
dependiendo de la etapa de su ciclo de vida en que se encuentre. Los autores
del CMI definen a tres fases en las cuales puede ubicarse una empresa en

términos de la perspectiva financiera:

Fase de crecimiento.- En esta fase se encuentran las empresas que

realizan grandes inversiones para ampliar sus mercados o construir
nueva infraestructura, que le permita un desarrollo agresivo dentro de su
industria. El objetivo financiero general de las empresas en fase de
crecimiento serd un porcentaje de crecimiento de ventas en los

mercado, grupos de clientes y regiones seleccionadas.

Fase de sostenimiento.- Aqui las empresas siguen atrayendo

inversiones, pero se les exige que obtengan muy buenos rendimientos
financieros. La mayor parte de las empresas en esta fase aplicaran un
objetivo financiero relacionado con la rentabilidad, que puede expresarse
con indicadores como los beneficios de explotacién y el margen bruto.
También se pueden utilizar medidas que relacionen los ingresos
contables obtenidos con el nivel del capital invertido en la unidad de

negocio, en este sentido se pueden utlizar medidas como los
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rendimientos sobre las inversiones, los rendimientos sobre el capital

empleado y el valor econémico agregado.

Fase de cosecha.- Se ubican en esta fase las empresas o unidades de

negocio que han llegado a una fase madura del ciclo de su vida, en que
la empresa quiere recolectar o cosechar las inversiones ejecutadas en
las fases anteriores. En esta instancia las empresas ya no buscan
realizar inversiones importantes, sino solo las necesarias para mantener
los niveles de produccién alcanzados. Las medidas financieras para esta
fase serdn aumentar al maximo el retorno del cash flow y reducir las

necesidades de capital circulante.

Para cada una de las fases mencionadas, existen tres temas financieros
gue impulsan la estrategia empresarial, estos son: crecimiento y
diversificacibn de los ingresos, reduccidbn de costes/mejora de la

productividad y Utilizacién de los activos/estrategia de inversion.

Los indicadores de los temas estratégicos financieros en cada una de

las fases de las empresas, se los puede apreciar en la siguiente matriz.

Temas estratégicos

Crecimiento y

Reduccion de

Utilizacion de

._\,..u.\,s.uw.u
unidad de negocio

Crecimiento

diversificacion de costes/mejora de la activos.
ingresos productividad
Tasa de crecimiento | Ingresos/empleados Inversiones

de las ventas por
segmento.
Porcentaje de los
ingresos procedentes
de nuevos productos,
servicios y clientes

(porcentaje de
ventas). 1+D
(porcentaje de
ventas)
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o | Cuota de cuentasy | Coste frente a Ratios de capital
g clientes competidores. Tasas | circulante (ciclo de
‘E | seleccionados. Venta |de reduccion de maduracion). ROCE
'g cruzada. Porcentaje | costes gastos por categorias de
% | de ingresos de indirectos (porcentaje |activos clave. Tasas
& | nuevas aplicaciones | de ventas) de utilizacion de los
Rentabilidad de la activos
lineas y producto y
clientes
c | Rentabilidad de la Costes por unidad Periodo de
:8 linea de productos y | (por unidad de output, |recuperacion (Pay-
§ clientes. Porcentaje | por transaccion) back).
8 | de clientes no
& |rentables

Grafico tomado del libro "Cuadro de Mando Integral" de Kaplan y Norton p-65

Con lo que acabamos de ver, podemos concluir que la perspectiva
financiera representa los objetivos a largo plazo que busca la
organizaciéon como rendimiento de su capital invertido, en otras palabras,
la maximizacion de valor de la empresa para los accionistas, se vera

plasmada en la consecucion de la perspectiva financiera del CMI.

Esta claro y como se vera mas adelante, que las restantes perspectivas
del CMI, de clientes, de procesos y de aprendizaje, se orientaran en
altimo término hacia la consecucion de los objetivos financieros de la
empresa, en una relacibn causa-efecto que se coordina

estratégicamente dentro del CMI.

113



La Perspectiva del Cliente

En esta perspectiva, las empresas identifican los indicadores concretos de

Sus objetivos estratégicos en cuanto a sus clientes y segmento de mercado.

El identificar el valor agregado que se proveera al cliente es clave para la

comprension de los indicadores dentro de esta perspectiva. Esto supone una

definicion del mercado especifico al que se quiere atender y un analisis de las

necesidades reales de los clientes.

Los indicadores generales para la perspectiva de clientes son lo siguientes:

» Cuota de mercado

Refleja la porcion de ventas, en un mercado dado (en términos de
namero de clientes, dinero gastado o volumen de unidades

vendidas), que realiza una unidad de negocio.

Tradicionalmente nos fijdbamos solo en el incremento de las
ventas y si se encontraba un incremento en estas, la compafia
podia respirar tranquila pensando que el negocio va viento en
popa. Sin embargo, un incremento de ventas, puede obedecer a
una estrategia de precios bien manejada, pero que en cualquier

momento puede verse afectada por una jugada de competencia.

El indicador de cuota de mercado, complementa sustancialmente

al indicador de ventas, pues nos sefiala si la estrategia con el
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cliente esta funcionando, recordemos que son los clientes los que

generan valor dentro de la compafiias.

Un incremento de ventas y una reduccién de la cuota de mercado

es un grave indicador para la compafiia, pues no le da

sustentabilidad en el tiempo.

Incremento de clientes

Mide en términos absolutos o relativos, la tasa en que la unidad

de negocio atrae o gana nuevos clientes 0 negocios.

La importancia de aumentar el nimero de clientes es obvia. El

incremento de clientes puede medirse, ya sea por el nimero de

clientes, o por las ventas totales a los nuevos clientes.

Retencidon de clientes

Sigue la pista, en términos absolutos o relativos a la tasa a la que
la unidad de negocio retiene o mantienen las relaciones

existentes con sus clientes.

Ahora bien no todas las empresas pueden identificar facilmente a
todos sus clientes, pero las que pueden hacerlo. Muchas veces
analizan también el grado de fidelidad de sus clientes revisando el

porcentaje de crecimiento del negocio con los clientes existentes.
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» Satisfaccion del cliente

Evalla el nivel de satisfaccion de los clientes segin unos criterios
de actuacion especificos dentro de la propuesta de valor

agregado.

La satisfaccion del cliente es un aspecto que no es facil de
interpretar, en el sentido de que una conformidad del cliente con
el bien o servicio recibido no garantiza que este regrese, solo una
respuesta que exprese una extremada satisfaccion del cliente,
puede dar a la empresa una relativa seguridad que vuelva. En la
actualidad el andlisis de satisfaccion de clientes es un tema muy
utilizado en las investigaciones de mercado y puede requerir de
especialistas en diversas areas para obtener resultados

confiables.

> Rentabilidad de los clientes

Mide el beneficio neto de un cliente o de un segmento, después
de descontar los Unicos gastos necesarios para mantener ese

cliente.

Los esfuerzos por satisfacer y retener clientes, debe verse
cotejada con la rentabilidad que representa para la empresa ese
cliente, los sistemas de coste basados en las actividades
permiten a la empresa medir la rentabilidad individual y agregada

del cliente.
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Habiamos mencionado que la creacion de valor para el cliente es un
aspecto fundamental dentro de esta perspectiva y se la puede

categorizar en los siguientes aspectos:

» Los atributos de los productos y/o servicios, que abarcan la

funcionalidad, del producto, su precio y su calidad.

» La relacion con los clientes que considera la oportuna entrega del

producto, tiempo de respuesta a sus requerimientos y qué

sensacion tiene el cliente al comprar a esa empresa.

» La Imagen y prestigio refleja los valores intangibles que atraen a

un cliente hacia una empresa. Estos valores estan relacionados
con el nivel de identificacion que adquiere el cliente con la marca,
sea por el status que ella le representa o por el sentimiento de

lealtad hacia una empresa que le atiende muy bien.

Al seleccionar objetivos e indicadores concretos pertenecientes a estas

tres categorias, los directivos pueden encarrilar a su organizaciéon hacia

la entrega a sus segmentos de clientes seleccionados de una propuesta

de valor superior.

La Perspectiva del Proceso Interno.
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Corresponde en esta fase, el identificar aquellos procesos criticos que inducen

al cumplimiento de los objetivos de las perspectivas financiera y de clientes.

Los procesos de una organizacién van desde los procesos de innovacion de los
productos para satisfacer la nuevas necesidades de los clientes, sigue a través
de los procesos operativos, por medio de los cuales se entregan los bienes y
servicios al cliente y terminan en el servicio posventa. Lo importante es no
perder de vista los objetivos descritos en el ambito financiero y de clientes,
pues los procesos deben apuntalar su cumplimiento, estos es calve en la

estructuracion del CMI.

Una plantilla de procesos claves para generar valor en la organizacién esta

dada por los siguientes aspectos:

» Innovacién.- En este proceso, la unidad de negocio investiga las
necesidades, emergentes o latentes de los clientes, y luego crea los

productos o servicios que satisfagan esas necesidades.

El proceso de innovacion es la onda larga mediante la cual las
empresas crean nuevos productos o servicios para sus clientes, el
proceso operativo en cambio seria la onda corta mediante la cual se

entregan a los clientes esos nuevos productos.

Los procesos de innovacion han dado un gran impulso a las
actividades de investigacion y desarrollo, como la herramienta idonea

para obtener ventaja competitiva en el mercado.
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En cuanto a los indicadores para los procesos de innovacion, el texto
nos presenta los siguientes orientados al la investigacién, tomados

del CMI de una importante compafia de semiconductores :

» El porcentaje de ventas de productos nuevos.

» El porcentaje de ventas de productos de la marca.

» La introduccion de nuevos productos en relacién con los
de la competencia; también la introduccion de nuevos
productos en relacion con lo planeado.

» Las capacidades del proceso de fabricacion

« El tiempo necesario para desarrollar la siguiente

generacion de productos.

El proceso operativo.- Como se habia mencionado anteriormente,

este proceso representa la onda corta de la creacion de valor en las
organizaciones. Empieza con la recepcién de un pedido del cliente y
termina con la entrega eficiente, consistente y oportuna de los

productos y servicios.

Los indicadores para los procesos operativos, han sido
tradicionalmente de tipo financieros, como los costes estandar,
presupuestos y desviaciones, pero Ultimamente los directivos han

incorporado ademas indicadores de calidad y tiempo de ciclo.
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> El servicio posventa.- Esta es la fase final de la cadena interna de

valor, incluye las actividades de garantia y reparaciones, tratamiento

de los defectos y devoluciones y el procedimiento de pagos.

La perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento.

Esta perspectiva del CMI desarrolla objetivos e indicadores para impulsar el

aprendizaje y el crecimiento de la organizacion.

Los objetivos de esta perspectiva constituyen la base para promover los temas
estratégicos de procesos, clientes y finanzas, pues hacen relacién las
capacidades del recurso humano y al desarrollo de las habilidades

organizacionales que posibilitan la sostenibilidad de la empresa.

Se han identificado tres categorias principales de variables en la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento: Las capacidades de los empleados, las capacidades
de los sistemas de informacion y la motivacién, delegacion de poder y

coherencia de objetivos.

» Las capacidades de los empleados

Las habilidades y capacidades que desarrollen los empleados
revisten mucha importancia, por cuanto son ellos los ejecutores
directos del trabajo y son ellos los que tratan con los clientes. La
imagen de la empresa que tendran los clientes es la que transmitan

sus empleados.
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Los indicadores claves sobre los empleados son:

La satisfaccion del empleado.- La mediciéon de la satisfaccion del

empleado reconoce que la moral y la satisfaccién general que el
empleado siente por su trabajo son de maxima importancia para la

mayoria de organizaciones.

Se pueden establecer encuestas que midan la satisfaccién del
empleado, considerando puntos como: participacion en las
decisiones, si se sienten reconocidos por haber hecho bien el trabajo,
acceso a informacién suficiente para poder hacer bien el trabajo, si
se les anima de una forma activa a ser preactivos y a utilizar la
iniciativa, si se sienten apoyados por los directivos y si estan
satisfechos, en general, con la empresa.

La retencién del empleado.- se la mide con un porcentaje de rotacion

del personal clave, que son aquellos en los que la empresa tiene un
interés especial por sentirles como fieles representantes de la
filosofia institucional y por lo tanto considerados como una inversion

para el futuro de la organizacion.

La productividad del empleado.- Se la mide usualmente como el

ratio entre los ingresos y el nimero de empelados.

Esta medida es fiable en cuanto la estructura interna del negocio no
cambie de manera sustancial. Si se utiliza este indicador para

motivar una mayor productividad de los empleados individuales debe
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aplicarse con otras medidas del éxito econdémico, para que los

objetivos del indicador no se alcancen en forma disfuncional.

» Las capacidades de los sistemas de informacién

No es suficiente la motivacion y la capacitacion de los empleados,
para el logro de los objetivos estratégicos de clientes y procesos. Se
necesita ademas que los empleados cuenten con un sistema de
informacion completa y oportuna sobre los clientes, en el sentido de
retroalimentarse del lo que opina el cliente de los servicios o bien
recibido, solo asi podran ir mejorando de manera continua sus

accion.

Un indicador de los sistemas de informacion, pueden ser el
porcentaje de procesos con feedback disponibles sobre calidad de
tiempo real, tiempo de ciclo y coste, y el porcentaje de empleados
gue estan de cara al publico y que disponen de acceso on-line a la

informacion sobre los clientes.

» Motivacion, delegacion de poder (empowerment) y

coherencia de objetivos.

Vanos seria los procesos de capacitacion y dotacién de buenos

sistemas de informacion de clientes, si los empleados no sienten una

motivacion que les impulse a dar lo mejor de si en su trabajo.
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Son muchas las estrategias que se pueden aplicar respecto de la
motivacion del personal, pero una de las que sobresalen es la
capacidad que se de al empleado para decidir sobre aspectos
importantes de la organizacion, asi pues, las sugerencias que den los
empleados pueden ser medidas y utilizadas a su vez como
herramienta de motivacién. Un ejemplo de esto puede ser cuando la
empresa publica el listado de sugerencias planteadas por los
empleados y que se han llegado a aplicar, de esta manera se
demuestra la importancia que da la empresa a las iniciativas de sus
gente y por su puesto se produce una gran motivacion del empleado

al sentirse tomado en cuenta en su organizacion.

Hay también indicadores de mejora que analizan el costo de las

entregas tardias, el numero de defectos, desechos y absentismo.

Respecto a la coherencia de los objetivos se refiere a si los
individuos tienen sus metas equiparadas con los objetivos de la
empresa. Sus indicadores pueden ser obtenidos de encuestas que
demuestren el porcentaje de alineacion de las diferentes unidades

del negocio con los objetivos del CMI.

En general los indicadores de la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento, no han sido tan desarrollados como los de las restantes
perspectivas, a pesar de tratarse de un tema béasico para la

sustentabilidad de las otras.
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CAPITULO I

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION
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En esta tesis, el proceso de levantamiento de informacion y datos esta basado
en la metodologia de investigacion mixta, la cual se describe mas adelante, y
en la utilizacion ciertas técnicas que nos permiten la recopilaciéon y el analisis
de la informacion. En el presente capitulo se revisara la metodologia aplicada

en este trabajo investigativo

3.1 METODOLOGIA CIENTIFICA

3.1.1 TIPO DE INVESTIGACION Y METODOLOGIA

La presente investigacion combina dos tipos de metodologias, la cualitativa
y la cuantitativa, las cuales nos permitirdn obtener la informacion requerida

para nuestros propositos.

La Metodologia Cualitativa, se enmarca dentro del paradigma
constructivista, el cual sostiene que el conocimiento es construido por la
gente y que las realidades no existen objetivamente, ya que la realidad es

creada por la gente.*?

Esta metodologia utiliza la investigacion y el analisis de informacion como el
instrumento principal, da énfasis en descripciones detalladas y profundas,

se enfoca en el constructivismo de procesos sociales y utiliza métodos

12 Urigiien Ménica. “Evaluacion de la Calidad d&tucacion. Mitos y Desafios en Ecuador”, 2005, p.
56
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multiples para obtener informacion, especialmente observacion participativa

y las entrevistas.'

Lo anterior se aprecia claramente en el presente trabajo, en la
determinacion de los problemas a los procesos criticos identificados, pues
las realidades identificadas surgen de las vivencias profesionales de los

funcionarios de la UACP.

La metodologia cualitativa, como indica su propia denominacion, tiene como
objetivo la descripcion, a profundidad, de las cualidades de un fenbmeno.
Busca un concepto que pueda abarcar una parte de la realidad. No se trata
de probar o de medir en qué grado una cierta cualidad se encuentra en un
cierto acontecimiento dado, sino de descubrir tantas cualidades como sea

posible.

En investigaciones cualitativas se debe hablar de entendimiento en
profundidad en lugar de exactitud, se trata de obtener un entendimiento lo

mas profundo posible. **

Las cualidades que nos habla la teoria anterior, corresponderian en nuestro
caso a la descripcion de las funciones de cada Coordinacion, asi como
también, a los problemas percibidos. Estas descripciones obviamente estan
muy lejos de la exactitud, por la propia naturaleza social de que se tratan,

pero si permiten ahondar en el contexto de una realidad analizada.

13 :
Ibid.

“ Duran Silvia “La metodologia cualitativa represefatapor la etnometodologia”, tomada de
http://www.monografias.com/trabajos22/ethometodisifjnometodologia.shtml, consultado el 27-
08-07.
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Dentro de las caracteristicas principales de esta de metodologia podemos

mencionar:

La investigacion cualitativa es inductiva.

Tiene una perspectiva holistica, esto es que considera el fenémeno
como un todo.

Los investigadores cualitativos son sensibles a los efectos que ellos
mismos causan sobre las personas que son objeto de su estudio.

Los investigadores cualitativos tratan de comprender a las apersonas
dentro del marco de referencia de ellas mismas.

En esta metodologia se deben apartar las creencias, perspectivas y
predisposiciones del propio investigador.

Todas las perspectivas son valiosas.

Hace énfasis en la validez de las investigaciones a través de la
proximidad a la realidad empirica que brinda esta metodologia.

La base esta en la intuicién. La investigacion es de naturaleza flexible,
evolucionaria y recursiva.

En general no permite un andlisis estadistico.

Los investigadores cualitativos participan en la investigacion a través de
la interaccidn con los sujetos que estudian, es el instrumento de

medida.15

Estas caracteristicas de la metodologia cualitativa, enmarcan en gran
medida a la investigacion realizada, en el sentido de que ha sido necesario

comprender el contexto en el que se desarrolla profesionalmente cada

15

Taylor S.J. y Bogdan R., (1998) “Introducciélos métodos cualitativos de investigacion”, Paidos
Espaia. P. 20-23

127



funcionario entrevistado, a fin de poder filtrar sus vivencias y seleccionar
aguellos problemas que verdaderamente afectan a los procesos criticos y

no aquellos que afectan a los funcionarios como tales.

Las preguntas basicas que guiaron la Investigacion Cualitativa y que se
reflejardn mas adelante, cuando se presente un extracto de las entrevistas

realizadas, se han orientado principalmente a dos temas que son:

» ¢ Cuales son los problemas criticos que usted considera existen en
su Coordinacion?
» ¢Qué problemas considera usted que afectan a la ejecucion de

determinado proceso critico?

La metodologia Cuantitativa, por su parte, va enfocada a probar hipétesis
especificas correspondientes a partes pequefias de una perspectiva tedrica
mayor. Este método sigue el modelo cientifico natural de forma mas
cercana que el cualitativo, dando énfasis en disefios experimentales y
andlisis estadisticos. La investigacion cuantitativa enfatiza en la
estandarizacion, precision, objetivismo, confiabilidad, replicabilidad de las
mediciones y la generalizacibn de los hallazgos. La metodologia
Cuantitativa se la relaciona con el paradigma positivista, asociado con

metodologias experimentales, quasi-experimentales y representativas.®

La investigacién cuantitativa es aquella en la que se recogen y analizan

datos cuantitativos sobre variables, trata de determinar la fuerza de

16 Urigien Ménica. (2005) “Evaluacién de la Caliddella Educacion. Mitos y Desafios en Ecuador”,
Ecuador, p. 56-57
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asociacion o correlaciéon entre variables, la generalizacion y objetivacion de
los resultados a través de una muestra para hacer inferencia a una

poblacion de la cual toda muestra procede.

La metodologia cuantitativa, en el presente trabajo esta relacionada al
analisis porcentual de los procesos criticos en los que se han detectado
problemas, asi como en la determinacion del nimero de ellos que se los
asocia a dos aspectos basicos que son: la gestién gerencial de la UACP y la
normativa juridica vigente. Esto se apreciard al analizar las hipotesis de

trabajo.

Entre sus caracteristicas de esta metodologia tenemos:

Basada en la induccién probabilistica del positivismo l6gico.
Medicidn penetrante y controlada.

Objetiva.

Inferencias mas all4 de los datos.

Confirmatoria, inferencial, deductiva.

Orientada al resultado.

Datos sélidos y repetibles.

Generalizable.

Particularista.

vV VYV VY VYV VvV V¥V V VY VYV V

Realidad estatica.l’

7 Fernandez Pita, Diaz Pértegas, ‘“Investigacion QGmtmé y Cualitativa”, tomado de

http://www.fisterra.com/mbe/investiga/cuanti _cualenti _cuali.htmconsultado el 27-08-07
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De acuerdo a estas caracteristicas propias de la metodologia cuantitativa,
nuestra investigacion arroja datos objetivos en cuanto a la cantidad de
procesos criticos que se han visto afectados por las dos variables indicadas
anteriormente: gestion gerencial de la UACP y normativa juridica vigente.
Esto nos permite generalizar que nuestras conclusiones hacia todo el

contexto de procesos de la UACP

3.1.2 TECNICAS E INSTRUMENTOS

Como se habia analizado en el numeral anterior, una de las técnicas que se
utilizan en la metodologia cualitativa, es la entrevista y es justamente esta
técnica la que es aplicada en la presente investigacion, pues tratandose de
una propuesta que debe surgir del consenso de quienes en un determinado
momento deberdn aplicarla, es necesario identificar la necesidades que

profesionalmente estan insatisfechas entre los funcionarios de la UACP.

Toda entrevista tiene un objetivo que va mas alla de la informacién
conseguida. La informacién tiene que ser utilizada para evaluar, planificar y
tomar decisiones.*® Es muy claro advertir esto en el presente trabajo, pues
la informacion obtenida de las entrevistas y que han permitido definir
funciones de las coordinaciones, procesos criticos y sus problemas,

constituyen la base para las propuestas que se plantearan en el capitulo VI.

8 Goodale J. (1998) “La Entrevista - técnicas lcapiones en la empresa”, Ediciones Piramide,
Espaiia, p. 30
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A diferencia de las entrevistas estructuradas tipo encuestas, las entrevistas,
dentro de la metodologia cualitativa, son flexibles y dinamicas, han sido
descritas como no directivas, no estructuradas, no estandarizadas y
abiertas, utilizdndose la expresion “entrevistas en profundidad” para
referirnos a este método de investigacién cualitativo. Por entrevistas
cualitativas en profundidad, entendemos reiterados encuentros cara a cara
entre el investigador y los informantes, encuentros estos dirigidos hacia la
comprension de las perspectivas que tienen los informantes respectos de
sus vidas, experiencia o situaciones, tal como las expresan con sus propias
palabras. Estas entrevistas siguen el modelo de la conversacion entre
iguales, y no de un intercambio formal de preguntas y respuestas. Lejos de
asemejarse a un robot recolector de datos, el propio investigador es el
instrumento de la investigacién, y no lo es un protocolo o formulario de
entrevista. El rol implica no sélo obtener respuestas, sino también aprender

que preguntas hacer y cémo hacerlas.*®

Durante esta investigacion hemos aplicado la teoria anterior, las entrevistas
realizadas han procurado desarrollarse en un clima de total distension,
matizadas estas por el hecho de ser entre compafieros de trabajo, pero
basicamente por que el tema a tratarse es sobre las experiencias
profesionales de cada funcionario, constituyéndose esta en la ocasion
propicia para que cada uno de ellos exprese sus preocupaciones sobre su

trabajo diario.

1 Taylor S.J. y Bogdan R., (1998) “Introducciéiva métodos cualitativos de investigacion”, Paidos,
Espafia. p. 101
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Cada entrevista realizada, practicamente significé un dialogo entre iguales,
que iniciaba con una breve exposicion de los propdsitos de la investigacion
que se esta realizando, recalcando en la necesidad de la colaboracion y
sinceramiento del funcionario en sus respuestas, toda vez que los
resultados de esta, determinardn la orientacibn de la propuesta de
mejoramiento técnico — administrativo de la UACP, lo cual redundara en
beneficio directo al trabajo diario que realiza cada funcionario y de manera

general en la optimizacién de esta Unidad.

Con esta introduccién se iniciaba la entrevista, la cual, si bien tenia un
formato establecido de preguntas mas o menos estandar, referidas a
- Cudles son los proceso Criticos que se ejecutan en cada Coordinacién y, -
Cudles son los problemas que ha percibido en la ejecucion de esos
procesos, la entrevista en general variaba de acuerdo a la experiencia
propia del funcionario y sus propuestas de posibles alternativas de solucion

a diversos aspectos.

Para efecto de las entrevistas, se ha identificado a los funcionarios de las
Coordinaciones Financiera, Técnica y Legal con un cddigo, a fin de
mantener en reserva sus nombres, un ejemplo de la estructuracion de los

cédigos utilizados se muestra a continuacion:

» La primera letra indicara si el funcionario es Coordinador , Técnico o
Secretaria de cada una de las Coordinaciones, en el primer caso se

utilizaré la letra C y en el segundo la letra T y en el tercero la S.
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» La segunda letra indicara la Coordinacion que se trates, asi sera F
Financiera, T Técnicay L Legal

» El nimero sera una identificacion para cada funcionario

Como ejemplo de lo anterior, el Coordinador Financiero tendra el codigo
CF; los técnicos de la Coordinacion Legal tendran los codigos TL1,

TL2... , la secretaria de la coordinacidon Técnica sera ST etc.

Otra técnica que se utilizd para la recoleccion de informacion, es el

analisis documental que se dispone en la UACP.

3.2 HIPOTESIS

Como se menciond, las hipotesis de trabajo corresponden a la
metodologia cuantitativa, ya explicada. Estas hipotesis han sido
estructuradas para determinar cuantitativamente, los procesos criticos
afectados en la UACP, bajo dos variables: la gestidbn gerencial y la

normativa juridica.

3.2.1 Hi. = La falta de una gestiébn gerencial apoyada en técnicas de
planificacion organizacional eficientes, que defina claramente los
objetivos estratégicos de cada é&rea de la UACP, ha ocasionado la

demora y descoordinacion en méas del 30% de sus procesos criticos.
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3.2.1.1 OPERACIONALIZACION DE VARIABLES.

Variables

Concepto

Indicadores

Gestion Gerencial

Trata en esencia, del
proceso de organizary
administrar las
actividades de la
empresa, bajo
premisas de eficacia y
eficiencia.

Planificacion Estratégica
de la UACP elaborada.
Procesos criticos
identificados y
estructurados.

Procesos criticos

Acciones y
procedimientos
mediante las cuales
cada Area de la UACP
ejecuta sus funciones.

Identificacion del
porcentaje de procesos
criticos que se han visto
afectados desde al afio
2003 en adelante.

Elaboraciéon Autor

3.2.2 Hi. = La normativa juridica vigente, no ha viabilizado la adecuada

ejecucion de las labores de control que debe ejercer la UACP a los

contratos con las empresas petroleras privadas.

3.2.2.1 OPERACIONALIZACION DE VARIABLES.

Variables

Concepto

Indicadores

Normativa juridica.

Conjunto de leyes,
reglamentos y demas
normas juridicas que
regulan al ambito
petrolero y a las

Numero de normas
juridicas que se deban
modificar para optimizar
el trabajo de la UACP.
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relaciones
contractuales entre el
Estado Ecuatoriano y
las empresas
petroleras privadas.

Labores de control.

Procesos que ejecuta
la UACP para
administrar los
contratos petroleros.

Porcentaje de procesos
criticos que no han
podido optimizarse por
la normativa juridica
desde el afio 2003 en
adelante

Elaboracion Autor

3.3 POBLACION Y MUESTRA.

La poblacién de una investigacion representa el universo de fendmenos que

pueden ser investigados y de cuyo andlisis se podra inferir conclusiones

aplicables a la totalidad de la misma.

Dependiendo del tamafio de la poblacion y de la imposibilidad de aplicar la

investigacién todos los sujetos, se puede seleccionar estadisticamente una

muestra, representativa de la misma, sobre la cual se aplica la investigacion.

3.3.1 SELECCION DE LA MUESTRA

En razon de que se analizaran todos los procesos criticos de las diferentes

areas de la UACP, se constituye una poblacién accesible por lo que no se

requiere de muestras.
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De acuerdo a lo anterior, la poblacién total de procesos criticos a

analizarse esta conformada por los siguientes:

CUADRO 3.1
PROCESOS CRITICOS

Procesos Criticos de la Coordinacién Financiera
F1

Elaboracion del modelo econdmico de determinacion de la renta petrolera en la
modalidad contractual a licitarse.

F2

Elaborar las Liquidaciones de Ingresos y analisis de presupuestos del Contrato
de Prestacion de Servicios del Blogue 10 operado por la compafiia AGIP OIL

F3

Seguimiento de la ejecucion presupuestaria de las compafiias.

F4

Elaboracion de Estimados de Levantes mensuales de crudo de los contratos bajo
la modalidad de Participacién y Campos Marginales

F5

Elaboracion de Estimados de Facturacion por ventas de gas de participacion del
Estado en la produccion del Blogue 3 a la compafiia EDC. ECUADOR LTD.

F6

Determinacién del valor a pagar mensual por parte de las compafiias petroleras
por concepto de la aplicacion de la Ley 2006-42 Reformatoria a la Ley de
Hidrocarburos.

F7

Emision de informes previos a que el Ministerio de Economia y Finanzas libere
de impuestos a las importaciones de las compafiias petroleras, traspasos,
internaciones temporales.

Procesos Criticos de la Coordinacion Técnica
T1

Elaboracion de los paquetes de informacion técnica de bloques a licitarse.

T2

Andlisis del Plan de Actividades y Presupuestos del Contrato de Prestacion de
Servicios del Blogue 10 operado por la compafiia AGIP OIL

T3
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Analisis y seguimiento de Planes de Actividades de las compafiias petroleras

T4

Analisis técnico de los bienes para la emisién de informes previos a que el
Ministerio de Economia y Finanzas libere de impuestos a las importaciones de las
compafiias petroleras, traspasos, internaciones temporales.

TS5

Estructuracion y mantenimiento de una Base de Datos

Control del cumplimiento de disposiciones legales y contractuales de aspectos
ambientales y comunitarios de las compafiias petroleras.

T7

Control de las entregas de crudo por parte de las compafiias al RODA y al
SOTE.

Proceso Critico de la Coordinacion Legal

L1

Elaboracion del informe sobre la solvencia economica, la idoneidad operativa y
técnica y la capacidad legal de las compafiias cesionarias de derechos y obligaciones
de los contratos petroleros vigentes.

Proceso Critico del Area de Apoyo Administrativo

Al

Control, seguimiento y archivo de toda la documentacion que ingresa y sale de la
UACP

Elaboraciéon Autor

Lo analizado en este Capitulo, es decir, la metodologia, las hipétesis de trabajo
y la poblacion y muestra, representan los parametros bajo los cuales se ha
realizado la investigacién. Las hipotesis nos orientaron hacia el tipo de
informacion a obtener y que en el siguiente capitulo nos permitira

comprobarlas.
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CAPITULO IV

HALLAZGOS

En el presente Capitulo procederemos a organizar los resultados obtenidos en
la investigacion realizada en la UACP, los cuales seran cotejados con nuestras

hipotesis de trabajo para establecer su confirmacion o no.

4.1 TABULACION DE HALLAZGOS

Como lo habiamos explicado en el capitulo anterior, la metodologia utilizada
para la presente investigacion, esta basada en una parte cualitativa,
representada por las entrevistas realizadas a los funcionarios de la UACP, para
obtener con ellos, la determinacién de los procesos criticos, la descripcion de

los mismos y los problemas que se detectan en cada uno de ellos.

Los hallazgos de la investigacion cualitativa se presentan a continuacion a
través de un extracto de las entrevistas realizadas. Estas entrevistas estan
ordenadas de acuerdo a las Coordinaciones en las que se realizaron, sea esta
Financiera, Técnica o Legal. Ademas, para mayor facilidad de identificacion por
parte de los lectores, sobre qué hallazgos en concreto se obtuvo en cada
entrevista, se indica en el encabezado de cada una de ellas, el codigo del

proceso critico sobre el cual trata la entrevista.
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Los criterios e indicadores bajo los cuales se han realizado las entrevistas, se

los resume en el siguiente cuadro:

INDICADORES

CRITERIOS

Procesos Criticos

Problemas Detectados

Procesos Criticos de la
Coordinacion Financiera
Procesos Criticos de la
Coordinacion Técnica
Procesos Criticos de la
Coordinacion Legal

» Atribuibles a la falta de
Gestion Gerencial

» Atribuibles a la normativa
juridica vigente

» Atribuibles a otras causas

Elaboraciéon Autor
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Entrevistas a funcionarios de la Coordinaciéon Finan ciera.

CUADRO 4.1
ENTREVISTA A FUNCIONARIO CF

Codigo del Fecha Extracto de la entrevista
Funcionario (Se definen todos los procesos criticos de la Coordinacion
Financiera y se analiza a los procesos F1y F2)
CF Jul/2/2007  P. Cuéles considera que son los procesos criticos que se realizan

en su Coordinaciéon ?

R. Bésicamente tenemos la elaboracion de los estimados de
levantes, las liquidaciones del contrato con AGIP OIL, los informes
favorable para la liberacion de impuestos a las importaciones, el
calculo del Ley 42, los presupuestos de las compafiias, los
estimados de facturacion de EDC.

P. Qué opina de los modelos econémicos para los proceso
licitatorios, son un proceso critico ?

R. Si bien no tienen la misma periodicidad que los que ya
mencioné, si es un proceso importante para la UACP y para
PETROECUADOR, por lo que si se lo puede considerar como
critico.

P. De estos procesos criticos Cuales los maneja directamente y
qué problemas ha detectado en los mismos?

R. Justamente la elaboracion del modelo econémico para los
procesos licitatorios, y ahi basicamente el problema es la dificultad
de conseguir la informacién sobre costos, aqui en la Unidad y en
PETROPRODUCCION, pues a veces simplemente no existe, o
estd muy dispersa o también hay resistencia de la gente en
entregarla, Ademas no se tiene mucha informacion de los modelos
que se aplican en otros paises.

También realizo los estimados de levantes de algunas compafiias,
aqui no hay mucha dificultad que no sea la falta de informacion
actualizada de precios y producciones fiscalizadas por parte de la
DNH.

En cuanto las liquidaciones de ingresos de AGIP, en general no hay
problemas, no asi en lo referente a los presupuestos, los cuales
tienen que ser aprobados pro el CAD y alli si se presentan
demoras, por informes extras que se solicitan o porque incluso se
cambian los miembros del CAD y se debe empezar de cero con los
NuUevos.

Elaboracion Autor
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CUADRO 4.2
ENTREVISTA A FUNCIONARIO TF3

Codigo del Fecha Extracto de la entrevista
Funcionario (Se analiza el proceso critico F3)
TF3 Jul/3/2007 P. Usted es el encargado del proceso de seguimiento de las

ejecuciones presupuestarias de las compafias. En este sentido,
qué problemas a detectado en el mismo ?

R. Béasicamente desde que me hice cargo de este proceso, hace
poco tiempo he encontrado que no existe una base de Datos que
resuma los presupuestos de las compafiias de afios anteriores, con
sus reformas y por su puesto con sus ejecuciones presupuestarias.

Ademas, esta Unidad deberia participar en la aprobacion de los
presupuestos, lo cual le daria un fundamento para solicitar la
informacion desagregadas de acuerdo a los requerimientos
internos, que a la postre nos permitiran determinar costos
promedios en la industria hidrocarburifera.

Elaboracion Autor
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CUADRO 4.3
ENTREVISTA A FUNCIONARIO TF2

Codigo del Fecha Extracto de la entrevista
Funcionario (Se analiza a los procesos criticos F4 y F5)
TF2 Jul/3/2007 P. Usted maneja dos procesos criticos de la Coordinacién

Financiera, que son los estimados de levantes y los estimados de
facturacion de la compafiias EDC, En este sentido, qué problemas
a detectado en ellos ?

R. Bueno, en lo que se refiere a los estimados de levantes siempre
hemos tenido problemas en obtener informacién actualizada de la
DNH sobre producciones fiscalizadas, asi por ejemplo, tenemos al
momento produccién fiscalizada a junio del 2006 y ya estamos en
julio 2007, es decir casi una afio de retrazo, mientras tanto
trabajamos con la informacion de las mismas compafiias, otro
problema es el precio, pues el Ultimo que ha enviado la DNH es
hasta marzo 2007, todo lo cual si bien no para el proceso, no
permite tener cifras mas reales en la elaboracién de los estimados.

Otro aspecto es que la estimacién de la produccién para los dos
meses siguientes a la fecha de elaboracién del estimado, lo
realizamos nosotros mismos, en base al comportamiento histérico,
pero seria mas recomendable que se cuente con el aval de la
Coordinacion Técnica que son los que tiene mejores argumentos
para pronosticar la produccion.

Finalmente creo que la falta de normativa juridica para las
compafiias que levantan Crudo Napo, es un problema en este
proceso.

P. Y sobre los estimado de facturacion a la compafiia EDC.

R. Respecto a los estimados de facturacion con EDC, existe al
momento una dificultad por un pedido de la compafiia para variar la
forma de calcular el precio del gas sobre el cual se le factura, pero
esto es un tema puntual, ajeno al proceso en si, por lo que
considero que en cuanto al proceso propiamente dicho, no hay
problemas.

Elaboracion Autor
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CUADRO 4.4
ENTREVISTA A FUNCIONARIO TF6

Cadigo del
Funcionario

Fecha

Extracto de la entrevista
(Se analiza el proceso critico F6)

TF6

Jul/2/2007

P. Usted maneja el proceso de liquidacion de la Ley 42. Qué
problemas ha detectado en este proceso ?

R. En cuanto al proceso propiamente dicho, la falta de una Base
de Datos integral en la Coordinacion Financiera que permita
acceder facilmente a las variables que se requieren para el célculo
de esta ley, las que estan relacionadas con la informacién que se
obtiene de los estimados de levantes de las compafiias, a
dificultado la labor mensual de determinacion de los valores de esta

ley,

Basicamente se ha evidenciado que varias compafiias no depositan
en el Banco Central los valores calculados por esta Coordinacion
para la Ley 42, esto dado a que existen discrepancias en la manera
de realizar los célculos debido a interpretaciones particulares de
estas compafiias. Esta situacion podria resolverse cuando la DNH
realice la reliquidacion anual del afio 2006, la cual sentaria un
procedimiento fijo de calculo con todas las compafiias con las que
se tienen diferencias en cuanto a la aplicacién y manera de célculo
de esta Ley.

Elaboracion Autor

CUADRO 4.5
ENTREVISTA A FUNCIONARIO TF1

Cadigo del
Funcionario

Fecha

Extracto de la entrevista
(Se analiza el proceso critico F7)

TF1

Jul/3/2007

P. Tengo entendido que usted es la encargada del manejo del
proceso de emision de informes favorables para la liberacion de
impuestos en las importaciones de las compafiias.

R. Asi es, ese es el principal proceso, pero también se realizan los
informes para transferencias de dominio de bienes importados por
las compafiias, para dar de baja bienes, asi como para las
internaciones temporales de equipos que realizan las compaiiias.

P. Cuales son los principales problemas que ha detectado en este
proceso ?

R. En general no hay problemas graves, pues cuando una
compafiia omite algin documento necesario para poder emitir el
informe favorable, se procede a solicitarlo y una vez que esta
completa la documentacion se lo tramita.

No obstante, una situacion que si ha dificultado el proceso, es la
demora en la obtencién de la carta de delegacién que otorga el
Sefior Presidente Ejecutivo al Jefe de la Unidad, para la firma de
los informes favorables, pues cada vez que hay cambio de Jefe de
la Unidad o de Presidente Ejecutivo, se tiene que requerir una
nueva carta y en ocasiones esto a demorado hasta 2 meses,
tiempo en el cual el proceso ha tenido que paralizarse.
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Entrevistas a funcionarios de la Coordinacién Técni ca.

CUADRO 4.6
ENTREVISTA A FUNCIONARIO CT

Cadigo del Fecha Extracto de la entrevista
Funcionario (definicion de cuatro procesos criticos de la Coordinacién Técnica)

CT Jul/6/2007  P. Cudles considera que son los procesos criticos que se ejecutan
en su Coordinacion ?

R. Hay muchos procesos que se realizan en esta Coordinacion,
pero como criticos se puede mencionar a la elaboracion de la
informacion técnica para los Procesos Licitatorios Internacionales,
gue son elaborados aqui, también tenemos los analisis a los planes
de actividades de las diferentes compafiias, de manera especial del
contrato con AGIP, donde se analiza ademas el presupuesto que
luego es aprobado por el CAD.

Esta también el andlisis previo a la emision de los informes
favorables a los acuerdos autométicos de liberacion de las
compafiias, que se lo ejecuta conjuntamente con la Coordinacion
Financiera.

P. Serian esos, todos los procesos criticos ?
R. No, como dije, aqui hay varios procesos, pero con el resto de

funcionarios se podran definir algunos mas que se los pueda
considerar criticos.

Elaboracion Autor
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CUADRO 4.7
ENTREVISTA A FUNCIONARIO TT4

Codigo del Fecha Extracto de la entrevista
Funcionario (se define tres procesos criticos adicionales y se analiza al proceso
T1,T6y T7)
TT4 Jul/6/2007 P. Otro funcionario de esta coordinacion ha sefialado cuatro

procesos criticos, que son: la elaboracién de la informacion técnica
para los Procesos Licitatorios Internacionales, los analisis a los
planes de actividades de las diferentes compaiiias, el analisis al
presupuesto de AGIP y el andlisis previo a la emisiéon de los
informes favorables a los acuerdos automaticos de liberacion. A
parte de estos, considera que existe otros y que problemas se han
detectado en los que usted maneja ?

R. Pienso que en ellos se resumen gran parte del trabajo de esta
Coordinacion, se deberia incluiria la importancia de mantener una
base de Datos técnicos, lo cual no se ha hecho hasta el momento
pero que se deberia hacerlo. Ademas esta el tema de los controles
a los aspectos ambientales y comunitarios de las compaiiias y el
control de las entregas de crudo al RODA y al SOTE.

En cuanto a la elaboracién de los paquetes de informacion para los
procesos licitatorios, el principal problema es la dificultad de
recopilar la informacién técnica, que estad disgregada en varias
instituciones como PETROPRODUCCION, la Direccién Nacional
de Hidrocarburos, la Direccién de Proteccion Ambiental y la
Gerencia de Proteccion Ambiental de PETROECUADOR y muchas
veces esta informacién no esta digitalizada, lo que agrava el
problema. A esto hay que sumar la falta de un gedlogo para que
analice la informacion.

Sobre el control de los aspectos ambientales y comunitarios de las
compaiiias, el problema es que no hay una adecuada coordinacién
con las instituciones y organismos que manejan los aspectos
ambientales, ademas la informacién que reposa en estas entidades
no se encuentra debidamente digitalizada e inventariada, lo cual
vuelve alin mas complicado el proceso de control.

En cuanto al control de las entregas de petr6leo tanto al RODA
como al SOTE, el principal problema es que la falta de personal en
esta Coordinacién, no permite mantener una presencia frecuente
en el campo para verificar in situ este proceso.

Elaboracién Autor
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CUADRO 4.8
ENTREVISTA A FUNCIONARIO TT3

Codigo del Fecha Extracto de la entrevista
Funcionario (se analizan los procesos T2, T3, T4 y T5)
TT3 Jul/9/2007 P. En esta Coordinacién se han identificados siete procesos

criticos, considera usted, que falta alguno y qué problemas ha
detectado en los que usted maneja ?

R. En general en estos procesos definidos se concentran todas las
funciones de esta Coordinacion, sin bien en ocasiones se analizan
temas especificos de algin contrato, por pedido de las autoridades,
o porque asi lo ameritan las circunstancias, estas son muy
puntuales y en general caen dentro del control de las actividades de
las compaiiias.

En general aqui todos los técnicos participamos en los diferentes
procesos criticos, pero orientados a determinados bloques que
tenemos asignados, yo puedo referirme al tema del analisis de los
presupuestos y plan de actividades de AGIP, aqui el problema es
gue no participamos en las aprobaciones de las actividades
operacionales de este Bloque, las cuales son analizadas y
aprobadas por los representantes de PETROECUADOR al Comité
de Administracion del Blogque 10, conjuntamente con los
representantes de la compafia AGIP, por lo que nuestra tarea es
mas bien limitada al seguimiento de estos planes.

El tema de los presupuesto, tiene su cuello de botella en las
aprobaciones de CAD, lo que cual retraza el proceso.

Lo que se refiere al seguimiento de los planes de actividades de las
compaiiias, el problema basico estd en que no se tiene una base
de datos e informes técnicos para el control, esto ocasiona que la
informacion esté dispersa y se dificulte su ubicacion y andlisis.

Ademas es importante realizar visitas al campo para le verificacion
del avance de las compafiias, lo que no facil por la falta de personal
gue tenemos.

Los informes previos a los acuerdos automaticos de liberacion,
tienen el problema de que igualmente no hay una base de datos
historica para verificar lo que tienen la compafiia en el campo y que
sera necesario cuando llegue la reversién de los bloques al Estado.

Elaboracién Autor
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Entrevistas a funcionarios de la Coordinacion Legal

CUADRO 4.9
ENTREVISTA A FUNCIONARIO CL

Codigo del Fecha Extracto de la entrevista
Funcionario (Se define proceso critico y se analiza el proceso L1)
CL Jul/11/2007  P. En las Coordinaciones Financiera y Técnica se han definido los

procesos criticos que se realizan en ellas y se han determinado los
problemas que se presentan. En la Coordinacién Legal, cuéles
serian los procesos criticos y sus problemas ?

R. Bueno, pienso que en esta Coordinacion no es factible distinguir
procesos especificos y muy diferenciados como en la Técnica o la
Financiera, nuestro asesoramiento es de manera general en todas
las funciones y actividades que ejecuta la UACP, es decir, tanto las
funciones y procesos financieros como técnicos tiene un
fundamento legal y contractual que los sustenta, y en este sentido
cualquier controversia juridica que pudiera surgir serd objeto del
andlisis respectivo de la Coordinacion legal.

P. Entonces no hay procesos que se ejecuten exclusivamente en
esta Coordinacion ?

R. De hecho si los hay, el asesoramiento legal es un proceso en si
pero no es especifico en un determinando tema, sino que esta de
acuerdo a los requerimientos y a las circunstancias por las que
atraviesa cada contrato. En todo caso hay procesos que se
ejecutan como el control y seguimiento sobre los pedidos
efectuados a la contratista para que estudiantes practiquen en sus
instalaciones, o la atencién a pedidos de las contratistas para
obtener visas y carnés ocupacionales para técnicos extranjeros.

Un proceso que lo lidera esta Coordinacién es la elaboraciéon de los
informes técnicos, legales y econ6micos de las compafiias
cesionarias de derechos y obligaciones de los contratos petroleros
vigentes, el cual este si es un proceso que se lo puede considerar
como critico, por su importancia y por la relativa frecuencia con la
gue se lo realiza.

P. En este proceso critico se han detectado problemas ?

R. No han existido problemas en este procesos, mas alla de que a
veces las compafiias no envian toda la informacion para
analizarlas, pero esto se soluciona facilmente solicitandoles que
completen la informacién que falta.

Lo que si es un problema es esta Coordinacion, es la falta de
personal profesional en Derecho, para las labores diarias, lo que
muchas veces ha recargado de trabajo a quienes trabajamos aqui.

Elaboracion Autor
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De acuerdo a lo anterior, se presenta a continuacion un resumen de los

procesos criticos identificados y los problemas detectados en los mismos.

CUADRO 4.10
RESUMEN DE HALLAZGOS CUALITATIVOS

PROCESOS
CRITICOS

PROBLEMAS DETECTADOS

F1

Falta de informacién de costos de la actividad hidrocarburifera en la
UACP.

Dificultad de obtener informacion de Petroproduccién

Falta de base de datos para benchmarking de modelos de
contratacidn en otros paises.

F2

Demora en la aprobacion de los Presupuestos del Bloque 10 por parte
del CAD

F3

La UACP no interviene en la aprobacion de los presupuestos de la
mayoria de compafiias petroleras

Falta de base de datos sobre presupuestos de las compaifiias

F4

Falta de normativa juridica que regule los estimados de levantes para
las compafiias que embarcan Crudo Napo.

Retraso en la emision de precios del crudo y producciones
fiscalizadas actualizadas por parte de la DNH

F5

No se han detectado problemas en este proceso

F6

Vacio legal que fije un plazo a la DNH para realizar la liquidacion
anual de la Ley 2006-42

Falta de una Base de Datos

F7

Demora en la emisién de la Carta de Delegacion al Jefe de la UACP
por parte del Presidente Ejecutivo, para la suscripcién de informes
previos a liberacién de impuestos

T1

Dificultad en obtener informacién de PETROPRODUCCION

Falta de personal técnico (Gebélogo) para andlisis de informacién.

T2

Y|V |V

La UACP no interviene en la aprobacion de las actividades
operacionales del Blogue 10

Y

Demora en la aprobacion de Presupuestos del Bloque 10 por parte del
CAD.

T3

La falta de una base de datos para el seguimiento de las actividades

Falta de personal técnico

Escasas visitas a al campo.

T4

V[ V| V|V

No existe una base de datos histérica de los bienes importados por
las compafiias

TS5

Y

No existe una base de datos que permita el seguimiento de las
actividades y el sustento en la toma de decisiones.

T6

Falta de coordinacion entre la UACP y los organismos que controlan
el tema ambiental.

Falta de informacion debidamente digitalizada e inventariada en los
organismos gue manejan aspectos ambientales.

T7

Escasas visitas al campo para coordinar directamente con el SOTE y
el RODA.

L1

Falta de personal profesional en Derecho para el cumplimiento
oportuno de funciones y actividades.

Al

No existe un manejo técnico de la documentacion y archivo de la
UACP, ni un sistema informatico idéneo para el efecto.
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4.1.1 CODIFICACION

Luego de haber identificado los procesos criticos y los problemas
inherentes a cada uno de ellos, procederemos a codificarlos de acuerdo a
las dos variables definidas en nuestras hipo6tesis de trabajo, esto es, por
una parte la falta de Gestion Gerencial de la UACP y por otra, la normativa

juridica vigente.

Con este proceso de codificacion, culmina la investigacion cualitativa del
presente estudio, correspondiendo entonces el analisis cuantitativo de los

hallazgos, que nos permitiran comprobar o negar las hip6tesis planteadas.

De acuerdo a lo anterior, procederemos a codificar los hallazgos, es decir
los procesos criticos y sus problemas, de acuerdo a estas dos variables,
para esto hemos procedido a analizar cada problema detectado para
determinar si este es atribuible a la falta de gestion gerencial o a la

normativa juridica.

Los problemas atribuibles a la falta de gestion gerencial, han sido
considerados aquellos que pueden ser solucionados a través de acciones
directas que apliqguen los directivos de la UACP, ya sea para dotar de
herramientas técnicas (software y hardware especializado para estructurar
bases de datos) para el cumplimiento de las funciones de la Unidad, o
gestionar la incorporacion de personal técnico para las Coordinaciones que
lo necesita, 0 simplemente optimizar aspectos administrativos que estan

siendo un obstaculo para determinados procesos.
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Los problemas atribuibles a la normativa juridica, son aquellos en los que
se requiere para su solucién, una modificacion en determinado cuerpo
legal, a fin de que la UACP optimice sus procesos. En el Capitulo VI se
presentara una propuesta de modificaciéon de la normativa juridica que

corresponda.

Finalmente, existen problemas que no caen dentro de las dos variables
anteriores y que los hemos atribuido a “otros” aspectos, aqui basicamente
estdn aquellos que dependen para su optimizaciéon, de que otros

organismos igualmente optimicen sus procesos.
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CUADRO 4.11
CODIFICACION DE HALLAZGOS

PROCESOS
CRITICOS

PROBLEMAS DETECTADOS  ATRIBUIBLES A  ATRIBUIBLES
LA FALTA DE A LA
GESTION NORMATIVA
GERENCIAL DE JURIDICA
LA UACP VIGENTE

OTROS

F1

Falta de informacién de
costos de la actividad v
hidrocarburifera en la UACP.

Dificultad de obtener
informacion de
Petroproduccion

Falta de base de datos para
benchmarking de modelos de v
contratacion en otros paises.

F2

Demora en la aprobacién de
los Presupuestos del Bloque v
10 por parte del CAD

F3

La UACP no interviene en la

aprobacion de los v
presupuestos de la mayoria

de companiias petroleras

Falta de base de datos sobre
presupuestos de las v
compafiias

F4

Falta de normativa juridica

gue regule los estimados de v
levantes para las compariias

gue embarcan Crudo Napo.

Retraso en la emision de

precios del crudo y

producciones fiscalizadas v
actualizadas por parte de la

DNH

F5

>

No se han detectado
problemas en este proceso

F6

>

Vacio legal que fije un plazo

a la DNH para realizar la v
liquidacién anual de la Ley

2006-42

Falta de una Base de Datos v

F7

Demora en la emisién de la

Carta de Delegacion al Jefe

de la UACP por parte del

Presidente Ejecutivo, para la v
suscripcion de informes

previos a liberacion de

impuestos
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PROCESOS
CRITICOS

PROBLEMAS DETECTADOS

ATRIBUIBLES A  ATRIBUIBLES OTROS
LA FALTA DE A LA
GESTION NORMATIVA
GEERENCIAL JURIDICA
DE LA UACP VIGENTE

T1

> Dificultad en obtener

informacién de
PETROPRODUCCION

Falta de personal técnico
(Gedlogo) para analisis de
informacion.

T2

La UACP no interviene en la
aprobacion de las actividades
operacionales del Blogue 10

Demora en la aprobacién de
Presupuestos del Bloque 10
por parte del CAD.

T3

La falta de una base de datos
para el seguimiento de las
actividades

Falta de personal técnico

Escasas visitas a al campo.

T4

No existe una base de datos
histérica de los bienes
importados por las
compafiias

SN S

TS5

No existe una base de datos
gue permita el seguimiento
de las actividades y el
sustento en la toma de
decisiones.

T6

> Falta de coordinacion entre la

UACP y los organismos que
controlan el tema ambiental.

> Falta de informacién

debidamente digitalizada e
inventariada en los
organismos que manejan
aspectos ambientales.

T7

Escasas visitas al campo
para coordinar directamente
con el SOTE y el RODA.

L1

Falta de personal profesional
en Derecho para el
cumplimiento oportuno de
funciones y actividades.

Al

> No existe un manejo técnico

de la documentacién y
archivo de la UACP, ni un
sistema informatico idéneo
para el efecto.

TOTAL

15 7 3

Elaboracion Autor
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4.1.2 COMPROBACION DE HIPOTESIS

Continuando con la metodologia plateada, corresponde ahora el analisis

cuantitativo de los hallazgos, para determinar el porcentaje de procesos

gue se han visto afectados tanto por falta de Gestion Gerencial, como por

la normativa juridica vigente, lo que a la postre permitira la comprobacion o

no de las hipoétesis de trabajo planteadas.

CUADRO 4.12

CUANTIFICACION DE PROCESOS CRITICOS

PROCESOS CRITICOS

TOTAL  PORCENTAJE
EN RELACION
AL TOTAL DE
PROCESOS
CRITICOS
PROCESOS CRITICOS ANALIZADOS 16
PROCESOS CRITICOS SIN PROBLEMAS DETECTADOS 1 6%
PROCESOS CRITICOS CON PROBLEMAS DETECTADOS 12 75%
ATRIBUIBLES A LA FALTA DE GESTION GERENCIAL DE
LA UACP
PROCESOS CRITICOS CON PROBLEMAS DETECTADOS 5 31%
ATRIBUIBLES A LA NORMATIVA JURIDICA VIGENTE
PROCESOS CRITICOS CON PROBLEMAS DETECTADOS 3 19%

ATRIBUIBLES A OTRAS CAUSAS

Elaboracion Autor
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GRAFICO 4.1

CUANTIFICACION DE PROCESOS CRITICOS

PROCESOS CRITICOS

Elaboraciéon Autor

75%

CUADRO 4.13

O SIN PROBLEMAS DETECTADOS

m CON PROBLEMAS ATRIBUIBLES A
LA FALTA DE GESTION GERENCIAL
DE LA UACP

0O CON PROBLEMAS ATRIBUIBLES A
LA NORMATIVA JURIDICA VIGENTE

0O CON PROBLEMAS ATRIBUIBLES A
OTRAS CAUSAS

CUANTIFICACION DE PROBLEMAS DETECTADOS

PROBLEMAS DETECTADOS

TOTAL PORCENTAJE

PROBLEMAS DETECTADOS 25 100%
PROBLEMAS DETECTADOS ATRIBUIBLES A LA FALTA 15 60%
DE GESTION GERENCIAL DE LA UACP

PROBLEMAS DETECTADOS ATRIBUIBLES A LA 7 28%
NORMATIVA JURIDICA VIGENTE

PROBLEMAS DETECTADOS ATRIBUIBLES A OTRAS 3 12%

CAUSAS

Elaboraciéon Autor
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GRAFICO 4.2
CUANTIFICACION DE PROBLEMAS DETECTADOS

PROBLEMAS DETECTADOS

12%

OATRIBUIBLES A LA FALTA DE GESTION
GERENCIAL DE LA UACP

B ATRIBUIBLES A LA NORMATIVA JURIDICA

28% VIGENTE

60%

OATRIBUIBLES A OTRAS CAUSAS

Elaboracién Autor

» La Hipdtesis No. 1 planteada fue la siguiente:

La falta de una gestién gerencial apoyada en técnicas de planificacion
organizacional eficientes, que defina claramente los objetivos
estratégicos de cada area de la UACP, ha ocasionado la demora y

descoordinacion en méas del 30% de sus procesos criticos.

De acuerdo a los cuadros 4.12 y 4.13 y a los graficos 4.1 y 4.2 tenemos
lo siguientes resultados: el 75% de los Procesos Criticos, presentan al
menos un problema que se debe o tiene su origen en la falta de una

Gestion Gerencial eficiente.

De los veinticinco problemas detectados, el 60% son atribuibles a la

falta de Gestion Gerencial eficiente en la UACP.
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Por lo anterior, se puede concluir gue se comprueba la Hipdtesis No. 1,

pues la falta de una Gestibn Gerencial eficiente, ha ocasionado

problemas en mas del 30% de los Procesos Criticos identificados en la

UACP.

La Hipotesis No. 2 planteada fue la siguiente:

La normativa juridica vigente, no ha viabilizado la adecuada ejecucion
de las labores de control que debe ejercer la UACP a los contratos con

las empresas petroleras privadas.

De acuerdo a los cuadros 4.12 y 4.13 y a los gréficos 4.1 y 4.2, se
puede determinar que, el 28% de los problemas detectados son

atribuibles a la normativa juridica inapropiada y caduca.

Asi también, el 31% de los Procesos Criticos analizados presentan
problemas atribuibles a la normativa juridica vigente. Estos procesos
criticos son los que constan en el Cuadro 4.11 y como se puede
apreciar corresponden tanto a la Coordinacién Financiera, como a la

Coordinacién Técnica.

De acuerdo a lo anterior se puede concluir que se comprueba la

hipdtesis No. 2, por cuanto la normativa juridica no ha permitido un

adecuado proceso de control a las actividades de las empresas

petroleras gue tiene contratos suscritos con el Estado.
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4.1.3 INTERPRETACION DE RESULTADOS

La Hipdtesis No. 1 contiene dos variables identificadas, la Gestion

Gerencial que se pueda aplicar la UACP y los Procesos Criticos de la

misma, analicemos ambos:

Gestidn _Gerencial . Una 6ptima gestion gerencial se evidencia en la
aplicacién de técnicas y metodologias que permitan a una organizacion, en
nuestro caso a la UACP, el cumplimiento de sus funciones de manera
eficaz y eficiente. Como indicador de una Optima gestién gerencial, hemos

considerado a la existencia de una planificacion estratégica, que identifique

sus objetivos estratégicos y como llegar a ellos, se ha considerado también
que se deberian tener plenamente identificados y estructurados sus

procesos criticos, como aquellos impulsores directos de los objetivos

estratégicos de esta organizacion.

Con la investigacion realizada se ha comprobado que no existe en la
UACP una herramienta gerencial, lldAmese planificacion estratégica u otro,
gue proyecte el trabajo de esta Unidad en el futuro, que defina sus
objetivos, que conlleve a plantear cambios en la manera de realizar las
actividades en busca de su optimizacién, pues, como se indicé en el
Capitulo 1, el unico instrumento oficial que de alguna manera orienta el
trabajo y funciones de la UACP, es la Resolucion de su creacion en el afio
2000, mas alld de eso, el trabajo se lo venido ejecutando de manera
inercial, basicamente apoyada en la experiencia de algunos de sus

funcionarios, que tras una larga trayectoria en la empresa, han mantenido
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procedimientos, que si bien han permitido a la UACP cumplir sus
funciones, definitivamente no se ha logrado los niveles de eficiencia que se

espera en la empresa mas grande del pais.

Procesos Criticos . La identificacion de los dieciséis procesos criticos que

se han planteado, han sido obtenidos de la experiencia en estos seis afios
de existencia de la UACP. Todos ellos han sido analizados con los
funcionarios que los ejecutan directamente, e igualmente los problemas
detectados son aquellos que se han vivenciado en las actividades

cotidianas.

La Hipotesis No. 2 contiene dos variables identificadas: la normativa
juridica, que constituye el marco regulatorio a las actividades que ejecuta

la UACP v, las labores de control que son aquellas acciones mediante las

cuales la UACP vigila y monitorea las actividades de la empresas

petroleras.

Normativa Juridica. Todas las actividades que lleva a cabo la UACP,

tiene un sustento legal y contractual, en base a las Leyes y Reglamentos
que regulan la actividad hidrocarburifera en el pais y, a los contratos
suscritos con empresas privadas para la exploraciéon y explotacion de

hidrocarburos.

Con la investigacion realizada se ha verificado que existe normativa
juridica que no permite la optimizacion de varias actividades que ejecuta la
UACP, sea porque prevé procesos de aprobacién que se han constituido

en cuellos de botella para el normal desenvolvimiento de sus actividades y
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de las compafiias, o porque no disponen plazos a organismos publicos
para la entrega de informacién que utiliza la UACP, o porque no se ha
adecuado la normativa a los cambios que se han sucedié en la industria

petrolera nacional.

En el Capitulo VI se presentaran las alternativas concretas para que esta

normativa juridica viabilice una eficiente administracion de los contratos

petroleros.
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CAPITULO V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1 CONCLUSIONES

5.1.1 PARTICULARES

» Los Procesos Criticos identificados en la UACP encierran en su
conjunto las principales funciones que ejecuta esta Unidad para la
administracion de los contratos petroleros, no obstante parte de esta
administracion implica también el conocer y resolver aspectos
puntuales que se suceden dentro de las relaciones contractuales con
las diferentes compafias. En este sentido, pueden presentarse
situaciones y de hecho ha sucedido, en las que la UACP debe resolver
aspectos de suma importancia para el pais, que se convierten durante
un determinado periodo de tiempo en procesos criticos adicionales a
los sefalados en la presente investigacion. Valga mencionar por
ejemplo, el proceso de caducidad de la compafia Occidental
Exploration and Production Company ex - operadora del Bloque 15, en
el cual, varios funcionarios de esta Unidad fueron delegados para el

analisis de tan delicado tema.

Lo anterior permite concluir que los Procesos Criticos de esta Unidad,
no se circunscriben a los sefialados, sino que los mismos se adecuan a
las necesidades y requerimientos que las relaciones contractuales lo

exigen.
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» En el ambito de la funcion publica, se dice que solo se puede hacer lo
gue esta escrito en las respectivas Leyes, Reglamentos, Instructivos
etc. que norman a las instituciones publicas, esto pone limites al
accionar de todo funcionario que debe encasillarse en procesos
definidos y que no son flexibles. En términos generales esto es
correcto, pues lo contrario significaria actuar sin regulacién en el
manejo de bienes y fondos publicos. El problema radica, en que en
ocasiones, esta normativa juridica no permite el mejorar ciertos
procesos y mas aun, el problema se agrava porque nadie hace nada

por cambiarlo.

Un aspecto puntual analizado en el Capitulo I, es la falta de regulacion
legal para controlar los levantes de crudo de las compafiias que
transportan su participacion por el OCP y embarcan Crudo Napo, pues
mas alla de una iniciativa de la Coordinacién Financiera que se plasmo
en un requerimiento a la Direccién Nacional de Hidrocarburos, no se
llegd a continuar con el proceso y quedé trunco hasta la fecha, como
consecuencia del engorroso tramite que significa en nuestro pais el
proponer un cambio en la legislacién, termina por desmotivar las

buenas iniciativas que puedan haber.

» La frecuente movilidad del personal hacia otras dependencias de
PETROECUADOR u organismos externos, para realizar trabajos
especificos o ejercer funciones de asesoria que demandan en
ocasiones, varios meses fuera de la Unidad, se constituye en una
continua amenaza para la ejecucibn de los Procesos Criticos.

Justamente al tiempo de realizar esta investigacion, cuatro funcionarios
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han sido requeridos para funciones fuera de la UACP, lo cual ha
obligado a reorganizar el trabajo en las Coordinaciones Técnica y

Financiera, con los problemas que entrafia esta situacion.

5.1.2 GENERALES

» Para el ejercicio de una eficiente Gestion Gerencial dentro de una
organizaciéon, se requiere disponer de una Planificacion Estratégica,
gue defina lo que se quiere alcanzar en el corto y largo plazo, es decir
de un instrumento en el cual se plasmen las ideas valiosas que tienen
todos quienes hacen parte de la organizacién. Lo contrario significa un
camino a ciegas, que puede ser solventado por la experiencia y
habilidad intuitiva de los mandos directivos, pero que solo permite

actuar en el dia a dia, sin posibilidad de proyeccion al futuro.

En PETROECUADOR, he percibido que se apuesta mucho por la
experiencia de sus funcionarios, en la manera en que han manejado a
la empresa en sus diversas instancias técnico-administrativas, lo cual
no estd mal, pues la experiencia de la gente es un bien invalorable
dentro de una organizacion; sin embargo, esta situacion conlleva a una
natural resistencia al cambio, “...si siempre se ha hecho asi, para que
cambiar ahora...”, cerrandose para la empresa, muchas veces, la

posibilidad de mejorar sus procesos.

Lo que se ha encontrado en la UACP es una muestra de lo anterior,

una Unidad que cumple un papel tan importante dentro de la industria
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hidrocarburifera nacional, como es el administrar los contratos
petroleros que suscribe el Estado, no ha recibido en apoyo necesario
para su estructuracion y optimizacién interna, la propuesta de
reestructura del afio 2002 nunca llegé a concretarse, las razones
pueden ser muchas, pero en definitiva no se impulsé este proceso,
considero que las autoridades de turno simplemente vieron que
funcionaba y con el trabajo del dia a dia se omiti6 esta importante
herramienta. La UACP ha funcionado, y lo ha hecho bien en términos
generales, pero en mi criterio, los problemas detectados en la presente
investigacion, no estarian alli, si se hubiese actuado con una Gestion

Gerencial apoyada en una planificacion formal.

El constante cambio en los mandos directivos de PETROECUADOR,
ha involucrado también a la UACP, la cual ha tenido once Jefes en el
lapso de 7 afios, desde el 2002 hasta el 2007, dando un promedio de
duracion de 7 meses en el cargo a cada uno, pero si consideramos que
algunos Jefes han estado por mas de una ocasion en el cargo, el
promedio de permanencia continua en la Jefatura se rebaja ain mas.
Esta situacion ha sido una de las razones por las que no se ha llegado
concretar ningun esfuerzo por optimizar su funcionamiento, mas aun
cuando Unicamente en el periodo del afio 2002 se realiz6 la Unica
propuesta de reestructurar a esta Unidad, la cual nunca llegé a

concretarse, como se habia analizado en el Capitulo I.
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5.2 RECOMENDACIONES

5.2.1 PARTICULARES

» Se hace necesario definir los flujogramas de los Procesos Criticos,
determindndose los insumos que ingresan y los productos que se
emiten, asi como las coordinaciones y organismos externos a la UACP

gue intervienen en los mismos.

» Se debe, designar un responsable por cada proceso, lo que permita
monitorearlos para que se conviertan en impulsores de los objetivos

estratégicos de la Unidad.

Estos procesos asi estructurados, seran la base para la implantacion
de sistemas informaticos que manejan y controlan procesos en las

organizaciones.

En el numeral 6.1.2, del Capitulo VI, se presenta la estructuracion y

flujogramas de los Procesos Criticos, con lo anteriormente sefialado.

» Varios Procesos Criticos, especificamente los procesos F2, F3, F4, F6,
y T2, como se puede apreciar en el Cuadro 4.11, detectan problemas
relacionados a la normativa juridica vigente, por lo que se requiere
efectuar propuestas de modificaciones a los cuerpos legales que
permitan la agilizacion y optimizacién las funciones que realiza la
UACP. Estas propuestas se presentan en el numeral 6.1.3 del Capitulo

VI.
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» Ante el problema que representa para la UACP, la frecuente movilidad
de sus funcionarios hacia otras dependencias de PETROECUADOR u
organismos externos, es recomendable que en cada coordinacion, se
capacite a varios funcionarios para ejecutar los proceso criticos que alli
se realizan, esto permitird suplir la falta temporal de aquellos
funcionarios y no detener el normal desenvolvimiento de las actividades

internas.

5.2.2 GENERALES

» Una organizacion como la UACP, requiere de un instrumento gerencial
gue establezca los lineamientos a seguirse y las metas a alcanzarse,
mas aun en una dependencia como esta en la que su estamento
directivo no tiene una continuidad que asegure un proceso uniforme de
transformacién, situacion esta que exige de una Planificacion
Estratégica que ubique a las Jefaturas de turno en el contexto del
trabajo de la UACP vy les provea de la herramienta para continuar por

una linea de mejoramiento continuo de los procesos.

» La optimizacion de los procesos de la UACP, va a requerir de la
inclusién de nuevos funcionarios dentro de la estructura actual de esta
Unidad, principalmente en las Coordinaciones Técnica y Legal, esto se
desprende de las entrevistas realizadas a los funcionarios de esas

dependencias, cuadros 4.7 — 48 y 4.9. En este sentido la
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recomendacion va en el sentido de que en la medida de lo posible, los
funcionarios que deban incorporarse, pertenezcan al Sistema
PETROECUADOR y sean reasignados a funciones dentro de la UACP,
esto con el propdsito de no incrementar burocracia, sino reasignar
funciones a técnicos de otras dependencias, que pueden venir a
fortalecer a la UACP, desde luego que ello implica un proceso
coordinado de varias dependencias de la empresa y principalmente de

la Unidad de Recursos Humanos.

Finalmente considero necesario recomendar, la estructuracion de un
Cuadro de Mando Integral para la UACP, cuya base tedrica consta en
el Capitulo Il del presente trabajo, de manera que se viabilice el
monitoreo de la Planificacibn Estratégica que se planteara en el

siguiente Capitulo.
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CAPITULO VI

PROPUESTA

6.1 PROPUESTA

Este Capitulo presenta la propuesta planteada por el autor, para el
mejoramiento técnico — administrativo de la UACP. Esta propuesta esta

constituida por los siguientes aspectos:

» Propuesta de Planificacion Estratégica de la UACP .- En ella se
procederd a presentar el esquema de Planificacion Estratégica bajo la

Metodologia Urigtien, analizada en el Capitulo Il.

» Propuesta de estructuracién de los Procesos Critico s de la UACP .-
Este es un aporte a la Planificacion Estratégica de la Unidad, pues uno de
los objetivos estratégicos de la Planificacibn serd justamente la

estructuracion optimizada de los Procesos Criticos internos.
» Propuestas de modificaciones de normativa juridica tendiente a
mejorar las acciones de control de la UACP .- Igualmente esta

propuesta, constituye un aporte a la Planificacion Estratégica.

» Propuesta de Estructura Funcional de la UACP .- Constituye también un

aporte a la Planificacion Estratégica.

167



6.1.1 PLANIFICACION ESTRATEGICA DE LA UACP.

La Planificacion Estratégica, nos provee de un marco de referencia logico y
secuencial para que una organizacion alcance sus mas altos objetivos, los
mismos que en el esquema de Planificacibn Estratégica estan

representados por la Mision y la Vision institucional.

Como se mencion6 en el Capitulo Il, al hablar del Marco Teoérico que
fundamentara el presente trabajo, la Planificacion Estratégica que se pone
a consideracién, esta estructurada bajo la metodologia de la Dra. Mdnica
Uriguen Ph.D., planteada en su libro “Un Futuro Planificado
Estratégicamente: Aplicacion de las Herramientas de Gestion de Calidad.”

(2006).

De acuerdo a esta metodologia, el autor ha elaborado una serie de
matrices, las cuales permiten incorporar de manera secuencial, los
diferentes aspectos que conforman la ruta hacia la consecucion de los
objetivos establecidos. Estas matrices seran explicadas, una por una, a fin
de entender el contexto bajo las cuales han sido realizadas y los aportes

gue proveen, lo cual, dicho sea de paso, esta implicito en las mismas.

la Planificacion Estratégica para la UACP que pongo a su consideracion,
es un instrumento de discusion, no solo al interior de la UACP, sino en el
contexto global de PETROECUADOR, de manera que esta empresa, en
una especie de benchmarking interno, pueda obtener los positivo de cada
propuesta para aplicarla en las diversas Unidades operativas de la

organizacion.
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6.1.1.1 Mapa de Planificacion Estratégica

El Mapa de Planificaciébn Estratégica, es un esguema gue nos permite
observar los aspectos fundamentales, bajo los cuales se ha desarrollado la

Planificacion Estratégica, estos aspectos son los siguientes:

» La Mision.- Describe la funcion fundamental de la UACP. Nos presenta
en un parrafo la actividad basica de la Unidad y la cual se propende a
optimizar.

» La Vision.- Es una declaracion de lo que anhelamos que se convierta la
UACP en el futuro, es la organizacién que queremos construir. Es el

objetivo hacia el que apunta la Planificacion Estratégica.

» Criterios de Calidad.- Corresponden a los temas globales, bajo los

cuales se desarrollara la Planificacion Estratégica.

» Proyectos de Soporte.- Son aquellos elementos, bajo los cuales se

sustentan los criterios de calidad.

» Estrategia Central.- Es el tema que guia, orienta y al cual se propende

en todas las actividades desarrolladas en la Panificacién Estratégica.

De acuerdo a lo anterior el Mapa propuesto es el siguiente:
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Criterios de Calidad
Liderazgo Visionario
Gestién de Calidad

Estructura Funcional
Interna

Técnicos
profesionalmente
idoneos

Personal
comprometido y con
altos valores éticos y
morales.

MAPA DE PLANIFICACION ESTRATEGICA

v

MISION

“ADMINISTRAR LOS CONTRATOS PARA LA EXPLORACION Y EXPLOTACION
DE HIDROCARBUROS, CON AMPLIO
CONOCIMIENTO PROFESIONAL Y ABSOLUTA INTEGRIDAD, A FIN DE
PRECAUTELAR LOS INTERESES DEL ESTADO ECUATORIANO Y
GARANTIZAR A LAS COMPANIAS CONTRATISTAS EL MARCO
INSTITUCIONAL IDONEO PARA EL DESARROLLO DE SUS ACTIVIDADES, EN
ESTRICTO APEGO A LAS LEYES DE LA REPUBLICA QUE RIGEN PARA
ESTOS CONTRATOS."

A 4

VISION

“CONSTITUIRNOS EN LOS PROXIMOS TRES ANOS EN UNA UNIDAD
MODELO PARA LA GESTION EMPRESARIAL DENTRO DE PETROECUADOR,
BAJO UN ESQUEMA DE MEJORA CONTINUA QUE DESARROLLE UN
NOTABLE LIDERAZGO Y CREDIBILIDAD ANTE LAS ENTIDADES
VINCULADAS AL CONTROL DEL SECTOR HIDROCARBURIFERO DEL PAIS Y
LAS COMPANIAS CONTRATISTAS"

A 4

ESTRATEGIA CENTRAL

“INSTAURAR UNA CULTURA ORGANIZACIONAL QUE CONJUGE TECNICAS
ADMINISTRATIVAS MODERNAS, CON LA INTEGRACION DE UN GRUPO
HUMANO DE ALTO NIVEL PROFESIONAL Y ETICO PARA LIDERAR UN
MODELO DE GESTION DE CALIDAD EN PETROECUADOR"

A

\ 4

Proyectos de
Soporte

Procesos Criticos
Normativa Juridica

Mejoramiento
Continuo

Control de Gestién

Motivacion al personal
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6.1.1.2 Diagrama de afinidad

Para este diagrama se ha partido de la identificacion de un Problema
Central, el que pretende ser solucionado a través de la Planificacion
Estratégica. En relacion a este problema se han vertido algunas ideas a
manera de preguntas, cuyas respuestas coadyuvaran a la solucion del
Problema Central. Finalmente estas ideas, han sido agrupadas bajo
criterios de afinidad, siendo estos criterios los que pasaran a ser los

objetivos estratégicos de la Planificacion.

En el diagrama se presentan cinco criterios, los cuales los describimos a

continuacion:

» Procesos Criticos.- Consideramos que las funciones de la UACP deben
estar estructuradas a través de procesos, en los cuales se plasma el
accionar per se de la Unidad. En este sentido la importancia de
identificar estos procesos y estructurarlos Optimamente es un tema
fundamental para el mejoramiento de la administracion de los contratos
petroleros, el que a su vez es el problema central y objetivo ultimo de

la Planificaciéon propuesta.

» Normativa Juridica.- Al hablar de administracion de contratos, resalta
el hecho de la normativa juridica que regula esta administracién, dicha
normativa estara representada todo el conjunto de Leyes,
Reglamentos, Acuerdos etc, aplicables para este tipo de contratos, asi

como, por su puesto, por el contrato per se que rige las relaciones entre
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las partes, en este caso el Estado Ecuatoriano a través de

PETROECUADOR y la compafiia petroleras privadas.

Por lo anterior se ha considerado al tema de la normativa juridica como
un criterio sumamente importante dentro de la 6ptima administracion de

los contratos.

Estructura Interna.- Como se analizé en el Capitulo I, la UACP no
cuenta con una estructura interna definida y en todo caso, la manera
actual en la que se ha organizado resalta una estructura vertical, que
no ha permitido la optimizacion de sus funciones. Bajo estas
circunstancias se considera que la propuesta de una estructura interna
orientada a procesos, aportara el esquema organizacional necesario

para el cambio de rumbo pretendido.

Gestion de Calidad.- Una propuesta de mejoramiento organizacional
como la que se pretende, debe estar respaldada por una eficiente
gestion gerencial, que aplicando técnicas administrativas modernas

permita el sostenimiento del nuevo esquema.

Es basico entonces, que se instaure en la UACP una gestion de calidad
gue vele por la optimizacion de sus procesos, o lo que es lo mismo, por

la optimizacion en la administracion de los contratos.

Liderazgo Visionario.- Este punto debe ser una constante en toda
Planificacion Estratégica y se refiere a la orientacion que los mandos

directivos de la organizacion deben dar a todos sus esfuerzos y
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recursos, asi como a su influencia ante la gente, para llegar a la Vision

de la organizacion planteada al inicio de la Planificacién.

De acuerdo a lo anterior, el diagrama de afinidad elaborado es el siguiente:
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DIAGRAMA DE AFINIDAD

PROBLEMA CENTRAL

¢, Como lograr el mejoramiento Técnico - Administrativo de la Unidad de Administracion de Contratos Petroleros de
PETROECUADOR para optimizar la Administracion de los Contratos Petroleros suscritos entre el Estado

Ecuatoriano y las empresas privadas?

Procesos Criticos

Normativa Juridica

Estructura Interna

Gestion de Calidad

Liderazgo
Visionario

¢,Cudles son los
procesos criticos de la
UACP?

¢, Qué normativa juridica
fundamenta las
funciones que realiza la
UACP?

¢,Coémo optimizar la
estructura interna de la
UACP?

¢,Coémo lograr que el
personal aporte para el
mejoramiento
organizacional?

¢,Coémo lograr una
influencia positiva en
el personal?

¢, Qué problemas se han
detectado en los
procesos criticos?

¢ Qué normativa juridica
no permite la correcta
ejecucion de las
funciones de la UACP?

¢,Coémo lograr que
organismos externos a la
UACP contribuyan a la
optimizacién de los
procesos criticos?

¢ Coémo lograr la
mejora continua de los
procesos?

¢ Coémo estructurar los
procesos criticos?

¢ Qué cambios pueden
realizarse a la normativa
juridica vigente para
optimizar algunas
funciones de la UACP?
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6.1.1.3 Diagrama de interrelaciones

A través de este Diagrama se comprueba las interconexiones existentes
entre los criterios definidos en el Diagrama de Afinidad, el objetivo es
determinar que todos los criterios tengan influencias mutuas, si se llegare a
determinar un criterio que no las tiene, seria un elemento aislado que

deberia eliminarse.

En el Diagrama que se presenta, se observa que todos los criterios estan
mutuamente interconectados, esto se demuestra a través de entradas (In)
y salidas (Out), las que representan que el criterio influye y a la vez esta

influenciado por otro.

Cabe hacer una aclaracion entre los criterios “Normativa Juridica” y
“Estructura Interna”, sobre los cuales, si bien no se ha identificado una
interconexién directa, si estan relacionados indirectamente por medio del

resto de criterios.

A continuacion se presenta este Diagrama:
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DIAGRAMA DE INTERRELACIONES

Procesos Normativa
Criticos Juridica
In=4 In=3
Out=4 Out=3
Estructura \ Gestion de
Interna Calidad
In= 3 In =4
Out = \ / Out=4
Liderazgo /
Visionario
In=4
Out=4
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6.1.1.4 Diagrama de interrelaciones ordenado

El objetivo de este Diagrama, es el de presentar al anterior con una
organizacion en forma procesal, para poder visualizar las fuerzas de

entrada o conductoras, el proceso y las salidas o resultados.

Para nuestro caso, se ha considerado al Liderazgo Visionario, como el
criterio que se constituiria en la fuerza de entrada de la Planificacion, el
proceso estaria dado por la Estructura Interna, la Normativa Juridica y los
Procesos Criticos y el resultado lo representaria la Gestion de Calidad.
Cabe sefalar sin embargo, que los cinco criterios u objetivos estratégicos
definidos, son en su conjunto los impulsadores del objetivo central el cual
se lo plasma en el Diagrama Causa-Efecto, que se lo analiza en el

siguiente punto.
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DIAGRAMA DE INTERRELACIONES ORDENADO

CONDUCTOR

— T~

RESULTADO

Liderazgo ‘ . Gestion de
Visionario Calidad

Estructura
Interna

Procesos H Normativa
Juridica

Criticos

— >~

PROCESO
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6.1.1.5 Diagrama Causa-Efecto

Es también conocido como Fishbone (espina de pescado) o Ishicahua.
Este Diagrama nos presenta la ruta o el camino, con las tareas a ser

cumplidas para alcanzar los objetivos estratégicos y el objetivo central.

Para la estructuracion de este Diagrama, hemos procedido a ubicar a los
cinco criterios como las espinas principales y a las ideas que se plantearon
en el diagrama de afinidad, como las espinas secundarias que viabilizaran
la consecucion de los criterios principales, los que a su vez nos conduciran

al cumplimiento del objetivo central que bien a ser la cabeza del Fishbone.

Cabe sefialar que al estructurar este Diagrama, han aparecido ideas
(espinas secundarias), que no constaron en el Diagrama de Afinidad
inicial, esto en razén de que la Planificaciébn Estratégica es un proceso
dinamico y flexible que va estructurandose paulatinamente a través de
cada Diagrama, lo cual nos permite ir mejorando su estructura con

aspectos que pudieron no haberse considerado en un primer momento.

El Diagrama propuesto se presenta a continuacion:
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DIAGRAMA CAUSA-EFECTO

Liderazgo Visionario Estructura Interna

Estilos de lider —— Estructura funcional por procesps ———

FProcesos de mejoramiento continug . ——»
limero de Personal adecuado ———»

Principios yvalores ——

Estructuracion de procesos criticos ——» Motrvacion del personal —— »

Farametros de eficiencia ——

Deteccion de problemas » MNormas Legales a modificarse——

Control de Gestidn Interna —

Procesos Criticos Normativa Juridica Gestion de Calidad

Como lograr el mejoramiento
Técnico - Administrativo de la UACP
para lograr la Optimizacién en la
Administracion de los Contratos
Petroleros suscritos entre el Estado
y las companiias privadas
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6.1.1.6 Arbol de Planificacion.

Con este Diagrama se ordena la informacion del Fishbone, de manera que
la cabeza del mismo, pasa a ser el Objetivo Central de la Planificacién
Estratégica, cada uno de los criterios, pasan a ser los Objetivos
Estratégicos y las ideas de las espinas secundarias pasan a ser la Tareas
ser cumplidas. Para esto, se procede a realizar una redaccion adecuada

de los mismos a fin de que guien a los siguientes Diagramas.

Respecto de los objetivos estratégicos y sus tareas cabe realizar las

siguientes puntualizaciones:

» Para el Liderazgo Visionario se han considerado tres tareas basicas:

« La participacion activa de los funcionarios en las decisiones de la
UACP, esto bajo la concepcion de que el liderazgo debe propender a
la inclusion de todos los miembros de la organizacibn y no
convertirse en un caudillismo disfrazado, en el cual las opiniones de

la gente no sean consideradas.

La participacibn que se plantea esta orientada a que todos los
técnicos estén enterados y aporten en los temas que esta trabajando
la UACP, pues en administraciones anteriores, se ha llegado al
extremo de que muchos funcionarios se enteran a través de la
prensa, sobre procesos que se estan desarrollando dentro de la
Unidad, lo cual ha demostrado una total polarizacién interna que no

ha favorecido a procesos participativos y mas bien ha creado
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resistencia entre los funcionarios para colaborar y aportar a los

procesos.

+ El mejoramiento continuo de los procesos internos, se ha
considerado como parte de un liderazgo con vision de futuro y que no
se conforma con un proceso inicial, que si bien puede dar resultados

inmediatos, es siempre perfectible.

+ Que seria de un liderazgo sin valores éticos y morales, en este
sentido, es fundamental para la UACP que estos temas sean parte

de la cultura organizacional.

» La Estructura Funcional que se plantea para la UACP, considera dos
aspectos, por una parte la conformacion de un grupo humano idéneo
en numero y en calificacion profesional y por otra la estructuracion
funcional por procesos, los cuales lleguen a automatizarse en un

software especializado.

» Para los Procesos Criticos, se propone tres tareas: su identificacion, su
estructuracion optimizada y la determinacion de los problemas que los

afectan con sus soluciones.

» Respecto de la Normativa Juridica, la tarea principal es proponer las
modificaciones legales para aquellas normas identificadas como

problemas que afectan a los procesos criticos.
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> La Gestion de Calidad, estara respaldada por la creacién de un Area de
Control de Gestién, que serd la encargada de los procesos de

mejoramiento continuo.

Se ha considerado ademas, como tareas importantes para este objetivo
estratégico, la fijacion de indicadores de eficiencia a través de una
Balanced Scorecard y finalmente, pero no menos importante, el tema

de la motivacién del personal, como motor del accionar institucional.

De acuerdo a lo anterior, el Arbol de Planificacion que se plantea es el

siguiente:
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OBJETIVO GENERAL

LOGRAR EL

ARBOL DE PLANIFICACION

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

Instaurar un
Liderazgo Visionario
en la UACP

TAREAS

Fomentando un liderazgo participativo y de consenso, que
comprometa al personal de la UACP con los objetivos
organizacionales.

Desarrollando estrategias de mejoramiento contlnuo, a
través de la retroalimentacion permanente en la ejecucion
de los procesos internos.

Transmitiendo una imagen fundamentada en valores
éticos y morales, que coadyuven hacia una influencia
positiva en el personal.

Establecer una
eficiente estructura
funcional

Dotando a la UACP de los funcionarios adecuados, tanto
en nuamero como en nivel profesional, para una eficiente
ejecucion de sus funciones.

Promoviendo una estructura funcional horizontal y
orientada hacia los Procesos Criticos

MEJORAMIENTO TECNICO -
ADMINISTRATIVO DE LA
UACP, PARA OPTIMIZAR
LA ADMINISTRACION DE Estructurar los

LOS CONTRATOS Procesos Criticos
PETROLEROS SUCRITOS Internos
ENTRE EL ESTADO Y LAS

COMPANIAS PRIVADAS

Identificando aquellos procesos internos, que se
constituyen en impulsores directos para la optimizacion en
la Administracién de los Contratos Petroleros
Esquematizando y diagramando en flujogramas la 6ptima
ejecucion de los Proceso Criticos

Identificando los problemas que afectan a la eficiente
ejecucidn de los Procesos Criticos y proponiendo

soluciones a los mismos

Propender a la
optimizacion de la
normativa juridica

que regula el
accionar de la UACP

Proponiendo las modificaciones a los cuerpos legales que
regulan el accionar de la UACP, y que pueden estar
obstaculizando una eficiente ejecucion de sus procesos

Desarrollar una
Gestion de Calidad
interna

Implantando un area de Control de Gestion para el
monitoreo del eficiente funcionamiento interno de la UACP

Fijando pardmetros de eficiencia a través de indicadores
en un Balanced Scorecard

A través de una continua labor de maotivacion al personal,
para conseguir su comprometimiento hacia la vision
organizacional
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6.1.1.7 Matriz de priorizaciones.

Esta Matriz tiene por proposito priorizar las tareas dentro de cada objetivo
estratégico, de acuerdo a un puntaje que se da a cada tarea en relacion a

variables, contra las cuales se analizara la importancia de cada tarea.

Las variables que se ha determinado para valorar a las tareas son las

siguientes:

» Precautelar los intereses del Estado.- Se ha considerado esta variable,
por cuanto la UACP es parte de una empresa Estatal que vela por los
intereses del Estado en el campo hidrocarburifero. En este sentido,
bajo esta variable se valoraran las tareas que cumple la Unidad y que

propenden a precautelar los intereses del Estado.

» Imagen de PETROECUADOR en el exterior.- Las relaciones que
mantiene PETROECUADOR con las compafias petroleras privadas
extranjeras, las cumple a través de la UACP, esta situacion recalca la
importancia de que en base al accionar de esta Unidad, la empresas
extranjeras perciban efectividad y eficiencia en la administracion de sus

contratos.

» Modelo de Gestion para PETROECUADOR.- Esta variable cobra
mucha importancia, por cuanto en conversaciones con funcionarios de
la Unidad de Sistemas de PETROECUADOR, se ha analizado la
necesidad de implementar una administracion por procesos en la

empresa, es asi que por ejemplo, los procesos criticos definidos vy
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estructurados, que constituyen una de las propuestas del presente
trabajo, seran enviados a dicha Unidad, como un aporte para una
eventual automatizacion de los mismos, a través de la contratacion con

una empresa especializada en el tema.

» Satisfaccion de los clientes externos de la UACP.- A través de esta
variable valoraremos a las tareas en la medida que ellas benefician a
entregar productos eficientes y de manera oportuna a los clientes de la

Unidad.

De acuerdo a lo anterior, la matriz propuesta se la presenta a continuacion,

con una valoracion realizada en base a los criterios mencionados.
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MATRIZ DE PRIORIZACIONES

VARIABLES
PRECAUTELAR LOS IMAGEN DE . | SATISFACCION DE LOS .
TAREAS INTERESES DEL | PETROECUADOR EN ;ﬁgiiﬁ;g SSCEUS:E')OO'\; CLIENTES EXTERNOS TOTAL PR'GOEFSEQi:_ON
ESTADO EL EXTERIOR DE LA UACP

INSTAURAR UN LIDERAZGO VISIONARIO EN LA UACP
Fomentar un liderazgo participativo y de consenso,
que comprometa al personal de la UACP con los 9,0 7,9 9,8 8,5 8,8 11
objetivos organizacionales.
Desarrollar estrategias de mejoramiento continuo, a
través de la retroalimentaciéon permanente en la 8,0 8,5 10,0 9,5 9,0 8
ejecucion de los procesos internos.
Transmitir una imagen fundamentada en valores
éticos y morales, que coadyuven hacia una influencia 10,0 10,0 10,0 10,0 10,0 1
positiva en el personal.

ESTABLECER UNA EFICIENTE ESTRUCTURA FUNCIONAL

Dotar a la UACP de los funcionarios adecuados, tanto
en numero como en nivel profesional, para una 9,5 9,5 9,5 9,8 9,6 3
eficiente ejecucion de sus funciones.
Pr_omover una estructura funmor}gl horizontal y 8.0 72 10,0 8.0 8.3 12
orientada hacia los Procesos Criticos

ESTRUCTURAR LOS PROCESOS CRITICOS INTERNOS
Identificar aquellos procesos internos, que se
cor!st!tuygr) en |mpu|sor_e§ dlref:'tos para la 96 8.6 10 96 95 4
optimizacién en la Administracion de los Contratos
Petroleros
Elsquerr,]atlzar y diagramar ep.fIUIOQramas la 6ptima 9.4 91 10 9.2 9.4 6
ejecucion de los Proceso Criticos
Identificar los problemas que afectan a la eficiente
ejecucion de los Procesos Criticos y proponiendo 9,5 8,5 10 9,9 9,5 5
soluciones a los mismos

PROPENDER A LA OPTIMIZACION DE LA NORMATIVA JURIDIC A QUE REGULA EL ACCIONAR DE LA UACP

Proponer las modificaciones a los cuerpos legales que
regulan gl accionar dg Ig UACF, yque pueden estar 10,0 10,0 9.0 10,0 975 2
obstaculizando una eficiente ejecucién de sus
procesos

DESARROLLAR UNA GESTION DE CALIDAD INTERNA
Implantar un &rea de Control de Gestion para el
monitoreo del eficiente funcionamiento interno de la 8,2 9,5 9,5 8,5 8,9 10
UACP
Fijar parametros de eficiencia a través de indicadores 7.9 9.0 10,0 9.0 9.0 9
en un Balanced Scorecard
Establecer una continua labor de motivacion al
personal, para conseguir su comprometimiento hacia 8,7 9,0 10,0 8,9 9,2 7

la visién organizacional
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6.1.1.8 Matriz de responsabilidades

Esta matriz permite definir los responsables de las tareas priorizadas, de

acuerdo a las areas de la organizacion y a sus lideres.

Para esta priorizacion se ha utilizado una escala de valoracién de acuerdo

al siguiente cuadro:

NIVEL DE RESPONSABILIDAD PUNTAJE
Alta 9
Mediana 6
Baja 3

Los responsables en la UACP estan representados por la Jefatura, las
Coordinaciones y el Area de Control de Gestion que se propone crear. De
acuerdo a esto se ha procedido a indicar un puntaje, en consideracion a su

nivel de responsabilidad en las tareas definidas.

Si bien, en alguna medida todas las instancias sefialadas en la UACP tiene
una responsabilidad compartida en las tareas, de acuerdo a los resultados
obtenidos se aprecia que la Jefatura y el Area de Control de Gestion

obtienen los puntajes mas altos en cuanto a nivel de responsabilidad.

Lo anterior tiene légica, en el sentido que a la Jefatura le corresponde la
coordinacion total de la UACP, ella es la encargada de, en base a una
gestion de calidad, amalgamar todos los aspectos técnicos y administrativos
en busca del cumplimiento de las metas organizacionales. La jefatura en

términos generales tendra como funcidn: organizar, planificar, dirigir y
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controlar la distribucién, uso y aplicacién de los recursos econdémicos y
humanos con que cuenta la unidad, asi como liderar la elaboracion de

objetivos y tareas para cada una de las Coordinaciones internas.

El Area de Control de Gestion, cumplira un papel de extrema importancia en
la Planificaciébn Estratégica de la UACP, pues en coordinacion con la
Jefatura, sera la encargada de la puesta en marcha y seguimiento de los
planteamientos y propuestas de dicha Planificacion, en base a las funciones
que se definiran mas adelante al hablar de la Propuesta de Estructuracion de

la UACP.

La matriz de responsabilidades propuesta es la siguiente:
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MATRIZ DE RESPONSABILIDADES

JEFE COORDINADOR COORDINADOR COORDINADOR | CONTROL DE
TAREAS ORDENADAS UACP TECNICO FINANCIERO LEGAL GESTION
INSTAURAR UN LIDERAZGO VISIONARIO EN LA UACP
Transmitir una imagen fundamentada en valores
éticos y morales, que coadyuven hacia una influencia, 9,0 9 9 9 9
positiva en el personal.
Desarrollar estrategias de mejoramiento continuo, a
través de la retroalimentacién permanente en la 9,0 6 6,0 6 9
ejecucion de los procesos internos.
Fomentar un liderazgo participativo y de consenso,
gue comprometa al personal de la UACP con los 9,0 9 9,0 9 6
objetivos organizacionales.
ESTABLECER UNA EFICIENTE ESTRUCTURA FUNCIONAL
Dotar a la UACP de los funcionarios adecuados,
tanto en ndmero como en nivel profesional, para 9 9 9 9 6
una eficiente ejecucion de sus funciones.
Pr_omover una estructura funC|or]§| horizontal y 9.0 3 3.0 30 9
orientada hacia los Procesos Criticos
ESTRUCTURAR LOS PROCESOS CRITICOS INTERNOS

Identificar aquellos procesos internos, que se
constituyen en impulsores directos para la

S L " 6 9 9 9 6
optimizacién en la Administracion de los Contratos
Petroleros
Identificar los problemas que afectan a la eficiente
ejecucion de los Procesos Criticos y proponiendo 6 9 9 9 9
soluciones a los mismos
Esquematizar y diagramar en flujogramas la 6ptima 6.0 9 9 9.0 9

ejecucion de los Proceso Criticos

PROPENDER A LA OPTIMIZACION DE LA NORMATIVA JURIDIC A QUE REGULA EL ACCIONAR DE LA UACP

Proponer las modificaciones a los cuerpos legales
gue regulan el accionar de la UACP, y que pueden

estar obstaculizando una eficiente ejecucion de sus 6.0 6.0 6.0 9.0 6
procesos
DESARROLLAR UNA GESTION DE CALIDAD INTERNA

Establecer una continua labor de motivacién al
personal, para conseguir su comprometimiento hacia 9 6 6 6 9
la visién organizacional
Fijar parametros de eficiencia a través de
L 9 6 6 6 9
indicadores en un Balanced Scorecard
Implantar un area de Control de Gestion para el
monitoreo del eficiente funcionamiento interno de la 9 3 3 3 9
UACP

TOTALES | 96,0 | 84,0 | 84,0 87,0 96,0
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6.1.1.9 Matriz de proyectos

Esta matriz define los proyectos concretos para llevar adelante las tareas

definidas.

Los proyectos que se han determinado, consideramos que nos permitiran
llevar a la practica nuestras tareas y si bien pueden haber varios proyectos
adicionales para cada una, se ha procurado mencionar aquellos que

necesariamente deberan estar considerados.

La matriz propuesta es la siguiente:
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MATRIZ DE

PROYECTOS

TAREAS

| PROYECTOS

INSTAURAR UN LIDERAZGO VISIONARIO EN LA UACP

Transmitir una imagen fundamentada en valores éticos y morales, que
coadyuven hacia una influencia positiva en el personal.

Realizar reuniones mensuales con todos los funcionarios, para informar los
principales temas que se encuentren tratando al interior de la UACP, a fin de
transparentar todos los procesos

Desarrollar estrategias de mejoramiento continuo, a través de la
retroalimentacién permanente en la ejecucion de los procesos internos.

Establecer reuniones semanales entre los Directivos (Jefe de Unidad,
Coordinadores y responsable de Control de Gestién), a fin de monitorear la
ejecucion de los Procesos Criticos

Fomentar un liderazgo patrticipativo y de consenso, que comprometa al
personal de la UACP con los objetivos organizacionales.

Asignar tareas y trabajos especificos a los técnicos de la Unidad, propendiendo a
fomentar el empoderamiento de los mismos en la toma de desiciones.

ESTABLECER UNA EFICI

ENTE ESTRUCTURA FUNCIONAL

Dotar a la UACP de los funcionarios adecuados, tanto en ndmero como
en nivel profesional, para una eficiente ejecucién de sus funciones.

Elaborar un analisis del nimero de personal idoneo para la ejecucién de los
Proceso Criticos, determinando su perfil profesional.

Promover una estructura funcional horizontal y orientada hacia los
Procesos Criticos

Disefiar la estructura funcional de la UACP, en base a sus Procesos Criticos, bajo
un esguema de organizacion horizontal

ESTRUCTURAR LOS PROCESOS CRITICOS INTERNOS

Identificar aquellos procesos internos, que se constituyen en impulsores
directos para la optimizacién en la Administracion de los Contratos
Petroleros

Definir los Proceso Criticos de cada Coordinacién de la UACP, bajo la
consideracion de que los mismos son aquellos impulsores del objetivo de
optimizacién de la Administracion de los Contratos petroleros que maneja esta
Unidad.

Identificar los problemas que afectan a la eficiente ejecucion de los
Procesos Criticos y proponiendo soluciones a los mismos

Definir los problemas que afectan a la eficiente ejecucion de los procesos criticos,
identificando sus causas y proponiendo sus soluciones

Esquematizar y diagramar en flujogramas la éptima ejecucion de los
Proceso Criticos

Elaborar el esquema de los Proceso Criticos, definiendo los proveedores de
insumos para los mismos, su cronograma estimado de ejecucién, sus costos, sus
resultados, los clientes del proceso y los responsables. Elabora ademas el
flujograma de cada proceso Critico, que permita visualizar su procedimiento.

PROPENDER A LA OPTIMIZACION DE LA NORMATIVA JURIDIC A QUE REGULA EL ACCIONAR DE LA UACP

Proponer las modificaciones a los cuerpos legales que regulan el accionar
de la UACP, y que pueden estar obstaculizando una eficiente ejecucion
de sus procesos

Realizar un andlisis de la normativa juridica vigente que regula a los procesos que
se ejecutan en la UACP, e identificar aquellas Leyes, Reglamentos, Acuerdos
Ministeriales etc, que estan impidiendo una adecuada administracion de los
contratos petroleros.

DESARROLLAR UNA G

ESTION DE CALIDAD INTERNA

Establecer una continua labor de motivacién al personal, para conseguir
su comprometimiento hacia la visién organizacional

Organizar talleres motivacionales con los funcionarios, para que ellos se
identifiquen con los valores institucionales.

Fijar parametros de eficiencia a través de indicadores en un Balanced
Scorecard

Estructurar el Balanced Scorecard de la UACP, como instrumento de Gestion
Gerencial

Implantar un area de Control de Gestion para el monitoreo del eficiente
funcionamiento interno de la UACP

Crear un area de Control de Gestién que realice el andlisis permanente y
mejoramiento continuo de los diferentes procesos criticos organizacionales y
proponga planes de capacitacién del personal, con el fin de que las actividades de
la Unidad se conviertan en un modelo de eficiencia y calidad, sugiriendo la
aplicacién de nuevos esquemas de trabajo, acorde con los avances tecnolégicos y
de las Ciencias Administrativas.
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6.1.1.10 Matriz de Contingencias y Soluciones Estr  atégicas.

En esta matriz se analizan las tareas y se piensa en las eventuales
contingencias que se pueden presentar en cada una de ellas, asi como en
las posibles soluciones a esas contingencias. Este proceso provee de una
base sustentable a la Planificacion Estratégica, por cuanto se involucra el
analisis de lo que puede salir mal y que pudiera poner en riesgo a toda la

Planificacion.

La matriz propuesta se explica por si misma, sin embargo cabe sefialar
gue existe una contingencia global que no esta considerada y que
definitivamente puede afectar a todo el proceso planteado. Me refiero a la

inestabilidad en sus cargos de los funcionarios directivos de la empresa.

La planificacion propuesta tiene un perfil de tres afios para su ejecucion
total y durante este lapso se requiere que las autoridades de turno
mantengan un misma linea de gestién gerencial, en base a los objetivos
propuestos en esta Planificacion, si bien podrian variar ciertos temas, pero
en su contexto general se deberia mantener las ideas plasmadas en la

Misidn y Vision Institucional.

Otro aspecto a tomarse en cuenta, es la politica general que asuma el
gobierno de turno en el campo petrolero y especificamente en la relacién
contractual con las compafias privadas que exploran y explotan crudo en
el pais. En este sentido cabe mencionar que al momento de elaborar este
trabajo, el Gobierno Nacional ha realizado una propuesta a las compafias

petroleras para cambiar la modalidad contractual de sus contratos actuales
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de Participacion a Prestacion de Servicios, lo cual, de llegarse a dar,
implicaria la reestructuracion de varios procesos criticos internos en la

UACP.

Con el andlisis anterior, se presenta la matriz propuesta:
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MATRIZ DE CONTINGENCIAS Y SOLUCIONES ESTRATEGICAS

OBJETIVOS

TAREAS

CONTINGENCIAS

SOLUCIONES

Instaurar un
Liderazgo Visionario
en la UACP

Transmitir una imagen fundamentada en
valores éticos y morales, que coadyuven
hacia una influencia positiva en el
personal.

Conducta impropia de funcionarios, a las
normas sociales de moral y ética

Aplicacion del Reglamento Interno de
PETROECUADOR, para estos casos.

Solicitud de transferencia del
funcionario implicado.

Actos ilegales realizados por funcionarios

Inmediato relevo de las funciones al
personal involucrado en actos dolosos

Informe a las autoridades de
PETROECUADOR para las acciones
pertinentes.

Desarrollar estrategias de mejoramiento
continuo, a través de la retroalimentacion
permanente en la ejecucion de los
procesos internos.

Falta de comunicacion entre los ejecutores
de los Proceso Criticos, para la identificacién
de las contingencias en los mismos

El area de Control de Gestion realizara
andlisis continuos a los procesos que
se presume estan fallando.

Reuniones frecuentes en cada
Coordinacion para que cada uno de los
funcionarios exprese sus inquietudes
respecto de los Procesos que maneja.

Falta de aplicacion de las estrategias de
mejoramiento continuo

Andlisis, a través del Area de Control
de Gestion sobre la viabilidad de la
aplicacion de las estrategias.

Solicitar informes a los responsables
de los procesos, por la no aplicacion de
las estrategias definidas.

Fomentar un liderazgo participativo y de
consenso, que comprometa al personal de
la UACP con los objetivos
organizacionales.

Falta de involucramiento del personal hacia
el objetivo de la UACP

Aplicar un plan de induccion a los
funcionarios fomentando su
comprometimiento a los objetivos

Reasignacion de funciones, para
aprovechar las potencialidades de
ciertos funcionarios.

Actitudes negativas de funcionarios hacia el
grupo

Fomentar el trabajo en equipo para
reorientar ciertas actitudes

En casos extremos, solicitar la
transferencia de los funcionarios, a
otras Unidades de PETROECUADOR
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Establecer una
eficiente estructura
funcional

Dotar a la UACP de los funcionarios
adecuados, tanto en nimero como en
nivel profesional, para una eficiente
ejecucion de sus funciones.

Falta de Apoyo de los Departamentos y
Unidades respectivas de PETROECUADOR,
para la incorporacion de nuevos funcionarios
con el perfil requerido en la UACP

Exponer a la Presidencia Ejecutiva la
necesidad de recurso humano
calificado para las funciones de la
UACP

Reasignar funciones entre los
funcionarios actuales, hasta la
incorporacion del personal solicitado.

Salida de funcionarios solicitados por otras
dependencias de PETROECUADOR u
organismos externos, bajo la modalidad de
comision de servicios

Mantener un programa de
entrenamiento continuo entre todos los
funcionarios de la UACP, de acuerdo a
su ambito de trabajo, para suplir a los
compafieros que puedan dejar
temporalmente la Unidad.

Cuando la urgencia y cantidad de
trabajo lo amerite, solicitar el concurso
de profesionales, de otras
dependencias de PETROECUADOR,
para suplir las ausencias.

Promover una estructura funcional
horizontal y orientada hacia los Procesos
Criticos

Falta de colaboracion de los niveles
directivos y funcionarios de la UACP, para la
aplicacién de este tipo de estructura
funcional

El Area de Control de Gestion realizara
presentaciones de los beneficios que
una estructura asi conlleva, en relacion
a una vertical.

Organizar talleres con los funcionarios
directivos, para estructurar con ellos el
nuevo esquema funcional de la UACP.

Falta de Recursos Econémicos para la
automatizacion de los Proceso Criticos

Prever en el Presupuesto de la UACP
el rubro para el contrato de
automatizacion de los procesos

Coordinar con la Unidad de Sistemas
de PETROECUADOR que solvente el
presupuesto para este efecto
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Estructurar los
Procesos Criticos
Internos

Identificar aquellos procesos internos, que
se constituyen en impulsores directos para
la optimizacion en la Administracion de los
Contratos Petroleros

Falta de claridad por parte de los
funcionarios a la hora de identificar los
procesos criticos

Realizar una charla de induccién a los
funcionarios, sobre el esquema bajo el
cual se conceptualizan los procesos
criticos.

Analizar de manera individual con cada
funcionario, las tareas que ejecuta y
orientarlo para determinar, cuales se
pueden considerar como criticas.

Predisposicion de funcionarios, para
sobrevalorar sus funciones, como defensa
de su status interno.

Elaborar talleres grupales con los
funcionarios, para abarcar los procesos
de la UACP, desde una perspectiva
holistica y no individualista

Elaborar una presentacion sobre la
posterior aplicacion de los Procesos
Internos identificados, en la estructura
funcional por procesos.

Identificar los problemas que afectan a la
eficiente ejecucion de los Procesos
Criticos y proponiendo soluciones a los
mismos

Que los funcionarios no identifiquen ciertos
problemas, por considerar que son aspectos
legales que no se pueden cambiar.

La Coordinacion Legal, con
asesoramiento legal de Procuraduria
de PETROECUADOR, realizara
talleres al respecto

Error en asociar problemas atribuibles a
situaciones coyunturales de afinidad entre
funcionarios, a los Procesos Criticos.

El Area de Control de Gestion
establecera los parametros bajo los
cuales se categorizara los problemas
de los Procesos Criticos

Esquematizar y diagramando en
flujogramas la 6ptima ejecucion de los

Proceso Criticos

Confusion por parte de los funcionarios, en
la diagramacion de los flujogramas de los
procesos

El area de Control de Gestion. dictara
talleres para el efecto.
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Propender a la
optimizacion de la
normativa juridica

que regula el
accionar de la UACP

Proponer las modificaciones a los cuerpos
legales que regulan el accionar de la
UACP, y que pueden estar obstaculizando
una eficiente ejecucion de sus procesos

Falta de Apoyo de las Autoridades de

PETROECUADOR, para la modificacion de

la normativa juridica respectiva.

Proponer alternativas de solucion a los
problemas legales detectados, a fin de
gue las autoridades tengan suficientes
elementos de analisis para la toma de
decisiones.

Realizar reuniones de trabajo con los
organismos, que tendrian la facultad de
realizar las reformas a los cuerpos
legales que sean del caso, a fin de
viabilizar su consecucién.

Imposibilidad, de modificacién de

determinada normativa juridica, por razones

gque van mas alla de las atribuciones de
PETROECUADOR vy de organismos de
sector hidrocarburifero.

Proponer reestructura de los Procesos
Criticos que se vean afectado por esta
normativa juridica, a fin de reducir sus
efectos

Proponer nueva normativa juridica, que
sin modificar a la existente, viabilice su
aplicacién a determinados procesos de
la UACP
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6.1.1.11 Matriz general de objetivos, metas, indica dores de

gestién, cronograma y presupuestos.

Esta matriz resume el trabajo a ser cumplido en la Planificacion
Estratégica. A cada tarea se le asigna una meta y a esta meta un indicador

de gestidn, con su cronograma anual y presupuesto.

El nivel de cumplimiento de las metas lo determinard el indicador de cada
una de ellas, en este sentido los indicadores propuestos son basicamente

de dos clases:

» Aquellos que estaran representados por un valor numérico, por
ejemplo: Numero de Personal de la UACP sobre Numero de Personal
requerido u 6ptimo. En este caso el indicador nos dar4 como resultado
un valor de 1 (comparable a un 100%) si se ha cumplido la meta, o
menos de 1 si la meta se ha cumplido parcialmente. Desde luego que
cada indicador podra ser a su vez categorizado de acuerdo a
porcentajes de niveles de cumplimiento, segun los cuales se puede
introducir la metodologia de los semaforos, en los cuales se asocia los
colores rojo, amarillo y verde con porcentajes de peligro, alerta y

cumplimiento respectivamente.

» Aquellos en los cuales el cumplimiento de la meta estard demostrada
por una situacion en concreto, por ejemplo: Area de Control de Gestion
conformada. En este caso la meta sera cumplida Unicamente cuando la

UACP ya cuente con el Area de Control de Gestion en funcionamiento.
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En lo que se refiere al cronograma, este ha sido considerado en un lapso
de tres afos, sefialando de acuerdo al porcentaje del presupuesto que se
aplicara a cada afo, el periodo en el cual se debera ejecutar la tarea en

cuestion.

El Presupuesto para la Planificacion es referencial y en el cabe sefialar

gue el mayor aporte lo representa el proceso de estructura funcional por

procesos automatizado, pues esto implica por una parte, la implantacion y

mantenimiento de la Base de Datos de la UACP, que es uno de los
Procesos Criticos de la Unidad y que conlleva una fuerte inversién en
software y hardware y por otra la implantacién de un sistema BPM para

manejo de procesos.

De acuerdo a lo anterior, la matriz propuesta es la siguiente:
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MATRIZ GENERAL DE OBJETIVOS, METAS, INDICADORES DE GESTION, CRONOGRAMA Y PRESUPUESTOS.

INDICADORES DE CRONOGRAMA Y PRESUPUESTO
OBJETIVOS TAREAS META GESTION PRESUPUESTO TOTAL
2008 2009 2010
Transmitir una imagen fundamentada en valores Contar con personal con altos valores Forcentaje de ermpleados que hayan
éticos ¥ morales, que coadyuven hacia una o P sido sancionados por faltas a la 34% 33% 33% 1.000
. . o éticos ¥ morales he
I influencia positiva en el personal. conducta ética o maoral
nstaurar un = =
Liderazgo Desarrollar estrategias de mejoramiento continuo, & ::_'orcentaje e cumgllrlmengo te
_ _ través de la retroalimentacidn permanente en la Frocesos Criticos perfeccionados [BMp0 ¥ rEEUTSOS G2 RS Frocesns 50% 25% 25% 10.000
Visionario en la gjecucidn de los procesos internos Crifiens, g2 eVl @ 1os
) parametros de su estructuracidn.
UACP
Fomentar un liderazgo participativo ¥ de consenso, [Contar con personal altamente Forcentaje de funcionarios gque
gque comprometa al personal de la LACP con los comprometido con la wisidn realicen aportes a la mejora de los 100% 1.000
objetivos arganizacionales. aorganizacional Proceso Criticos de la UACP
Datar a la LWACE de los funcionarios adecuados, Coordinaciones conformadas poar el Mumero de persanal de la LACP
Establecer una |tanto en nimero como en nivel profesional, para ndrmero iddneo de funcionarios sobre el Mamero de parsonal 100% 163.000
eficiente una eficiente ejecucidn de sus funciones. calificadas requerido
estructura Pramover una estructura funcional harizontal Contar en la UACPE con una Estructura funcional de la LACPE
funcional orientada hacia los Procesos Criticos ¥ estructura funcional en base a arganizada en base a procesos, 0% 10% 2.500.000
procesos y automatizada automatizada
Identificar agquellos procesos internos, que se
constituyen en impulsores directos para la ldentificar todos los Procesos Criticos|Procesaos Criticos determinados para o0 1.000
optimizacidn en la Administracidn de los Contratos (de la UACP cada Coordinacidn de la UACP ° :
Petraleros
Identificar los problemas gue afectan a la eficiente  [Determinar los problermas gue afectan Mamero de Procesos Criticos que
structurar los cuentan con sus problemas
ejecucidn de los FProcesas Criticos ¥ propaniendo a los Procesos Criticaos y definir sus |, . P . 100% 1.000
Procesos luci | . - identificados, sobre el Mdamero total
Criticos Internos soluciones a los mismos CaUsSas ¥ CONSECUencias T T —
. . Midrmero de Procesos Criticos,
Disponer de Procesos Criticos truct d ui
Esquematizar y diagramando en flujogramas la debidarmente estructurados ¥ con sus Est.mc. ur: s y;:on TL[I\JS UJDgrtar;nells 100% 2 oo
dptima ejecucidn de los Proceso Criticos flujogramas optimizados, en relacidn P EEEIEIRES , SEUUHE E RITITIE He ° ’
ST de Proceso Criticos identificados en
a sus procedimientos actuales.
la UACP.
Propender ala
optimizacién de Normativa urid N
i FProponer las modificaciones a los cuerpos legales nrmativa Juridica que ha Mumero de Mormas Juridicas que
a normativa | I ; de la UACE d obstaculizado determinados h i dificad b | d
- - A gque regulan el accionar de la , ¥ gque pueden . ; an sido modificadas, sobre total de ®
]u"dlca que estar obstaculizando una eficiente ejecucidn de sus F'rocelsns Crltllc:os, modificada o - Mormas Juridicas detectadas que 100% 2000
regula el procesos complementada eon nueva normativa, [ r o0 2 jos Proceso Criticos
) de | que cubra sus deficiencias
accionar de 1a
UACP
Establecer una continua labor de motivacian al ConrtTar coln personallmotwaglo ¥ OB imera de guejas relativas a la falta
personal, para consegquir su comprometirmiento aporie soiuEinnes a 0s probiemas de colaboracidn de los funcionarios 34% 33% 33% 30.000
i Py A A internos, propiciando un favorable
hacia la visidn organizacional . X . de la UACP
Desarrollar una clirma organizacional
iy Fijar parametros de eficiencia a través de Elaborar un Balanced Scorecard para |Balanced Scorecard culminado y en o
qes.tlo_n de indicadores en un Balanced Scorecard la LIACP aplicacidn. sz 2000
Calidad interna Implantar un area de Control de Gestidn para el Creacian del Area de Contral de Area de Control de Gestidn
moanitoren del eficiente funcionamiento interno de la - conformada por especialistas en la 100% 10.000
Gestian en la LACP . . .
LACP materia y definidas sus funciones
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6.1.2 ESTRUCTURACION DE PROCESOS CRITICOS.

Los Procesos Criticos identificados en la UACP no han sido estructurados
hasta el momento, de una manera en la cual se pueda visualizar su
composicién, la cual a la postre sirva de base para su operativizacion en
programas informaticos que podrian aplicarse en PETROECUADOR y en

esta Unidad en Particular.

La estructuracion de los Proceso Criticos que se presenta, considera la
optimizacién de los mismos, es decir, incluyen ciertas actividades que no
se ejecutan al momento, pero que se las presentan como propuestas para
su implementacién. En cada uno de ellos se realizaran las observaciones

respectivas de las actividades se estan incorporando al proceso.

Para la estructuracion de estos procesos se ha procedido a la
determinacién de los siguientes campos, los que permitiran identificar y

caracterizar a cada Proceso Critico.

CAMPO DESCRIPCION

Es el cédigo que se asigndé a cada Proceso Critico en el
Capitulo I. Estan identificados por una letra, la cual representa
CODIGO DEL PROCESO a la Coordinacion en la cual se ejecuta dicho proceso: F =
Financiera; T = Técnica L = Legal; A = Apoyo Administrativo y

por un nimero Unicamente con fines de distincion.

Explica en que consiste el Proceso.

DESCRIPCION
COORDINACION Es la Coordinacion de la UACP, en la cual se ejecuta o lidera
GOBERNANTE el Proceso.
COORDINACION DE Es la Coordinacién que participa activamente en la ejecucion
APOYO del proceso.
Son aquellas dependencias, internas o externas a la UACP,
PROVEEDORES que entregan o proveen de los insumos necesarios para la
ejecucion del Proceso.
INSUMOS Es bésicamente la _mform’amon, gue sera analizada y
procesada durante la ejecucion del Proceso.
RECURSOS Son aquellos instrumentos o herramientas que se utilizaran en

la ejecucion del Proceso.
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TIEMPO Es el tiempo estimado en el cual se deberd ejecutar el

Proceso.

Es un estimativo del costo monetario que implica el Proceso,
COSTOS pero orientado basicamente a aquellos costos por recopilacion

de informacion.
PRODUCTOS Es el resultado final que se obtiene con el Proceso.
CLIENTES Son aquellas instancias, internas o externas a la UACP, que

reciben el producto del Proceso.

Es el funcionario, identificado por el cddigo descrito en el
RESPONSABLE Capitulo Ill, el cual ejecuta directamente o lidera la ejecucion
del Proceso, hasta la emisién del producto.

Utilizaremos ademas la representacion de los procesos en diagramas de

flujo. Esta técnica presenta algunas ventajas como:

» Proveen una representacion visual de la secuencia de etapas de un
proceso

» Visualiza las relaciones entre las etapas y los departamentos
implicados en el proceso.

» Ayuda a explicar el proceso a otros.

» Ayuda a detectar problemas, cuellos de botella en la ejecucion del
proceso.

» Ayuda a detectar electos que pueden influir en la recogida de datos.

> Ayuda a mantener y estandarizar el proceso.?®

De acuerdo a lo anterior, procederemos a esquematizar cada Proceso

Critico con el formato sefialado e incluiremos el flujograma del mismo.

%0 J Roure, M. Monifio, M Rodriguez-Badal, (1997) ‘Gastién por Procesos”, Ediciones Folio S.A.
Espaia. p. 28
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PROCESO CRITICO F1

Observaciones.

» Este proceso se lo presenta tal y como se lo ha estado ejecutando
al momento, debiendo sefialarse que cada licitacion internacional,
tiene connotaciones diferentes, dependiendo de la modalidad
contractual a aplicarse, tipos de bloques que se vayan a licitar (si
son costa afuera o en el continente) lo cual implica que sea muy

dificil estandarizar este tipo de procesos.

» lgualmente los tiempos que se indican, para la ejecucion del
proceso, pueden variar mucho, pues las decisiones del Comité
Especial de Licitaciones (CEL), pueden ir alterando la estructura de
la licitacibn a convocarse y consecuentemente el proceso F1 se

debe ir acoplando a los requerimientos de este organismo.

» En cuanto a los costos, estos podran variar considerablemente si se
requiere la contratacion de una compafiia consultora, para la
obtencion de los insumos requeridos, esta variacion dependera del

alcance de la consultoria.
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Esquema

CODIGO DEL F1
PROCESO
< Elaboracion del modelo econémico de determinacion de la renta petrolera en la modalidad
DESCRIPCION contractual a licitarse.
COORDINACION Financiera
GOBERNANTE
Coordinacion < Compaiiia
CEL Técnica UACP PETROPRODUCCION MMP Consultora
PROVEEDORES | Provee: Provee: Provee: Provee: Provee:
« Disposicion ¢ Insumos ¢ Insumos ¢ Insumos | ¢ Insumos
inicial
» Reservas de hidrocarburos del Bloque y caracteristicas
» Perfil de produccion.
» Curva Base (dependiendo de la modalidad contractual)
» Monto minimo de inversiones estimadas.
INSUMOS » Monto minimo de costos y Gastos estimados.
» Precio estimado de venta del Crudo del Bloque.
» Tasas y contribuciones que debera pagar la contratista.
RECURSOS » Computador .
» Hoja de célculo electrénica
DESCRIPCION SEMANAS
1 12 |3 |4 |5
TIEMPO El CEL decide la modalidad contractual a aplicarse
Recopilacion de informacién en PETROECUADOR y MMP
Disefio del modelo Econémico
DESCRIPCION COSTO
USD.
COSTOS Recopilacion de informacion en PETROECUADOR y MMP (copias, 500
medios magnéticos)
TOTAL 500
PRODUCTOS Modelo econémico de determinacion de la Renta Petrolera
CLIENTES CEL
RESPONSABLE | Funcionario CF

Elaboracion Autor.

206




Flujograma

CEL

El CEL toma la decision de
iniciar una Licitacion
Internacional de Bloques

del mapa petrolero
catastral ecuatoriano

UACP

La UACP asesora el CEL
sobre la modalidad
contractual que se aplicara a
la licitacién (benchmarking)

El CEL decide la modalidad
contractual a aplicarse y
dispone a la UACP la
elaboracion del modleo
econémico

Elaboracion Autor.

Coordinacién Financiera

Si existe informacién La Coordlna;lon Financiera de la
sobre: pACP re.c’oplla toda !a
- Resevas. s informacion necesaria de:

- Inversiones minimas a - Coordinac. Técnica de la

realizarse. UACP )
- Costos y Gastos a - PETROPRODUCCION.
realizarse etc. - MMP.
NO

Se contrata a una compafiia
especializada que provea de
la informacién requerida

»
>

A

La Coordin. Financiera elabora
el modelo econémico del
contrato

A

Se pone ha consideracion del
CEL el Modelo Econémico del
contrato
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PROCESO CRITICO F2

Observaciones

» Para efectos de esquematizar este proceso, se lo ha divido en dos
subprocesos, por lo que se estructurara un esquema para cada uno

de ellos.
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Esquema

PROCESO F2- Subproceso 1

CODIGO DEL F2
PROCESO SUBPROCESO 1
DESCRIPCION EIaer.ar las Liquidaciones de Ingresos deNI, Contrato de Prestacién de
Servicios del Bloque 10 operado por la compafia AGIP OIL.
COORDINACION Fi .
GOBERNANTE inanciera
o Comité de
Compafiia AGIP Administracion del DNH GClI Banco Central
OIL.
Contrato
Provee: Provee: Provee: Provee: Provee:
PROVEEDORES |, Insumos e Aprobacién a la|-Insumos - Insumos ¢ Insumos
liquidacion
provisional.
» Produccién mensual y grado API (Compafiia AGIP Oil)
» Tasa prime (Banco Central)
INSUMOS » Precios del Crudo Oriente y grado APl (DNH) / (Gerencia de Comercio
Internacional GCI).
» Computador
RECURSOS » Modelo Econémico
DESCRIPCION DIAS
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16
La Cia. remite la informacién para la
elaboracion de la liquidacion provisional
de ingresos.
La Coordinacién Fin. elabora la
liquidacién provisional
Se envia por correo electrénico a la Cia.
TIEMPO para revision
Se envia la Lig. Provisional para
aprobacion del Comité de Administracion.
La Coordinacion Fin. elabora la
Resolucién
Archivo Central enumera las
Resoluciones
La Coor. Fin. Envia Resolucién a los
clientes del proceso
DESCRIPCION COSTO
COSTOS USDh.
Recopilacion de informacion (copias, medios magnéticos) 50
TOTAL 50
PRODUCTOS Resolucion de liquidacion provisional de ingresos del Blogue 10
CLIENTES Gerencia de Economia y Finanzas de PETROECUADOR
Gerencia de Comercio Internacional de PETROECUADOR
Contraloria de PETROECUADOR
Compafiia Agip Oil.
Banco Central del Ecuador (Subgerencia de Hidrocarburos)
Ministerio de Economia
Direccion Nacional Administrativo Financiero del Servicio de Rentas Internas
Direccion Nacional de Hidrocarburos (Div. Control y Liquidacién)
Direccion Nacional de Hidrocarburos (Div. Auditoria)
RESPONSABLE | Funcionario TF4

Elaboracion Autor.
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Flujograma

PROCESO F2 - Subproceso 1

Compaiifa AGIP OIL

Remite informacién para la
elaboracion de la liquidacion
provisional de ingresos

Coordinacién Financiera

Recopila informacion del
Precio del Crudo

Elabora la liquidacion
provisional de ingresos y envia
por correo electrénico a Agip
para revision

n y aprobacion de la

Resolucién

Envia la liquidacion al Comité
de Administracion del Bloque
10 para su aprobacion.

Corrige la liquidacion de
ingresos

Elabora la resolucién de
aprobacién de la Liquidacion
Provicional y envia al Jefe de la
UACP pata firma.

Archivo Central de
PETROECUADOR

Archivo Central numera la
Resolucion

Se elabora comunicaciones a
los clientes del proceso

adjuntando la Resolucion

Elaboracion Autor.

Comité de Administracion del ;
Jefe de la UACP Archivo UACP
Bloque 10
I
Sl
Aprobacion
NO
A 4
’ Aprueba mediante Resolucién
I
- — Envia Resolucién para que sea|
Firma la Resolucion numerada en Archivo Central
> de PETROECUADOR
Firma de comunicaciones Envio de comunicaciones a
P —» los clientes del proceso
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Esquema
PROCESO F2- Subproceso 2

CODIGO DEL F2
PROCESO SUBPROCESO 2
DESCRIPCION Analisis del presupuesto y Plan qe Actividades del Contrato de Prestacion de Servicios del

Blogue 10 operado por la compafiia AGIP OIL
COORDINACION Financiera
GOBERNANTE
COORDINACION Técnica
SECUNDARIA

Compafifa AGIP OIL Comité deégr?rl;l;(s)tramon del CAD

Provee: Provee: Provee:

PROVEEDORES |, Insumos ¢ Informacion especifica que |« Aprobacion
se requiera
INSUMOS » Presupuesto y Plan de actividades de la compafiia Agip Oil (AGIP)
RECURSOS » Computador
DESCRIPCION SEMANAS

1 |12 |3 |4 |5 |6

La Compaiiia remite su presupuesto y Plan de Actividades
TIEMPO La Coor. Fin y Tec. analizan conjuntamente con los
representantes de PETROECUADOR al Comité de
Administracion del Bloque 10 y se envia al CAD para aprobacion.
El CAD aprueba el Presupuesto y Plan de Actividades

La Coor. Fin. envia la DNH para aprobacion final con Resolucion

DESCRIPCION COSTO
Recopilacion de informacion (copias, medios magnéticos) 100
TOTAL 100

PRODUCTOS Presupuesto y Plan de Actividades anual aprobado

CLIENTES AGIP OIL

UACP

DNH

Comité de Administracion del Bloque 10

RESPONSABLE | Funcionarios TF4y TT5

Elaboracion Autor.
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Flujograma

PROCESO F2 - Subproceso 2

o A . A, P Comité de Administracion del Bl
Compaiiia AGIP OIL Coordinacién Financiera Coordinacid n Técnica omite de Administracion def Blogue

10 CAD

Se analiza conjuntamente
con la Coor. Tec. y los
representantes de
PETROECUADOR al Comité|
de Administracion del Bloque|
10

Remite informacion del Plan
de Actividades y Preupuestos

Se envia informe al CAD
para aprobaciéi

Aprobacion

NO

Solicita informacién
adicional

Se envia Plan de
y Presupuesto aprobado a la|
DNHy a AGIP

Elaboracion Autor.
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PROCESO CRITICO F3

Observaciones

» Este proceso implica dos momentos:

» Uno.- cuando se aprueba el presupuesto anual de la compaifiiay,
» Dos.- cuando se recibe la ejecucion presupuestaria al final de afio

fiscal.

En este sentido se ha esquematizado el proceso incluyendo en el

campo “TIEMPQO?”, los dos momentos indicados.

» En el Flujograma del proceso se presenta el diagrama actual del
proceso y el propuesto, toda vez que se plantean cambios
importantes en la ejecuciéon del mismo, de acuerdo a esto el
esquema que se presenta corresponde a la situacion propuesta

para este proceso.
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Esquema

CODIGO DEL F3
PROCESO
DESCRIPCION | Seguimiento de la ejecucion presupuestaria de las compaiiias.
COORDINACION Financiera
GOBERNANTE
COORDINACION Técnica
SECUNDARIA
Compaiiias MMP
Provee: Provee:
PROVEEDORES |, Insumos  Presupuesto y Plan de actividades
Aprobado.
» Plan de actividades de las compafiias
» Presupuestos de las compafiias
INSUMOS » Resumen de actividades de las compafiias
» Ejecucion Presupuestaria de las compaiiias
RECURSOS > Computador »
» Hoja de célculo electrénica
Momento Uno.
DESCRIPCION SEMANAS
11|12 |3 |4 |5 (6 |7 |8
La Compaiiia remite su presupuesto y Plan de
Actividades
La Coor. Fin. revisa la informacién
La Coor. Téc. revisa la informacion
Se emite informe conjunto
Revisa Jefe UACP y se lo envia al MMP
El MMP aprueba el Presupuesto
TIEMPO La Coor. Fin. Ingresa el Presupuesto en Base de Datos
Momento Dos.
DESCRIPCION SEMANAS
1 |2 |[3
La Compaiiia remite su ejecucion presupuestaria e informe de
actividades.
La Coor. Fin. y Téc. analizan e ingresa en Base de Datos.
La Coor. Fin. analiza los Ejecuciones presupuestarias de todas las
compafiias y determina Costos Promedios.
DESCRIPCION COSTO
COSTOS USD.
Recopilacion de informacion (copias, medios magnéticos) 50
TOTAL 50
PRODUCTOS Informacion sobre Costos Promedios de las compafiias petroleras.
CLIENTES UACP, PETROECUADOR, MMP, SRI.
RESPONSABLE | Funcionario TF3

Elaboracion Autor.
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Flujograma

» Flujograma actual del proceso en su momento Uno.

Compafiia Coordinacion Financiera

Remite al MMP para
aprobacion el presupuesto y N
envia copia a la UACP

Revisa el Presupuesto y se lo
archiva.

Elaboracion Autor.

» Flujograma propuesto del proceso en su momento Uno

Compaiiia Coordinacién Financiera  |Coordinacién Técnica Jefe UACP Ministerio de Minas y Petréleos

Remite al MMP para
aprobacion el presupuesto y
Plan de Actividades y envia
copia a la UACP

Revisa el Presupuesto y se lo Revisa el Presupuesto y se lo
envia a la Coor. Tec. envia a la Coor. Fin.

En base a su

propio andlisis y al
informe de la
UACP, aprueba el

Envia el presupuesto aprobado
ala UACP

Elabora informe conjunto con
la Coor. Tec. con las Revisa informe y se envia al
observaciones del casoy se MMP

lo envia al Jefe UACP presupuesto de la
ria

NO

Solicita a la Cia. que reeenvie
el Presupuesto con las
correcciones que sean del
caso.

Ingresa el presupuesto
aprobado en una Base de
Datos Histérica, para analisis.

Elaboracion Autor.
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» Flujograma actual del proceso en su momento Dos.

Compafiia

ala UACP

Remite al MMP el Informe de
Actividaes y Ejecucion
Presupuestaria y envia copia

Elaboracion Autor.

Coordinacion Financiera

Revisa la Ejecucién
presupuestaria y se lo archiva.

» Flujograma propuesto del proceso en su momento Dos.

Compafiia

Remite al MMP el Informe de
Actividades y Ejecuciéon
Presupuestaria y envia copia
ala UACP

Elaboracion Autor.

Coordinacioén Financiera

Coordinacion Técnica

Revisa la ejecucion
presupuestaria de la
compafiia

Revisa la informacion técnica

Y

Y

Ingresa la ejecucion
presupuestaria en la Base de
Datos Historica

Ingresa datos técnicos en una
Base de Datos Historica

A 4
Analiza las ejecuciones
presupuestarias de todas las
compafiias y determina costos
promedios
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PROCESO CRITICO F4

Observaciones

» De acuerdo a lo que se indico en el Capitulo I, al analizar los
problemas detectados en este proceso, procedemos a plantear una
actividad adicional a la forma como se lo ejecuta actualmente, esta
actividad es la incorporacién de la Coordinacion Técnica en el
proceso, a través de la entrega de informacién referente a la
produccion estimada de las compafiias que se utliza en la
elaboracion de los Estimados de levantes. En este sentido la
esquematizacion del proceso y su flujograma contienen esta

variacion.

» Los responsables de este proceso son varios funcionarios de la
Coordinacion Financiera, en razon de que cada uno tiene asignado
determinados Contratos de Exploracion y Explotacién de
Hidrocarburos, en este sentido, elaboran los Estimados de Levantes

de las compainiias que les corresponden.
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Esquema

CODIGO DEL
PROCESO

F4

DESCRIPCION

Elaboracién de Estimados de Levantes mensuales de crudo de los contratos bajo la
modalidad de Participacion y Campos Marginales

COORDINACION
GOBERNANTE

Financiera

PROVEEDORES

Compaiiias

DNH

Gerencia de Comercio
Internacional de
Petroecuador

Coordinacién Técnica

Provee:
¢ |Insumos

Provee:
¢ |Insumos

Provee:
¢ Insumos

Provee:
¢ Insumos

INSUMOS

Produccion y Grado APl mensual de la compafiia. (Compafiia)

Produccion Fiscalizada de las compariias. (DNH)

YV VVYVY

(Gerencia de Com. Internacional)

Y VY

Produccion estimada de la compafiia (Coordinacién Técnica)

Conocimiento de embarques realizados por al compafiia (Compaifiia)
Precio extraoficial y grado API de Crudo de referencia de PETROECUADOR.

Precio oficial y grado API de Crudo de referencia de PETROECUADOR. (DNH)

RECURSOS

Computador
Modelo Econémico de Participaciones

Y V

» Recursos de personal:

- Un funcionario adicional para una mejor distribucién de los Estimados de Levantes

TIEMPO

DESCRIPCION

DIAS

La compaiiia remite informacion

Recopilacion de informacién de precios del crudo, grados APl y
produccién estimada de la compafiia.

de Estimados de Levantes

Reunién con delegados de la compafiia para elaboracién y suscripcion

Comunicacion al Jefe de la UACP y a los clientes del Proceso.

COSTOS*

DESCRIPCION

COSTO

USD.

magnéticos)

Recopilacion de informacion en PETROECUADOR y MMP (copias, medios

10

TOTAL 10

PRODUCTOS

Documento del Estimado de Levantes

CLIENTES

Gerencia de Comercio Internacional de PETROECUADOR
Gerencia de Economia y Finanzas de PETROECUADOR
Gerencia de Oleoducto - Unidad Financiera de PETROECUADOR
Direccion Nacional de Hidrocarburos - division de liquidaciones
Servicio de Rentas Internas - Jefe del Sector Petrolero.

RESPONSABLE

Funcionarios CF, TF1. TF2, TF3

Elaboracion Autor.
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Flujograma

Compariia

Envia informacién para
Elaboracién de Estimados
de Levantes

Elaboracion Autor.

N produccion fiscalizada en

Coordinacion Financiera

Recopila informacion de
precios del crudo y

Comercio Internacional y la
DNH.

v

Solicita a la Coor. Téc.
informacién de la produccién

[Coordinacion Técnica

Entrega informacion

estimada de la compaiiia

solictada.

A 4

Reunidn con delegados de la
compaiiia para la elaboracién
y suscripcién de los
Estimados de Levantes

Se envia al Jefe UACP el
documento del Estimado de
Levantes y el memorando de

cobertura para comunicar a la
Gerencia de Comercio Internacional,
con copia a todos los clientes del
proceso.

Jefe UACP

Archivo UACP

N|

"1

Firma Memorando

|_

N

Envio de Memorando

219




PROCESO CRITICO F5

Observaciones

>

Si bien este proceso no presenta problemas relevantes,
actualmente no se realizan los Estimados de Facturaciéon de la
Compafiia EDC, en una reunion conjunta con los delegados de la
misma, sino que se los elaboran independientemente tanto en la
Coordinacion Financiera, como en EDC. y se comparte la
informacion via coreo correo electronico. Esto implica que se luego
se deban enviar dichos estimados a la compafiia para que sean
firmados, todo esto con una demora innecesaria de tiempo, cuando

se debe corregir algo en el calculo o en el documento.

Por esta razén el esquema del proceso y el flujograma, se los
presenta con la situacidon propuesta, en la cual necesariamente se
deban reunir lo delegados tanto de la UACP como de EDC, para en

un solo momento evacuar el proceso.

Este proceso incluye ademas la elaboracion mensual y envid de una
factura a la compafiia de acuerdo a los valores obtenidos del
Estimado de Facturacion trimestral. La factura que consta en el

esquema, corresponde a la del primer mes del trimestre.
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Esquema

CODIGO DEL F5
PROCESO
DESCRIPCION Elaboracién de Estimados de Facturacion por ventas de gas de participacion del Estado en
la produccién del Blogue 3 a la compafiia EDC. ECUADOR LTD.
COORDINACION Financiera
GOBERNANTE
Compafiia EDC. Gerencia de Comercio Internacional
PROVEEDORES Provee: Provee:
¢ Insumos ¢ Insumos
» Produccién real de compafia de meses anteriores y estimada para el trimestre
siguiente. (EDC)
INSUMOS » Precio real de venta del gas a Machala Power de meses anteriores. (EDC)
» Produccion Estimada de EDC. para el trimestre siguiente. (EDC)
» Precio del Fuel Oil No. 6 de las exportaciones de PETROECUADOR (Gerencia de
Com. Internacional)
» Computador
RECURSOS » Modelo Econdémico de Participaciones
DESCRIPCION DIAS
2 3 4
La compaiiia envia informacién para elaboracion de Estimados de
Facturacion
TIEMPO * gztﬁncién de informacion de Gerencia de Comercio Internacional y
Reunién con la compafiia para elaboracién y suscripcion de
Estimados de Facturacién
Comunicacion al Jefe de la UACP, adjuntando factura de venta 'y
envié a la compafiia.
Jefe UACP firma comunicacion y envio a los Clientes del Proceso.
DESCRIPCION COSTO
USD.
COSTOS Recopilacion de informacion en PETROECUADOR y MMP (copias, 20
medios magnéticos)
TOTAL 20
PRODUCTOS Documento de Estimado de Facturacion trimestral Facturas
CLIENTES Gerencia de Economia y Finanzas de PETROECUADOR
Compaiiia EDC.
Direccion Nacional de Hidrocarburos
RESPONSABLE | Funcionario TF2

Elaboracion Autor.
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Flujograma

Compaiiia EDC.

Envia la informacién para
elaboracién de los

Elaboracion Autor.

Estimados de Facturacion.

Coordinacién Financiera

Recopila informacién de
precios del Fuel Oil de la
Gerencia de Comercio
Internacional y produccion
fiscalizada de la DNH.

A

Reunién con la compaiiia para
elaboracién y suscripcion de
Estimados de Facturacion.

A

Elaboracién de la Factura de
venta para EDC.

A

Envié al Jefe de la UACP de
los Estimados de Facturacion,
conjuntamente con la factura y

con copia a la Gerencia de
Economia y Finanzas.

Jefe UACP

Archiv. o UACP

el Oficio de cobertura a EDC. | |

Firma Oficio

Envi6 de Oficio
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PROCESO CRITICO F6

Observaciones

» En el esquema que se presenta se ha considerado el proceso de
calculo de la Ley 42, sin embargo en el flujograma de este proceso,
se incorporan ademas los pasos necesarios para el control posterior

de los pagos que deben realizar las compafiias.
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Esquema

CODIGO DEL

PROCESO F6
DESCRIPCION Determinacion del valor a pagar mensual por parte de las compafias petroleras por
concepto de la aplicacion de la Ley 2006-42 Reformatoria a la Ley de Hidrocarburos.
COORDINACION Financiera
GOBERNANTE
Coordinacion Financiera Gerencia de Comercio Internacional | Banco Central del Ecuador
PROVEEDORES | provee: Provee: Provee:
» Estimados de Levantes ¢ Insumos * Insumos
» Produccion y grado API de las compafiias (Coor. Fin.)
INSUMOS » Precio y grado API del Crudo Oriente (Gerencia de Com. Internacional)
» Precio de Referencia del Crudo Napo (Gerencia de Com. Internacional)
> Indice de Inflacion de los EEUU. (Banco Central)
» Computador
RECURSOS » Modelo econémico de célculo.
DESCRIPCION DIAS
1 12 |3 |4
TIEMPO * Recopilacion de la informacion en la Coor. Fin. Cl. BCE.
Elaboracion del célculo de los valores a pagar por la Ley 42 de
cada compafiia
Elaboracion de comunicaciones y envio a las compaiiias
DESCRIPCION COSTO
USD.
COSTOS Recopilaciéon de informacién en PETROECUADOR y MMP (copias, 10
medios magnéticos)
TOTAL 10
PRODUCTOS Valor a pagar por Ley 42 de cada compaiiia.
CLIENTES Compafiias
Ministerio de Economia y Finanzas (Subsecretaria de Tesoreria de la Nacion)
Banco Central del Ecuador (Director de Servicios Bancarios Internacionales)
Direccion Nacional de Hidrocarburos (Liguidacion Y Estadisticas de Hidrocarburos)
RESPONSABLE | Funcionario TF4

Elaboracion Autor.
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Flujograma

Coordinacion Financiera Jefe UACP Archivo UACP Compafiias

Recopilacion de volimnes de
produccién de las
compaifiias, de los

documentos de Estimados
de Levantes

A 4
Obtener precios
Actualizados de la Gerencia
de Comercio Internacional

Obtener informacion del
Indice de Inflacién de
EEUU. en el Banco Central
del Ecuador

Elaboracion de los célculos
de los valores a pagar por
Ley 42 por cada compafiia,
a través del modelo
econémico

A
Elaboracion de

comunicaciones a las N Firma Oficios 1 q Envio de comunicaciones a
compafiias para firma del las compaifiias
Jefe UACP

Aactualizacion de Base de

Envia comunicacion de

Datos de la ley 42 y archivo )
ly|pagos realizados.

de docuentos de respaldo.

Verificacion de Pagos con
informacion del Bco.
Ceentral.

v
Actualizacion de Base de
Datos de Ley 42.

Elaboracion Autor.
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PROCESO CRITICO F7

Observaciones.

» Este proceso ha sido estructurado a través de tres subprocesos:

Subproceso 1 . Emision de informes previos a que el Ministerio de
Economia y Finanzas libere de impuestos a las importaciones de

las compafias petroleras.

Subproceso 2 . Emisibn de informes para traspasos Yy
enajenacion de bienes de las compafiias petroleras importados

con liberacion de impuestos.

Subproceso 3 . Emisibn de informes para traspasos Yy
enajenacion de bienes de las compaiiias petroleras adquiridos

localmente

» En el Subproceso 2. se ha encontrado una situacion particular a
causa de descoordinacion entre las tres instituciones que
intervienen en el mismo, esto es la DNH, la CAE y la UACP. La
situacién se presenta al momento de la verificacion fisica de los
bienes, pues esta se realiza por partida doble, por un lado se
conforma una Comisién Interinstitucional entre la CAE y la UACP,
la cual realiza la verificaciébn y por otro lado la DNH, realiza

también por su parte dicha verificacion.
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La descoordinacién ha llevado a que muchas veces la DNH,
verifica fisicamente los bienes y emite su autorizacién para la
transferencia de los mismos, mientras que la Comision CAE-
UACP ni siquiera se llega a conformar. Tanto la DNH como la
CAE cuentan con un sustento legal para la verificacion de los

bienes.

Por esta razdn, se presentan dos flujogramas de este subproceso,
el primero indica la situacion actual del mismo y el segundo la
situacion propuesta, en la cual resalta el hecho de coordinacién
entre las tres instituciones a fin de realizar una sola verificacion
fisica de los bienes, para luego eso si, que se emitan los informe

por separado, pues asi se establece legalmente.
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Esquema

PROCESO F7- Subproceso 1

CODIGO DEL F7
PROCESO SUBPROCESO 1
DESCRIPCION Em|_5|0n de |_nformes previos a que el Ministerio de Economia y Finanzas libere de impuestos a
las importaciones de las compafiias petroleras
COORDINACION Financiera
GOBERNANTE
COORDINACION Técnica
SECUNDARIA
Compaiiias
PROVEEDORES | Provee:
Isumos
» Solicitud de la compafiia y documentacién (Acuerdo Automatico de Liberacién) de bienes
INSUMOS - . S . o
a importarse con liberacidn de impuestos. (Compafiias)
RECURSOS » Computador
DESCRIPCION DIAS
1 2 3 4 5
Las compaiiias envian la solicitud y documentacién
La Coor. Fin. Analiza la informacién documental
TIEMPO La Coor. Tec. Analiza los bienes a ser importados
La Coor. Fin. Elabora el informe favorable al Acuerdo Automatico de
Liberacion.
El Jefe UACP firma acuerdos y comunicaciones
Se envian comunicaciones.
DESCRIPCION COSTO
" USD.
COSTOS Recopilacion de informacion en PETROECUADOR y MMP (copias, 20
medios magnéticos)
TOTAL 20
PRODUCTOS Informe Favorable al Acuerdo Automatico de Liberacion.
CLIENTES Corporacion Aduanera Ecuatoriana CAE
Compaifiias
RESPONSABLE | Funcionario TF1

Elaboracion Autor.
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Flujograma

PROCESO F7 - Subproceso 1

Compariia

Envia solicitud y
documentacion

Elaboracion Autor.

Coordinacion Financiera

Analiza la informacion
documental (valores,

P cantidades etc.) y envia a

Coor. Tec.

Coordinacion Técnica

Analiza que los bienes
correspondan a la industria

—p| hidrocarburifera y devuelve

con Vto. Bueno a la Coor. Fin.

Elabora el Informe Favorable
al Acuerdo Automatico de
Liberacion, y lo envia al Jefe
UACP para firma, adjuntando

Jefe UACP

Archivo UACP

comunicacion a la CAE.

Firma informe y
comunicacion.

Envio de comunicaciones a
clientes del proceso
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Esquema

PROCESO F7- Subproceso 2

CODIGO DEL F7
PROCESO SUBPROCESO 2

Emision de informes para traspasos y enajenacién de bienes de las compafiias petroleras

DESCRIPCION . - - ;

importados con liberacién de impuestos.
COORDINACION Financiera
GOBERNANTE
COORDINACION Técnica
SECUNDARIA

Compaifiias CAE

PROVEEDORES Provee: Provee:

e Isumos ¢ Delegados para Comisién Interinstitucional
INSUMOS > Solicitudwde la compafiia y documentacion de bienes a traspasarse 0 enajenarse.

(Compaiiias)

RECURSOS » Computador

DESCRIPCION DIAS

Las compafiias envian la solicitud y
documentacion

La Coor. Fin. analiza documentacién
La Coor. Fin. elabora oficios a DNH y
TIEMPO CAE. (copia Coor. Tec.)

Firma de oficios y envio

CAE y DNH designan delgados
Comision Interinstitucional verifica
bienes y se emite informes

La Coor. Fin. elabora oficio a CAE
adjuntando informe de comision.
Firma de oficio y envio

DESCRIPCION COSTO
" USD.
COSTOS Recopilacion de informaciéon en PETROECUADOR y MMP (copias, 20
medios magnéticos)

TOTAL 20
PRODUCTOS Informe de la Comision Interinstitucional
CLIENTES CAE

Compaifiia

RESPONSABLE | Funcionario TF1

* Este proceso incluye costos de viaticos de los funcionarios de PETROECUADOR, dependiendo del nimero de
dias que dure la comision.

Elaboracion Autor.
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Flujograma

PROCESO F7- Subproceso 2

SITUACION ACTUAL

Compaiifa

Envia solicitud y
documentacion

Coordinacion Financiera

Analiza la informacion
documental (valores,
cantidades etc.) y envia a
Coor. Tec.

Elabora sendos oficios a:

- La DNH solicitando
Autorizacién para la
transferencia
- La CAE solicitando se
designe un delegado para que
conjuntamente con el

funcionario de la UACP,
conformen la Comisién
Interinstitucional

Se envia al Jefe de la UACP
para firma

Comunica verbalmente a la
Coor. Tec. Para la

designacion de un delegado

para la Comision de
verificacion con la CAE.

emite informe

Elabora Oficio comunicando a
la CAE el Informe de la

Comisi6n Interinstitucional

Elaboracion Autor.

SITUACION PROPUESTA

Compaiiia

Envia solicitud y

Coordinacion Financiera

Coor. Tec.

Analiza la informacion
documental (valores,
Pl i etc.)y enviaa

- La DNH solicitando
Autorizacion para la
transferencia

Elabora sendos oficios a:

Firma de Oficios ‘__.{ Envio de oficio

Elabora su informe

Coordinacion Técnica

- La CAE solicitando se
designe un delegado para que

CAE

Jefe UACP

Archivo UACP

con el
funcionario de la UACP,
conformen la Comisién
Interinstitucional
Se envia al Jefe de la UACP
para firma

Se envia copia a la Coor. Tec.
De la comunicacion a la CAE

designe Delegado

para que dicha Coordinacién

Firma de Oficios l».{ Envio de oficios

Comision
Interinstitucional

A

Designa delegado

Designa delegado

Comision
Coordinacion Técnica CAE Jefe UACP Archivo UACP Interinstitucional DNH
Realiza
Verificacion
[ Firma de Oficios Envio de oficios | Fisica y Emite

Autorizacion.

A 4

Designa delegado Designa delegado
Verifica bienes y

DNH

Designa
Delegado

Elabora Oficio comunicando a
la CAE el Informe de la

Comisién

Elaboracion Autor.

Firma de Oficios

Envio de oficio

Elabora su informe

ala compaii

Verifica bienes y !

Emite
Resolucion de
Autorizaci6n y

comunica a
Clientes del
proceso
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Esquema

PROCESO F7- Subproceso 3

CODIGO DEL F7
PROCESO SUBPROCESO 3
DESCRIPCION Emls!o_n de informes para traspasos y enajenacion de bienes de las compafiias petroleras
adquiridos localmente
COORDINACION Financiera
GOBERNANTE
Compaiiias
PROVEEDORES | Provee:
¢ Isumos

INSUMOS > Sohcnudwde la compafiia y documentacion de bienes a traspasarse 0 enajenarse.

(Compaiiias)
RECURSOS » Computador

DESCRIPCION DIAS
12 |3 |4 ([5]6 |7 |8]9]10|11

Las compaiiias envian la solicitud y documentacién

La Coor. Fin. Analiza documentacién y elabora oficio a
TIEMPO la DNH

Jefe UACP. firma oficio y envio

DNH. emite Resolucién y envia a la UACP

La Coor. Fin. elabora oficio a la compafiia adjuntando

Resolucién

Jefe UACP. firma oficio y envio

DESCRIPCION COSTO
" USD.

COSTOS Recopilacion de informacion en PETROECUADOR y MMP (copias, 20

medios magnéticos)

TOTAL 20

PRODUCTOS Oficio a la compafiia adjuntando Resolucién de la DNH autorizando Transferencia
CLIENTES Compafiia
RESPONSABLE | Funcionario TF1

Elaboracion Autor.
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Flujograma

PROCESO F7 - Subproceso 3

Compaiiia Coordinacion Financiera Jefe UACP

Analiza la informacién
documental (valores,
> cantidades etc.)

Envia solicitud y
documentacion

A
Elabora el oficio a la DNH

Archivo UAC

P

solictando autorizacion para la| ’| Firma oficio
transferencia

g

Envio de oficio

DNH

H

Emite Resolucién de
autorizacién y la envia a la
UACP

v

Elabora oficio a la compafiia

adjuntando Resolucién de la _’l Firma oficio
DNH

N

Envio de oficio

Elaboracion Autor.
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PROCESO CRITICO T1

Observaciones.

» En el esquema siguiente se contempla el proceso para la
elaboracion de los paquetes de informacion técnica, que realiza la
coordinacion técnica, sin embargo cabe sefalar que para la
estructuracién de estos paquetes se requiere de varios requisitos
gue son elaborados por diversos organismos externos, entre estos
requisitos estan las Consultas Prelicitatorias, Pasivos Ambientales,
Diagndsticos Socio-Ambientales etc. Por lo anterior en el esquema
de este proceso se parte del supuesto de que dicha informacion

esta ya disponible.

» Los costos estimados para este proceso, dependeran
sustancialmente de las caracteristicas del contrato de consultoria
para originar la informacion que no se disponga. Esto dependera de
la localizacion de los bloques a licitarse (litoral o amazonia) las

facilidades de acceso etc.

Los costos que se presentan no consideran esta situacién, sino

basicamente los costos de recopilacion de informacion y de los

recursos utilizados.
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Esquema

CODIGO DEL
PROCESO

T1

DESCRIPCION

Elaboracién de paquetes de informacion técnica de Bloques a Licitarse.

COORDINACION
GOBERNANTE

Técnica

PROVEEDORES

Petroproduccién

Petroecuador
(Gerencia de
Proteccion
Ambiental)

MMP
(DINAPA
-DNH)

Ministerio
del
Ambiente

(Unidad de
proteccion
Ambiental)

Compaiiia

Consultora CEL

IGM

Provee:

Provee:

¢ Disosi-
cion
Inicial

Provee:
¢ Insumos

Provee
Insumos

Provee:
e Insumo | ¢

Provee:

Insumos ¢ Insumos

Provee:
¢ Insumos

INSUMOS

VVVVVVYVY

Reservas

Curva Base

Perfil de Produccion

Informacion Socio-Ambiental

Inventario Técnico y valoracion (Infraestructura existente)
Informacion de pozos

Mapas Oficiales de los Bloques o Campos

RECURSOS

A4

Hardware especializado (Estaciones de trabajo, Plotter, scanner, lector de cintas
magnéticas, mesa digitalizadota, fax, servidor y canales de comunicacién dedicados)

Software especializado (Geograpix, DSS, otros)

TIEMPO

DESCRIPCION SEMANAS

1(2({3|4(5|6|7|8|9| 10 | 11 | 12

13 | 14 | 15

El CEL decide Los Bloques o
Campos licitarse

Recopilacion de informacién
de los proveedores y andlisis

Elaboracién de Paquetes

COSTOS

DESCRIPCION

COSTO

USD.

Hardware, Software y recopilacién de informacién de proveedores (copias,
medios magnéticos)

300.000

TOTAL

300.000

PRODUCTOS

Paquetes de Informacién Técnica

CLIENTES

CEL

Compaifiias Participantes en la Licitacion.
PETROECUADOR

MMP

Ministerio de Ambiente

FF.AA

RESPONSABLE

Funcionario CT

Elaboracion Autor.
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Flujograma

CEL

El CEL toma la decision de
iniciar una Licitacion
Internacional de Blogues
del mapa petrolero
catastral ecuatoriano

Elaboracion Autor.

sobre:
- Resevas.

- Inversiones minimas

a realizarse.

realizarse etc.

Si existe informacion

- Costos y Gastos a

Coordinacién Técnica

S

Recopilacién de toda la
»|informacién de los proveedores
de este proceso.

y

Elaboracion de los paquetes
de técnica

Se contrata a una compafiia
especializada que provea de
la informacion requerida
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PROCESO CRITICO T2

Observaciones.

> Este proceso se refiere al Anadlisis de Plan de Actividades y

Presupuestos del Contrato de Prestacion de Servicios del Bloque

10 operado por la Cia. AGIP OIL. el cual ya fue analizado en el

Proceso F2, Subproceso 1.
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PROCESO CRITICO T3

Observaciones.

» Los Planes de Actividades anuales de las compafias petroleras,
enmarcan todas las actividades que ellas realizan durante la
ejecucion de sus contratos, en este sentido, el seguimiento de
dichos Planes de Actividades, representa en su conjunto, todas las
actividades que realiza la UACP, tanto Técnicas, Financieras como

Legales.

Lo anterior resalta el hecho de la importancia de este Proceso, a la
vez de la complejidad del mismo, pues podriamos afirmar que todos
los procesos adicionales, tienen su origen en las actividades
propuestas y ejecutadas por las compafiias en su Plan de

Actividades.

» Para este proceso se ha identificado un aspecto fundamental que se
vuelve prioritario para una optimizacién del mismo, nos referimos a
la estructuracion y mantenimiento de una Base de Datos integral de
todos los Técnicos, Financieros y Legales relacionados a cada
contrato. La estructuraciéon de una Base de Datos forma parte de
otro proceso critico de la Coordinacion Técnica (Proceso T5) y se

analizard mas adelante.
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» El esquema que se presenta trata de reflejar en sintesis la
importancia de este proceso, el cual no puede ser enmarcado en un
formato similar al de los otros procesos analizados, pues su alcance
y complejidad estard directamente relacionado al alcance vy
complejidad de cada aspecto especifico que se requerira analizar

dentro de un contrato.

» Igualmente no es posible determinar un Flujograma especifico para
este proceso, pues este dependerd del tipo de analisis que
corresponda realizar a cada Coordinacibn o a todas ellas en

conjunto.

» En cuanto a los recursos para este proceso, resalta la necesidad de

nuevo personal para la UACP, de acuerdo a lo propuesto en el

esquema del mismo.
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Esquema

CODIGO DEL

PROCESO T3
DESCRIPCION Andlisis y seguimiento del Plan de Actividades de las compaiiias petroleras
COORDINACION Técnica
GOBERNANTE
COORDINACION Financieray Legal
SECUNDARIA yleq
Compaifiias petroleras
PROVEEDORES Provee:
Insumos
SUMOS > Planes de actividades
INSUM > Informes de las compaiiias
» Base de Datos
» Hardware y Software similares a los requeridos en el proceso T1
» Recursos de personal:
RECURSOS
- Dos profesionales especializados, para el manejo de base de datos.
- Dos profesionales para la Coor. Técnica para el control y seguimiento de las
actividades en el campo
- Dos profesionales Geélogos para la Coor. Técnica.
TIEMPO Este es un proceso que se realiza de manera continua durante todo el plazo de ejecucién
de cada contrato.
Estos costos son indeterminados e incluirian las inversiones en Hardware y Software que
COSTOS se determinaron en el proceso T1
Informes y requerimientos de acuerdo a las circunstancias especificas que se presente en
PRODUCTOS cada contrato.
CLIENTES Dependiendo del tipo de informe que se elabore de cada compafiia, los clientes seran
tanto internos a PETROECUADOR como externos
RESPONSABLE Funcionarios TT2, TT4y TT5

Elaboracion Autor.
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PROCESO CRITICO T4

Observaciones.

» EIl proceso de Andlisis Técnico de los bienes para la emisién de

informes previos a que el Ministerio de Economia vy Finanzas libere

de impuestos a las importaciones de las compafias petroleras,

traspasos e internaciones temporales, ha sido analizado en el

proceso F7.
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PROCESO CRITICO T5

Observaciones.

» Este proceso se refiere a la Estructuracién y Mantenimiento de una

Base de Datos, la cual no existe al momento en la UACP, en este

sentido, el esquema que se presenta a continuaciéon, nos indica los
requerimientos generales en los que se enmarcaria este proceso.
Cabe sefalar que la estructuracién per se de una Base de Datos, es
un proceso altamente técnico y muy complejo, que abarcaria la
selecciéon de toda la informacién existente en la UACP y que seria
ingresada en dicha base, la determinacion de un software especial
para aspectos técnicos y financieros, la coordinacién con otros
organismos, proveedores de los procesos de la UACP, para la
incorporacion de su informacion en la base de datos, entre otros

aspectos.
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Esquema

CODIGO DEL

PROCESO 5
DESCRIPCION Estructuracion y Mantenimiento de Base de Datos
COORDINACION Técnica
GOBERNANTE

CORDINACIONES
SECUNDARIAS

Financiera y Legal

o o MMP
PROVEEDORES S;:QEEQ:'ZZ PETROPRIODUCCION C;%rg’g;r:;s (DNH - | GPA SRI BCE GClI
DINAPA)
> Digitalizacion de la informacion técnica (Comparfiias consultoras).
» Software para base de datos, integrada con aspectos técnicos, legales y financieros.
(Compaiiias consultoras)
» Informacion sobre entregas de crudo, calidad, infraestructura petrolera.
(PETROPRODUCCION)
INSUMOS > Informacién técnica, financiera y legal de cada contrato (Compafiias Petroleras)
> Produccion fiscalizada, informacion oficial de cada contrato (DNH)
» Informacion Ambiental (DINAPA, GPA)
» Declaraciones de Impuestos de las empafiais (SRI)
» Cupos de exportacion de las compafiias, pagos de la ley 42 (BCE)
» Exportaciones de las compaiiias y precios (GCI)
» Hardware y Software necesario para el manejo de una base de Datos
RECURSOS » Recursos de personal:
- DOS técnicos especialistas para el mantenimiento y actualizacién constante de la
base de Datos.
DESCRIPCION MESES
112|3|4|5|6(7|8/9]| 10 (11 | 12 13 14 |15 (16| 17 | 18
Recopilacioén y seleccion de
informacién de Coor. Tec.
TIEMPO Recopilacion y seleccion de
informacién de Coor. Fin.
Recopilacion y seleccion de
informacién de Coor. Legal.
Digitalizacion de la informacion
y estructuracion de la Base de
Datos
El costo de este proceso comprendera basicamente dos aspectos:
» Costo de recopilacién de la informacién dentro y fuera de la UACP.
COSTOS . S . .
» Costo del contrato con la Compafiia Consultora que digitalizara, estructurara y dara
mantenimiento a la base de Datos, lo cual estara directamente relacionado a la
cantidad de informacién y proceso de digitalizacion que se utilicen, especialmente de la
informacién técnica.
PRODUCTOS Base de Datos
CLIENTES Dependiendo del tipo de informe que se elabore de cada compaiiia, los clientes seran tanto
internos a PETROECUADOR como externos
RESPONSABLE Funcionarios TT4y TT5

Elaboracion Autor.
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Flujograma

Coordinacion Técnica

Coordinacion Financiera

Coordina cion Legal

Recopilacion y seleccion de la
informacion técnica para la
base de Datos

Recopilacion y seleccion de la
informacion financiera para la
base de Datos

Recopilacion y seleccion de la
informacion Legal para la base
de Datos

Compafiia Consultora Técnica

»
>

Digitalizacion de la
informacién y estructuracién
de la Base de Datos

A 4

A 4

Incorporacién de nueva
informacion a la Base de
datos

Incorporacién de nueva
informaci6n a la Base de
datos

/{\4
T

!

Incorporacion de nueva
informacion a la Base de
datos

Elaboracion Autor.

Mantenimiento y actualizacion
constante d la Base de Datos

I
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PROCESO CRITICO T6

Observaciones.

» El proceso de Control del cumplimiento de disposiciones legales y

contractuales de aspectos ambientales y comunitarios de las

compafias petroleras, es ejecutado conjuntamente con dos

organismos externos a la UACP, que son la Gerencia de Proteccion
Ambiental de PETROECUADOR (GPA) y la Direccion Nacional de

Proteccion Ambiental (DINAPA).

» Este proceso critico puede abarcar estudios y andlisis de temas
ambientales de diversa complejidad y extension, dentro de un
contrato petrolero, asi por ejemplo no es lo mismo es andlisis de un
Estudio de Impacto Ambiental (EIA) previo al inicio del periodo de
explotacion de un contrato, que el analisis de estudio ambiental

previo a la perforacion de un pozo exploratorio.

Por lo anterior, en el esquema que se presenta, no resulta viable
determinar un cronograma de tiempos para la ejecucion de este

proceso.

» Entre los recursos identificados para este proceso, se menciona la
Base de Datos que consta como Proceso Critico T5, en razén de
que al momento la informacion ambiental esta disgregada entre la

UACP y los organismos encargados del control ambiental sefialados
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anteriormente. En este sentido, se quiere dejar constancia de que
este proceso no podra estructurarse de manera Optima si no se

cumple primero la estructuracion de la Base de Datos en la UACP.
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Esquema

CODIGO DEL

PROCESO T6
DESCRIPCION Cont_rol del cumpllm_len_to de dlsp05|C|oRes legales y contractuales de aspectos
ambientales y comunitarios de las compafiias petroleras
COORDINACION Técnica
GOBERNANTE
Compaifiias Petroleras GPA DINAPA
PROVEEDORES
¢ Provee * Provee ¢ Provee
Insumos Andlisis Analisis
» Informes de aspectos ambientales y comunitarios de cada contrato
INSUMOS (compaiiia petroleras)
> Base de Datos
RECURSOS » Hardware y Software sefialado en el proceso T1.
Como se mencion6 en la Observaciones de este proceso, no resulta viable el
estructurar un cronograma tentativo para el mismo, dado la diversidad en complejidad
TIEMPO o 8
y extension de los aspectos ambientales que pueden ser tratados dentro de un
contrato con una compaifiia petrolera.
COSTOS En concordancia con lo anterior, la determinacién de costos estara ligada al tipo de
andlisis ambiental que se realice.
PRODUCTOS Informes ambientales
CLIENTES GPA
DINAPA
COMPANIAS
PETROECUADOR
RESPONSABLE Funcionarios TT4y TT5

Elaboracion Autor.
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PROCESO CRITICO T7

Observaciones.

» Este proceso implica un control en el campo de las actividades de
evacuacion de crudo por parte de las compaiiias, hacia los centros
de fiscalizacion y entrega y la supervision de los stocks de crudo en

las instalaciones de cada compafia.

» Este proceso se ejecuta de manera continua, considerando que la
evacuacion de crudo es igualmente un proceso interrumpido, salvo
casos de fuerza mayor, (roturas de oleoductos, paro y huelgas de
colonos) por lo que no es factible determinar un tiempo de ejecucion

del mismo.

» Los costos que implica este proceso, estaran ligados al costo
hora/hombre de los dos funcionarios técnicos que realizaran las
labores en el campo, sin embargo se debe considerar que estos dos
técnicos, realizaran también labores inherentes al proceso T3, por lo

gue no es viable determinar un costo para este proceso.
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Esquema

CODIGO DEL

PROCESO T7
DESCRIPCION Control de entregas de crudo por parte de las compafiias al RODA y al SOTE
COORDINACION Técnica
GOBERNANTE
SOTE RODA Compaiiias Petroleras

PROVEEDORES

* Provee * Provee * Provee

Insumos Insumos Insumos

» Produccién de las compafiias entregada a los Sistemas RODA y SOTE
INSUMOS (Compaiiias Petroleras)

» Actas de entrega de crudo por parte de las compafiias petroleras (RODA

y SOTE)

» Base de Datos

RECURSOS > Recursos de personal:
- Dos profesionales para la Coor. Técnica para el control y seguimiento de las
actividades en el campo, que se mencionaron en el proceso T3

Como se indicé en las observaciones de este proceso, su tiempo de ejecucién en
TIEMPO continuo como continua es la evacuacién de crudo de las compafiias.

Como se mencion6 en las observaciones de este proceso, no resulta viable asignar
COSTOS un costo a este proceso, toda vez que los dos Técnicos realizaran varias funciones

adicionales relacionadas al proceso T3.
PRODUCTOS Informes relacionados a la produccién y entregas de crudo de las compafiias
CLIENTES DNH

RODA

SOTE

PETROECUADOR
RESPONSABLE Funcionarios TT4, TT5 y los dos técnicos de campo.

Elaboracion Autor.
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Flujograma

Coordinacion Técnica RODA SOTE Compairiias Petroleras

Verificacién en el campo de las
entregas de crudo y stocks de
las compariias

A

Recopilacion de Informacion

de entregas de crudo de las
compafiias

v

Provee informacion de Provee informacion de Provee informacion de
entregas de las compafiias entregas de las compafiias entergas de crudo y srocks

Andlisis de la informacion

Reportes diarios a las oficnas
de la UACP en Quito.

]

Elaboracion Autor.
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PROCESO CRITICO L1

Observaciones.

» Para este proceso la base documental para el andlisis constituye la
informacion técnica, legal y financiera de la compafiia cesionaria.
Esta informacién es remitida por la compafia cedente, la cual es la
gue realiza la solicitud inicial para trasferencia de sus derechos, es
decir la UACP se dirige siempre a la compafia cedente para

requerir cualquier informacion adicional de la compafiia cesionaria.

Por lo anterior, en los proveedores de este proceso se considera a
la comparfiia cedente, la cual proporciona la informacion de la

compafiia cesionaria.

» El esquema y el flujograma que se presenta para este proceso,
definen basicamente al proceso L1, sin embargo, para efectos de
visualizar la culminacién de una solicitud de transferencia y cesién
de derechos de un contrato petrolero, se incluye un segundo
Flujograma, que corresponde a la continuacion del proceso, hasta la

oficializacion de la transferencia.
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Esquema

CODIGO DEL

PROCESO L1
i Elaboracién del informe sobre la solvencia econdmica, la idoneidad operativa y técnica y la
DESCRIPCION capacidad legal de las compariias cesionarias de derechos y obligaciones de los contratos

petroleros vigentes.

COORDINACION

GOBERNANTE Legal
COORDINACION Técnica y Financiera
SECUNDARIA Y
MMP Compafiias Cedente
PROVEEDORES | "ov¢® Provee:
« Disposicion inicial ¢ Insumos
» Informacion técnica de la compafiia cesionaria. (Compafiia cedente)
- Operaciones hidrocarburiferas en el mundo.
- Niveles de produccién que mantiene.
- Infraestructura en maquinaria y equipo petrolero.
- Experiencia en exploracion y explotacion de crudo.
» Informacion financiera de la compafiia cesionaria (Compafiia cedente)
- Estados Financieros y notas de al menos 3 afios anteriores.
INSUMOS - Declaraciones de impuesto a la renta, si es una compariia domiciliada en el pais.
» Documentacion legal de la compaiiia cesionaria debidamente autenticada en Consulados
Ecuatorianos, si se trata de una compafiia extranjera. (Comparfiia cedente)
- Certificacion de la Existencia Legal de la compaiiia que emite la Superintendencia de
Compaifiias, para el caso de la empresas nacionales, o documentos legalizados en el
Exterior para el caso de empresas extranjeras
- Estatutos de constitucion de la compafiia
- Poderes de los Representantes Legales
RECURSOS » Computador
DESCRIPCION DIAS
1 (2 |3 |4 |5 |6 |7 ]8 ]9
El MMP solicita informe Técnico, Leal y Econémico de
TIEMPO compafiia cesionaria.
Analisis de las Coordinaciones Técnica, Legal y Financiera.
Consolidacion de informes por parte de la Coor. Legal.
Elaboracion e emisién del Informe al PEP para su envio al
MMP.
DESCRIPCION COSTO
COSTOS* USD.
Recopilacién de informacién (copias, medios magnéticos) 100
TOTAL 100
PRODUCTOS informe sobre la solvencia econdmica, la idoneidad operativa y técnica y la capacidad legal de
las companiias cesionarias de derechos y obligaciones de los contratos petroleros vigentes
CLIENTES MMP
RESPONSABLE | Funcionario CL

Elaboracion Autor.
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Flujograma

Compaiiia Cedente

Realiza solicitud al MMP para
transferencia o cesion de sus derechos
en un contrato vigente, hacia una
compafiia cesionaria y adjunta
informacion técnica, legal y econémica
de esta dltima

MMP

PETREOCUADOR el andlisis
de la informacién Técnico, —tp!

Solicita a la

legal y econémico de la
compaiiia cesionaria

Coordinacion legal

Realiza el andlisis de la

capacidad legal de la | ]

compafiia cesionaria

Coordinacion T

écnica

Coordinacion Financiera

Realiza el andlisis de la
idoneidad operativa y técnica
de la compafiia cesionaria.

Realiza el anélisis de la
solvencia econdmica-
P financiera de la compaiiia

cesionaria.

A

los informes

co, financiero y legal

Elabora el informe final el cual
es remitido a la Presidencia
Ejecutiva de
PETROECUADOR para su
envio al MMP.

FLUJIOGRAMA COMPLEMENTARIO DEL PROCESO

MMP

Emite Acuerdo Ministerial autorizando
la Cesién de Derechos

Notifica el Acuerdo Ministerial a la
Cedente, Cesionariay a
PETROECUADOR.

Compaiiia Cedente

Elaboracion Autor.

Elabora Minuta de la
Escritura Pablica, para la

derechos

legalizacion de la cesién de [ |

Coordinacion legal

Analiza la Minuta y emite
L »| informe al Presidente
Ejecutivo y al CAD.

P Escritra Publica

CAD

DNH

Autoriza al Presidente
Ejecutivo la suscripcion de la

A solicitud de la Cedente y
Cesionaria Inscribe la
Escritutra Pdblica en el

Registro de Hidrocarburos.
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PROCESO CRITICO Al

Observaciones.

» Para este proceso vamos a elaborar dos flujogramas, en el primero
se mostrara cual es la situacién actual del manejo de un documento
dentro de la UACP y en el segundo se mostrara la version
propuesta de este proceso, bajo la consideracion de la
implementacion de un sistema automatizado y moderno de manejo

de documentos.

» En el flujograma de la situaciébn actual se debe considerar lo

siguientes:

* El documento fisico de origen, recorre todo el proceso, con los
riesgos en maltrato o pérdida del mismo.

 Las entregas y devoluciones del trdmite se las realiza
manualmente, con la demora en tiempo que esto implica.

» Existen muchos pasos que alargan y entorpecen el proceso.

» En el flujograma de la situacion propuesta, se consideran los

siguiente aspectos:

* El documento fisico ingresa a la Secretaria de la UACP y de alli
en adelante circula Unicamente su version digitalizada.
» Las entregas del documento digitalizado es via correo electronico,

lo cual vuelve instantaneo el envio del mismo.
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» El sistema estarda programado con tiempos de ejecucion para
cada proceso y podra enviar alertas a los funcionarios
respectivos, cuando un tramite esta demorado.

* Se mantendria un archivo digitalizado de todos los documentos
ingresados y sus respuestas.

» Se orientara a llegar a una situacion “cero papeles”
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Flujograma

SITUACION ACTUAL

Secretaria de la UACP

Ingreso de un
Documento

Ingreso del documento al
sistema informéatico

Envio al Jefe UACP para

disposicion de tramite —

Elaboracion de la Hoja de
Ruta del documento y
envio a la Secretaria de la
Coordinacion respectiva

Jefe de la UACP

Sumilla el documento para
tramitarse en una de las tres

» Coordinaciones y devuelve

a la Secretaria de la UACP

]

Secretaria de la
Coordinacion técnica,
legal o financiera

Coordinador Técnico,
Legal o Financiero

Sumilla a uno de los

Recepcion del documento,

i 2

entrega al Coordinador

registro en la hojade rutay ||

Recepcion del
documento, registro en la
hoja de ruta y entrega al
funcionario designado

de la
Coordinacion para tramite
pertinente y lo devuelve a la
Secreatria de la
Coordinacion

A 2

I

Funcionario de la Coor.
Técncia, Legal o
Financiera

Recibe el documento,
registra en la Hoja de Ruta
yseloenvia ala
Secretaria de la UACP
para la firma del Jefe
UACP

N

Recibe el

registra en la Hoja de Ruta

Firma el documento y se lo
»| enviaa ia de la

y se lo envia al Jefe UACP
para la firma

UACP

Recibe el documento,
registra en la Hoja de Ruta
y se lo envia a archivo

Elabora el documento de
respuesta y se lo envia al
Coordinador para revision.

Aprueba el documento y
selo entrega ala
Secretarfa de la
Coordinacion.

]

Archivo UACP

Numera y fecha el

para despacho.

Elaboracion Autor.

de respuesta
despacho y archivo
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SITUACION PROPUESTA

Secretaria de la UACP

Ingreso de un
Documento

Digitalizacion del
documento y registro en
el Sistema automatizado

Dependiendo del tramite
que se trate, el Sistema lo
direcciona directamente al
funcionario que lo debe
ejecutar o al Jefe de la
UACP para disposicion de
tréamite

Jefe de la UACP

Analiza y envia correo
electrénico con
disposicién al

A 4

Coordinador respectivo

Coordinador Téc  nico,

Recibe correo y lo
reenvia con la

respectivo

I > disposicioén al funcionario[ |

Funcionario de la Coor.

Recibe Correo, elabora
rspuesta al documento y
envia correo al
Coordinador

Recibe correo lo aprueba
y envia correo a Jefe
UACP para revision.

Aprueba documento y
envia correo a Secretaria;
la para impresion.

v

Imprime documento y lo
pasa a la Jefatura para la|

> Firma documento

firma

Elaboracion Autor.

Archivo UACP

Despacho de documento
y digitalizacion del

P mismo
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6.1.3 PROPUESTAS DE MODIFICACIONES DE NORMATIVAS
JURIDICAS TENDIENTES A MEJORAR LAS ACCIONES DE

CONTROL DE LA UACP.

En el Capitulo I, durante la identificacion de los Procesos Criticos en la
UACP, se determind una serie de problemas detectados por los
funcionarios que los ejecutan directamente. Luego en el Capitulo IV, se
procedi6 a codificar los hallazgos (Procesos Criticos y problemas
detectados) y se clasific6 los problemas de acuerdo a la causa que los
provocaba, estos es, si eran atribuibles a la falta de gestidén gerencial de la

UACP o a la normativa juridica vigente.

De acuerdo al Cuadro 4.11 del Capitulo 1V, los problemas atribuibles a la

normativa juridica vigente son los siguientes:
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CUADRO 6.1
PROBLEMAS ATRIBUIBLES A LA NORMATIVA JURIDICA VIGEN TE

PROCESOS CRITICOS PROBLEMAS DETECTADOS ATRIBUIBLES
A LA NORMATIVA JURIDICA VIGENTE
F2
Elaborar las Liquidaciones de Ingresos y » Demora en la aprobacion de los
analisis de presupuestos del Contrato Presupuestos del Bloque 10 por parte del
de Prestacion de Servicios del Bloque CAD
10 operado por la compaiiia AGIP OIL
F3 » La UACP no interviene en la aprobacion de

los presupuestos de la mayoria de

Seguimiento de la ejecucion o
comparfiias petroleras

presupuestaria de las compaiiias.

F4 > Falta de normativa juridica que regule los
. _ estimados de levantes para las compafiias

Elaboracion de Estimados de Levantes gue embarcan Crudo Napo.
mensuales de crudo de los contratos > Retraso en la emision de precios del crudo
bajo la modalidad de Participacion y y producciones fiscalizadas actualizadas
Campos Marginales por parte de la DNH

F6
Determinacion del valor a pagar > Vacio legal que fije un plazo a la DNH para
mensual por parte de las compaiiias realizar la liquidacion anual de la Ley 2006-
petroleras por concepto de la aplicacion 42

de la Ley 2006-42 Reformatoria a la Ley
de Hidrocarburos.

T2 > La UACP no interviene en la aprobacion de
Anélisis del Plan de Actividades y las actividades operacionales del Bloque 10
Presupuestos del Contrato de
Prestacion de Servicios del Bloque 10
operado por la compafiia AGIP OIL

» Demora en la aprobacion de Presupuestos
del Bloque 10 por parte del CAD.

De acuerdo al cuadro anterior, se plantearan cinco reformas legales, a la
normativa juridica vigente, para los Procesos Criticos F2, F3, F4 y F6. En
cuanto a los problemas del Proceso Critico T2, estos tienen relacion con el
problema del Proceso Critico F2, por lo que no se requerira el volverlo a

tratar.

Adicionalmente se analizara el aspecto relacionado al manejo de los
procesos licitatorios internacionales que se mencioné en el numeral 1.1.1.2
“Antecedentes” del Capitulo I, por lo que su andlisis constara como una

sexta reforma legal.
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Procederemos ahora a analizar la normativa juridica que regula
actualmente a estos procesos y presentaremos la propuesta de

modificacion al cuerpo legal respectivo.

6.1.3.1 Demora en la aprobacién de los Presupuestos del

Bloque 10 por parte del CAD

Base Legal

La facultad otorgada al CAD, para la aprobacion de los programas y
presupuestos de las compafias que tienen suscritos con
PETROECUADOR contratos de prestacion de servicios, esta

sustentada en la siguiente base legal:

» EIl Contrato de Prestacion de Servicios del Bloque 10 operado por la
compafiia AGIP OIL, establece en su Clausula 4.3.33.2 lo siguiente:
“La aprobacion de los Programas y Presupuestos Anuales
corresponde al Directorio de CEPE y al Ministerio de Energia y

Minas.”

> La Clausula 10.1.3 del mismo Contrato, refiriéndose al Periodo de
Explotacion, sefiala que: “El Comité de Administracidbn conocera
dichos Programas y Presupuestos Anuales y, dentro del plazo de

treinta dias posteriores a su presentacion, con el informe respectivo,
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los remitira al Directorio de CEPE, el cual debera aprobarlos hasta
el quince de noviembre del mismo afio para continuar con el
procedimiento de aprobacion definitiva sefialado en el articulo
treinta (30) del Decreto Ejecutivo numero catorce noventa y uno
(1491), reformado por el articulo siete (7) del Decreto Ejecutivo

namero diecisiete setenta (1770)...”

En el mismo sentido se sefiala en las Clausulas 9.1.2 y 10.2 del

mencionado contrato.

El Manual para el Funcionamiento del Comité de Administracién del
Contrato de Prestacibn de Servicios para la Exploracion y
Explotacion de Hidrocarburos, en el Bloque 10, expedido el 4 de
octubre de 1988 por el Presidente Ejecutivo de PETROECUADOR y
el Apoderado de la Contratista de aquella época, sefiala en su Art.
3, numeral 8, refiriéndose a las Facultades y Obligaciones de este
Comité, “Analizar y remitir con su informe, al Directorio de CEPE,
los Planes y Programas y Presupuestos anuales segun clausulas

9.1.23, 10.1.3 y 10.2 del Contrato”

Con la Creacién de la Empresa Estatal Petréleos del Ecuador
PETROECUADOR, la facultad del Directorio de CEPE, para aprobar
los programas y presupuestos de los contratos de prestacion de
servicios, fue trasladada al Consejo de Administracion de
PETROECUADOR (CAD), conforme el Art. 10, letra f), inciso

segundo del Reglamento General de la Ley de PETROECUADOR
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(Decreto Ejecutivo 935, publicado en el Suplemento del Registro

Oficial No. 283 del 26 de septiembre de 1989).

» Actualmente, el Reglamento Sustitutivo al Reglamento General a la
Ley Especial de La Empresa Estatal Petréleos del Ecuador
(PETROECUADOR) y sus Empresas Filiales, expedido mediante
Decreto Ejecutivo No. 1420, publicado en el Registro Oficial No. 309
del 19 de abril del 2001, establece en su Art. 9 letra g, entre las
funciones del Consejo de Administracion: "Aprobar los planes y
presupuestos de los contratos de prestacion de servicios de
exploracion y explotacion de hidrocarburos asi como sus

reformas...”

Analisis

De acuerdo al Art. 8 del Reglamento Sustitutivo al Reglamento General
a la Ley Especial de La Empresa Estatal Petrdleos del Ecuador
(PETROECUADOR) y sus Empresas Filiales, el CAD “...es el érgano
de planificaciébn y coordinacion de PETROECUADOR...”, en este
sentido, su accionar abarca a todo el sistema PETROECUADOR,
teniendo entre sus funciones, el coordinar la actividades de las Filiales
de la empresa. Esta situacién implica una gran cantidad de temas a
analizarse y decisiones a tomarse para una eficiente labor empresarial.
Esto ha provocado que el tema puntual de la aprobacion de los
programas y presupuestos del Contrato del Bloque 10, se vuelva un

proceso lento, que se complica aun mas, por el constante cambio de
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los miembros de este 6rgano, lo que retrasa los analisis y aprobacion

de estos instrumentos.

Los presupuestos de los Contratos de Participacion para la Exploracion
y Explotacibn de Hidrocarburos, que son actualmente quince, en
comparaciéon a uno de prestacion de de servicios, son aprobados por el
Ministerio de Minas y Petréleos, si bien se debe considerar que la
modalidad contractual de prestacion de servicios implica el reembolso a
la contratista de sus costos y gastos, por lo que su presupuesto
conlleva una relevancia mayor a los contrato de Participacion, se debe
considera también, que Unicamente en el contrato del Bloque 10, existe
un Comité de Administracion, el cual estd formado por dos
representantes de PETROECUADOR vy dos de la Contratista, lo que
permite una labor de control y supervision mucho mas exhaustiva en

comparacion a los de participacion.

Si sumamos a lo anterior, que entre las funciones de la UACP,
establecidas en su Resolucion de creacion, esta el “Coordinar y
supervisar las actividades de los representantes a los comités de
administracion de los contratos de prestacion de servicios”, podemos
apreciar que existen dos instancias de parte de PETROECUADOR,
para en analisis completo de los programa y presupuestos del Blogue
10, que serian los Representante al Comité de Administracién y la

UACP.

Propuesta
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La reforma legal a considerase estaria orientada a direccionar la
aprobacion de los programas y presupuestos del Contrato de
Prestacion de Servicios del Blogue 10, de la misma manera que se lo
hace para los contratos de participacion, esto es a través de Ministerio
de Minas y Petrdleos, sin pasar por el CAD, bajo la consideracion de
qgue los andlisis e informes estaran a cargo de los representantes de
PETROECUADOR al Comité de Administracion, en coordinacion con la

UACP.

Lo anterior, se sustentaria legalmente en el Art. 31 de la Ley de
Hidrocarburos que sefiala: “PETROECUADOR vy los contratistas o
asociados, en exploracion y explotacion de hidrocarburos, en
refinacion, en transporte y en comercializacion, estdn obligados, en
cuanto les corresponda, a lo siguiente:” literal k) “Presentar para la
aprobacion del Ministerio del Ramo, hasta el primero de diciembre de
cada afno, un detallado programa de las actividades a realizarse en el

afio calendario siguiente, incluyendo el presupuesto de inversiones...”

En el Art. 31, antes citado, no se realiza distincion entre el tipo de
contrato, sea patrticipacién o prestacién de servicios, sino que se refiere
de manera general a contratistas de exploracién y explotacion de
hidrocarburos y en este sentido, el contrato de prestacion de servicios,

es obviamente de exploracion y explotacién de hidrocarburos.
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Las reformas puntuales serian al Reglamento Sustitutivo al Reglamento
General a la Ley Especial de PETROECUADOR vy al contrato del

Bloque 10 en sus partes pertinentes.

Adicionalmente se debe mencionar, que en un eventual proceso de
renegociacion de los contratos vigentes, que sea impulsado por el
Gobierno Nacional, se podria considerar este tema a efecto de
modificar clausulas contractuales tendientes mejorar la administracion

de los mismos.

6.1.3.2 La UACP no interviene en la aprobacion de | os

presupuestos de la mayoria de compafias petroleras.

La UACP administra los contratos de participacién y de prestacion de
servicios, para la exploracién y explotacion de hidrocarburos. La
aprobacion de los Programas y Presupuestos del Contrato de
Prestacion de Servicios del Bloque 10, fue analizada en el punto
anterior, alli se manifestd que la UACP si interviene en el analisis de
dichos presupuestos, previa su aprobacion por parte del CAD, sin
embargo en los contratos bajo la modalidad de participacion, la
intervenciéon de la UACP en la aprobacién de sus programas y
presupuestos es practicamente nula, por cuanto esta Unidad, no
participa en los andlisis previos a la aprobacion de dichos

presupuestos, los cuales son presentados por las compaifiias petroleras
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al Ministerio de Minas y Petrdleos, el cual luego de su propio analisis,

emite la aprobacién de los mismos.

Base Legal

» EIl Art. 31 de la Ley de Hidrocarburos sefala: “PETROECUADOR y
los contratistas o0 asociados, en exploracion y explotaciéon de
hidrocarburos, en refinacién, en transporte y en comercializacion,
estan obligados, en cuanto les corresponda, a lo siguiente:” literal k)
“Presentar para la aprobacién del Ministerio del Ramo, hasta el
primero de diciembre de cada afo, un detallado programa de las
actividades a realizarse en el afio calendario siguiente, incluyendo el

presupuesto de inversiones...”

» Los contratos de participacion, actualmente vigentes, en sus
clausulas respectivas, sefialan de manera general que “...la
contratista sometera, para aprobacion del Ministerio del Ramo, los
Programas y Presupuestos anuales...”, no hacen referencia a
PETROECUADOR, e incluso en el caso del Contrato del Bloque 21
se sefiala en su Clausula 6.3.1.1 que: “...Una copia de estos
documentos, una vez aprobados por el ministerio del Ramo, sera

enviada a PETROECUADOR...".

> Unicamente en el Contrato de Participacion del Bloque 11 se
establece la participacion de PETROECUADOR en la aprobaciéon de

los programas y presupuestos, es asi que en su Clausula No. 6.1.4
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se seflala lo siguiente: “PETROECUADOR conocera dichos
Programas y Presupuestos Anuales y, dentro del plazo de treinta
(30) dias posteriores a su presentacion, remitira al Ministerio de
Energia y Minas para su aprobacion en los siguientes treinta (30)

dias...”

Analisis

La base legal anteriormente citada, no otorga facultades a
PETROECUADOR, salvo los casos sefalados de los Bloques 10 y 11,
para participar activamente en el andlisis de los presupuestos, previa

su aprobacién por el Ministerio de Minas y Petréleos.

Esta situacion mantiene una incongruencia con la facultad
administradora de los contratos petroleros de participacion, sefialada
en la Resolucién de creacion de la UACP. En este sentido se hace
necesaria una reforma legal, a fin de facultar a PETROECUADOR para
analizar y que con un informe previo de la misma, el Ministerio de
Minas y Petréleos proceda a la aprobacién de los programas y

presupuestos de las compainiias.

Propuesta

La propuesta concreta se orientaria a modificar el literal k) del Art. 31

de la Ley de Hidrocarburos, en el sentido de que las compafias
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deberan presentar a PETROECUADOR sus programas y presupuestos
anuales, la cual conocera e informara sobre los mismos al Ministerio de
Minas y Petréleos para su posterior aprobaciéon por esa Cartera de

Estado.

6.1.3.3 Falta de normativa juridica que regule los
estimados de levantes para las compafiias que

embarcan Crudo Napo.

Haciendo referencia a lo que se manifesto en la Capitulo | al analizar el
proceso Critico F4, la elaboracién de Estimados de Levantes es quiza
uno de los proceso mas importantes dentro de la Coordinacion
Financiera, pues en base a este se determina el volumen de crudo que
mensualmente tiene derecho a embarcar cada compafiia petrolera bajo

contratote Participacion

Base Legal

» La elaboracion de Estimados de Levantes estd regulada por el
Acuerdo Ministerial No. 175 publicado en el Registro Oficial No. 412
del 14 de septiembre del 2001, reformado mediante Acuerdo
Ministerial No. 317 publicado en el Registro Oficial No. 543 del 27
de marzo del 2002, mediante el cual el Ministerio de Minas y
Petroleos expidio el “Reglamento Sustitutivo del Reglamento para la

Programacion de Embarques de Petréleo Crudo”, el cual, en su
268



Articulo 2 establece el procedimiento para la elaboracién de los
estimados de levantes, definidos como: “El volumen de Petréleo
crudo estimado por los delegados de Petroecuador y de las

comparfiias productoras que estas tiene derecho a levantar”.

Analisis

La Base Legal mencionada, regula los Estimados de Levantes para el
crudo que se exporta a través del Terminal Petrolero de Balao operado
por PETROECUADOR, de acuerdo a esto las empresas usuarias del
Oleoducto de Crudos Pesados (OCP), que realizan embarques de
Crudo Napo desde el terminal maritimo del OCP, no estan obligadas
por el mencionado Acuerdo Ministerial, a suscribir los Estimados de
Levantes, tal como lo hacen las compafiias que contindan enviando su

participacion por el SOTE.

Lo anterior provoc6é problemas a PETROECUADOR, cuando una
compafiia petrolera, usuaria del OCP, dejé se suscribir los Estimado de
Levantes, aduciendo que ya no embarca Crudo Oriente. Lo que no se
consideré fue que la elaboracion de los Estimados de Levantes permite
mantener un control de los volimenes de participacién de crudo de
cada una de las partes, Estado y Compafias, en este sentido, al no
suscribirse ningun documento que certifiqgue los volumenes de crudo a
gue cada parte tiene derecho, se produjeron diferencias entre los
valores manejados por PETROECUADOR vy la compafiia, con los

graves problemas que esto implica.
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Propuesta

Del andlisis anterior, se desprende la urgente necesidad de un nuevo
instrumento legal que regule, ya no los embarques de crudo de las
compafiias usuarias de OCP, sino los volumenes de Participacion del
Estado, que dichas compafiias deben entregar en los respectivos

Centros de Fiscalizacion y Entrega.

Sobre este tema, la Coordinacién Financiera de la UACP, trabajo en la
elaboracion de un proyecto de Acuerdo Ministerial, que tendria por
objeto regular esta situacion. Sin embargo hasta el momento no se ha
llegado a concretar nada oficial, toda vez que los analisis involucran
tanto a PETROECUADOR como a la Direccibn Nacional de

Hidrocarburos.

Por lo anterior, la propuesta concreta implica la promulgacién por parte
del Ministerio de Minas y Petréleos, de un Acuerdo Ministerial,
mediante el cual se establezca la obligatoriedad de las compafias
usuarias del OCP, a suscribir mensualmente un documento al que se
los puede denominar “Liquidacion Mensual de Participaciones”, el que
bajo similares aspectos técnicos al Acuerdo Ministerial 175, permita

controlar las entregas de la Participacion del Estado.
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6.1.3.4 Retraso en la emisiébn de precios del crudo y
producciones fiscalizadas actualizadas por parte

de la DNH.

Base Legal

» EIl Art. 11 de la Ley de Hidrocarburos estipula que: “La Direccion
Nacional de Hidrocarburos es el organismo técnico — administrativo
dependiente del Ministerio del ramo que controlara y fiscalizara las
operaciones de hidrocarburos en forma directa o mediante la
contratacion de profesionales, firmas o empresas nacionales o

extranjeras especializadas...”

Analisis

La informacién oficial de producciones de las compafiias petroleras y
precios del Crudo Oriente y Crudo Napo son indispensables para varios
procesos criticos que se ejecutan en la UACP, en este sentido, se ha
evidenciado que dicha informacion no se mantiene actualizada, es asi
qgue a septiembre del 2007 se dispone de informacién de produccion
fiscalizada emitida por la DNH hasta junio del 2006, es decir mas de un
afio de retrazo, mientras tanto la UACP ha venido utilizando la
informacion de produccidn que entregan las propias compafias
petroleras.  Asi también, precio oficial del Crudo Oriente esta

actualizado hasta julio del 2007, es decir con dos meses de retraso.
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Propuesta

En razon de que al momento no existe una base legal que establezca
un plazo para que la Direccion Nacional de Hidrocarburos emita el
Movimiento Anual de Petréleo Crudo, en el cual consta la informacion
de Produccién Fiscalizada, necesaria no solo para varios Procesos
Criticos de la UACP, sino para varias entidades Estatales que utilizan
esa informacion, la propuesta concreta es la emisién de un Acuerdo
Ministerial del Ministerio de Minas y Petrdleos, mediante el cual se
establezca que la informacion de Produccién Fiscalizada a nivel
Nacional de un mes determinado, deber& estar disponible en un plazo

maximo de tres meses.

6.1.3.5 Vacio legal que fije un plazo a la DNH para realizar

la liquidacion anual de la Ley 2006-42.

Como se indico en el Capitulo |, la Ley 2006-42 Reformatoria a la Ley
de Hidrocarburos se refiere a la participaciéon de al menos el 99% que
debera recibir el Estado de los ingresos extraordinarios que reciben la
compafilas por la venta del petréleo, como consecuencia de la
diferencia entre el precio a la fecha a la cual se suscribi6 el contrato y el
precio real actual de venta, bajo la consideracibn de mantener el
equilibrio econdmico ante incrementos del precio del petr6leo que no

fueron previstos a la suscripciéon de los contratos.

Base Legal
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» Ley 2006-42 reformatoria a la Ley de Hidrocarburos, publicada en el

Registro Oficial No. 257 del 25 de abril del 2006.

» Reglamento Sustitutivo al Reglamento de Aplicacion de la Ley No.
2006-42 publicado en el Segundo Suplemento del Registro Oficial

No. 312 del 13 de julio del 2006.

El Art. 6 del citado Reglamento, establece que PETROECUADOR
realizara dentro de los primeros quince dias del mes siguiente al
gue se esta liquidando, los célculos relativo a esta Ley. En el Art. 7
se establece que la “Direccién Nacional de Hidrocarburos, en base
a la informacion remitida por PETROECUADOR vy la contratista,
realizard anualmente las reliquidaciones utilizando la produccion
fiscalizada reportada la misma Direccion Nacional de

Hidrocarburos...”

Analisis

De acuerdo al Art.7 del citado Reglamento, la DNH. deberé realizar la
reliquidacion anual de los valores que las compafias deben pagar por
concepto de la ley 2006-42, esta reliquidacion adquiere gran
importancia por el hecho de que la misma oficializaria ciertos
procedimientos de calculo que podrian no tener consenso entre

PETROECUADOR y las compaiiias petroleras.
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A la fecha, octubre del 2007, la DNH. aun no ha realizado la
reliquidacion del afio 2006, lo cual no ha permitido estandarizar ciertos
calculos con compafilas que han planteado procedimientos

particulares, de acuerdo a sus respetivos contratos.

Propuesta

La propuesta especifica estd orientada a modificar el Art. 7 del
Reglamento Sustitutivo al Reglamento de Aplicacion de la Ley No.
2006-42, a efectos de fijar un plazo a la DNH para realizar la

reliquidacion anual de la mencionada Ley.

Este plazo deberia guardar relacion con el plazo que se sefialaria a la
DNH, en la reforma planteada en el numeral 4, toda vez que para la
reliquidacion de la Ley 2006-42, se requerira de informacién de la

produccion fiscalizada que emite esa misma Direccion Nacional.

6.1.3.6 Varios procesos Licitatorios Internacionale s los
ha llevado a cabo directamente la Unidad de
Administracion de Contratos Petroleros (UACP) y
para otros, se ha conformado o al menos se ha
intentado conformar la Unidad de Contratacién

Petrolera (UCP).
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Los procesos licitatorios Internacionales, son aquellos mediante los
cuales el Estado, a través de PETROECUADOR entrega un Bloque del
Mapa Catastral Petrolero Ecuatoriano a una compafia privada, para
que esta realice actividades de Exploracion y Explotacion de

Hidrocarburos, bajo una modalidad contractual previamente definida.

Base Legal

» EIl Reglamento del Sistema Especial de Licitaciones sefiala en su
Art. 14, varias funciones asignadas a la Unidad de Contratacion
Petrolera (UCP), dentro de los procesos licitatorios, basicamente se
sefala que la UCP proporcionara toda la informacion solicitada por
el Secretario del Comité Especial de Licitaciones (CEL), funcion

gue corresponde al Presidente Ejecutivo de PETROECUADOR.

» La Resolucién de Creacion de la UACP sefiala entre las funciones
de la misma, en su literal k) “Preparar al personal de la unidad, de
tal manera que se facilite la conformacién de la Unidad de
Contratacién Petrolera (UCP), cuando lo solicite el presidente del

CEL”

Analisis

La UCP tiene el caracter de una unidad temporal que se conformara

Unicamente para llevar a cabo procesos licitatorios, ademas estara
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integrada por funcionarios de la UACP. Si consideramos ademas que la
UACP naci6 en el afio 2000 de la fusibn de la ex Unidad de
Administracion de Contratos y la Unidad de Contratacién Petrolera, que
se conformoé en el afio 1997 para la Séptima Ronda Petrolera, podemos
advertir lo poco practico que resulta el conformar actualmente una
UCP, para llevar a cabo procesos licitatorios, cuando esta funcion
puede ser llevada acabo directamente por la UACP, la cual cuenta con
el personal idéneo para el efecto y ademas esta obligada a preparar y

capacitar a su personal para estos procesos licitatorios.

En la practica, la Novena Ronda Petrolera del afio 2002, la ejecuto
directamente la UACP y no se conformd una UCP para dicho proceso,
para la Segunda Ronda de Campos Marginales del afio 2006, se
intenté conformar una UCP, pero no se llegb a concretar y el proceso lo

manejaron basicamente los técnicos de la UACP.

Por otra parte, en el presupuesto de gastos de la UACP, consta
anualmente la partida presupuestaria destinada a los gastos que
demandaran los procesos licitatorios que tienen previsto ejecutar los

Gobiernos de turno.

Propuesta

Por todo lo anterior, la propuesta concreta estaria orientada a modificar
el Reglamento del Sistema Especial de Licitaciones, asi como la

Resolucion de creacion de la UACP, a efecto de establecer a esta
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Unidad, como la encargada de ejecutar los procesos licitatorios y
eliminar definitivamente la posibilidad de crear una Unidad paralela

como la UCP.

Si bien es cierto que la UACP es la encargada de la Administracion de
los Contratos Petroleros, no es menos cierto que esta Unidad cuenta
con la experiencia necesaria para manejar los procesos licitatorios,
para lo cual inclusive, y con el objeto de que los procesos internos de la
UACP no se vean afectados por cuestiones de tiempo y recurso
humano, que se requieren para llevar adelante un proceso licitatorio
internacional, quedaria abierta la posibilidad, para que durante los
periodos licitatorios, esta Unidad solicite el concurso de otros técnicos
del Sistema PETROECUADOR o0 incluso personal externo a la

empresa, para que colabore en dichos procesos.
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6.1.4 PROPUESTA DE ESTRUCTURA FUNCIONAL DE LA UACP

En el Capitulo I, se presentd la estructura actual de la UACP, la cual
favorece una organizacion eminentemente vertical, con un nivel Directivo,
(la Jefatura), unos mandos medios (los Coordinadores) y un nivel

Operativo (los técnicos de cada Coordinacion).

La propuesta basica de la estructura de la UACP que se presenta, esta
orientada hacia los Procesos Criticos identificados en esta Unidad. Esta
estructura pretende hacer énfasis en una organizacion horizontal, en la
cual se privilegie la fluidez de los procesos identificados como criticos o
impulsadores de la optimizacion en la Administracion de los Contratos

Petroleros.

Para lo anterior, se considera la incorporacion de un Area de Control de
Gestion, que no existe al momento dentro de la UACP, la que se
constituird en un soporte fundamental para insertar a la Unidad en una

mejora continua de sus procesos y de su gestion en general.

La creacion de esta area ya fue considerada en la propuesta de
reestructura de la UACP del afio 2002, sin embargo aqui se la presenta
con algunas modificaciones a sus funciones, que las consideramos mas

apropiadas para su eficiente desempenio.

El objetivo general de esta Area sera la de realizar un anélisis permanente
y mejoramiento continuo de los diferentes procesos criticos

organizacionales, con el fin de que las actividades de la Unidad se
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conviertan en un modelo de eficiencia y calidad, sugiriendo la aplicacién de
nuevos esquemas de trabajo, acorde con los avances tecnoldgicos y de

las Ciencias Administrativas.

Entre sus funciones principales estaran:

» Localizar, analizar y efectuar los correctivos pertinentes en la gestiéon
técnica y/o administrativa de la Unidad y sugerir nuevos métodos
técnicos y/o administrativos a implementarse en trabajo conjunto con las
diferentes Coordinaciones, a fin de conseguir el mejoramiento continuo

en las actividades de la Unidad.

» Proponer un Plan de Capacitacion constante para los funcionarios de la

Unidad.

» Vigilar el cumplimiento de los procedimientos, reglamentos vy
disposiciones del Sistema PETROECUADOR por parte de los

funcionarios de la UACP.

» Verificar la calidad de informacion documental que sale de la unidad y
organizar mecanismos de informacion de la gestion de la misma, a fin de
mantener y dar a conocer los altos estdndares de calidad y eficiencia

con gque se desarrollan las actividades internas.

» Supervisar y realizar el seguimiento con la Coordinacién
correspondiente, de los requerimientos de informacion solicitados por la

Contraloria General del Estado y el Honorable Congreso Nacional.
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» Establecer canales de comunicacion con los diversos organismos
externos, proveedores de insumos para los procesos criticos internos,
con la finalidad de mejorar el intercambio de informacién en conformidad

con la ley y reglamentos vigentes.

> Asesorar e informar a la Jefatura de la Unidad en la toma de decisiones

y sobre la gestion realizada respectivamente.

» Consolidar y preparar la informacion gerencial de la gestion de la

Unidad.

» Asesorar a la Jefatura y a los equipos de trabajo sobre nuevas técnicas

de trabajo.

» Organizar, desarrollar y evaluar al personal de la Unidad.

» Planificar, organizar y controlar los recursos de la Unidad.

» Otras solicitadas de manera especifica por al Jefatura de la UACP.

Esta Area de Control de Gestion podria estar conformada por dos

funcionarios, especialistas en Control de Gestion, Administracién por

Procesos, Auditoria o carreras afines.

En relacion a la propuesta de estructura funcional por procesos que se

plantea, cabe realizar las siguientes puntualizaciones:
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1. La estructura basica sobre la cual se sustentara el accionar de la

UACP, estara conformada por:

+ Jefatura

« Control de Gestion

+ Coordinacién Técnica

« Coordinacion Financiera
« Coordinacién Legal

+ Apoyo administrativo

2. Cada Coordinacion tendra un Coordinador y el nimero de técnicos que

le permita cumplir adecuadamente sus funciones.

De acuerdo a lo observado durante la estructuracion de los procesos

Criticos, se ha determinado el siguiente nimero O6ptimos de técnicos

por Coordinacion.
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NUMERO DE FUNCIONARIOS DE LA UACP

CUADRO 6.2

Coordinacién

NUmero de funcionario s
actual

NUmero de Funcionarios
propuestos

Jefatura

> 1 Jefe UACP

> 1 Jefe UACP

Control de Gestién

» Actualmente no existe esta
Area

» 2 Especialistas en Control de
Gestion o Administracion por
Procesos.

Coordinacioén Técnica

1 Coordinador

4 Técnicos Petroleros
1 Técnico en Sistemas
1 Secretaria

YV VYVYY

1 Coordinador

4 Técnicos Petroleros

2 Geodlogos

2 Técnicos Petroleros para el
Campo

2 Especialistas para la Base de
Datos

YV VYV

Y

Coordinacion Financiera | » 1 Coordinador » 1 Coordinador
» b5 Especialistas en economia | » 6 Especialistas en economiay
y Finanzas Finanzas
» 1 Secretaria
Coordinacion Legal » 1 Coordinador » 1 Coordinador
» 3 abogados » 4 abogados
» 1 Secretaria
Apoyo Administrativo » 1 Secretaria Jefatura » 3 secretarias
» 1 Asistente Administrativo » 2 Encargados de Archivo
» 1 Encargado de Archivo » 1 Conserje
» 1 Conserje » 1 Chofer
» 1 Chofer

TOTAL

25

33

Elaboracion Autor

En relacion al cuadro anterior cabe realizar algunas observaciones:

= En la Coordinacién Técnica se han considerado incrementar el

nimero de técnicos de acuerdo a

estructuracién del Proceso Critico T3.

lo observado en la

= En la situaciéon actual cada Coordinacidn cuenta con una

secretaria, sin embargo, bajo el esquema propuesto en el

Proceso Critico Al, el cual preveé la automatizacion del flujo de

documentos y del sistema de archivo, tendientes a un

esquema “cero papeles”, la funcibn de la Secretaria de

Coordinacion se reduce sustancialmente, por lo que se
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propone formar un Pool de 3 Secretarias que trabajara para
toda la Unidad, pero de las cuales, una, atendera

principalmente a la Jefatura.

3. La estructura vertical actual, se reemplaza por una de -caracter
horizontal, en la cual, todos los funcionarios se organizan entorno a los
Procesos Criticos identificados, para ejemplificar esta situacién, se
presenta a continuacion la estructura funcional considerando los

Procesos Criticos F1, T1y L1.

JEFATURA UACP

SECRETARIA JEFATURA l

CONTROL DE GESTION
FUNCIONARIO CC

COORDINACION FINANCIERA | [COORDINACION TECNICA | [COORDINACION LEGAL | [APOYO ADMINISTRATIVO|

RESPONSABLE DEL

PROCESOF1] — PROCESO | PROVEEDOR DE PROCESO ASESORAMIENTO lARCHIVO v SECRETARIA]
EUNCIONARIO CE FUNCIONARIOS CT FUNCIONARIO TL3

RESPONSABLE DEL

PROVEEDOR DEL PROCESO PROGESO PROVEEDOR DEL PROCESO
PROCESOT1 _+ FUNCIONARIO TF2 Y TF3 ’_’ FUNCIONARIO CT FUNCIONARIO TL2 {ARCHIVO Y SECRETARIA

PROVEEDOR DEL PROCESO PROVEEDOR DEL PROCESO RESPONS/ B = DEL
PROCESO |
PROCESO L1 FUNCIONARIO TF2 FUNCIONARIO TF4 Y TF5 FUNCIONARIO CL ARCHIVO Y SECRETARIA

Elaboracion Autor.
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GLOSARIO

» Contratos de Participacion.-  Son contratos de participacion para la
exploracion y explotacion de hidrocarburos, aquellos celebrados por el
Estado por Intermedio de PETROECUADOR, mediante los cuales se
delega la contratista la facultad de explorar y explotar hidrocarburos en el
area del contrato, realizando por su cuenta y riesgo todas las inversiones,

costo y gastos requeridos para la exploracion , desarrollo y produccion.

La contratista, una vez iniciada la produccién tendra derecho a una

participacion en la produccion del area del contrato.

» Contratos de Prestacion de Servicios.-  Son contratos de prestacion de
servicios para la exploracion y explotacion de hidrocarburos, aquellos en
que personas juridicas, previa y debidamente calificadas, nacionales o
extranjeras, se obligan para con PETROECUADOR a realizar, con sus
propios recursos economicos, servicios de exploracion y explotacion
hidrocarburifera en las areas sefialadas para el efecto, invirtiendo los
capitales y utilizando los equipos, la maquinaria y tecnologia necesarios

para el cumplimiento de los servicios contratados.

Solo cuando el prestador de servicios hubiere encontrado en el area

sefalada, hidrocarburos comercialmente explotables, tendra derecho al

reembolso de sus inversiones, costos y gastos y al pago de sus servicios.
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» Comité de Administracion del Bloque 10.- Es un organismo
administrativo que tiene por objeto coordinar y controlar todas las relaciones
entre PETROECUAOR vy la Compairiia AGIP OIL. Esta integrado por dos

representantes de PETROECUADOR y dos de la Compaiiia AGIP.
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CONSULTAS EN INTERNET

>

Fernandez Pita, Diaz Pértegas, “Investigacion Cuantitativa y Cualitativa”,

tomado de http://www.fisterra.com

Duran Silvia, “La metodologia cualitativa representada por la

etnometodologia”, tomada de http://www.monografias.com

La Planeacion Estratégica en las Organizaciones por Carlos Barthelmess

Vargas, tomado de http://www.gestiopolis.com

Planificacion Estratégica: Concepto, evolucién, caracteristicas, ventajas y

desventajas, tomado de http://www.gestiopolis.com

Planificacion Estratégica: Herramienta para Todos, por Gustavo Marchisone

tomado de http://www.gestiopolis.com

Planificacion Estratégica, tomado de http://www.gestiopolis.com

INFORMACION DE PETROECUADOR

>

Contratos de Participacion para la Exploracibn y Explotacion de

Hidrocarburos de los siguientes Bloques:

» Bloque 7 Operado por PERENCO
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= Bloque 11 operado por CNPC

= Bloque 14 operado por PETRORIENTAL
» Bloque 16 operado por REPSOL YPF

= Bloque 17 operado por PETRORIENTAL
» Bloque 18 operado por ECUADORTLC.
= Bloque 21 operado por PERENCO

= Bloque 27 operado por CITY ORIENTE

» Bloque Tarapoa operado por ANDES PETROLEUM

Contrato de Prestacion de Servicios del Bloque 10 operando por AGIP OIL.

Informes Estadisticos de PETROECUADOR. Afios 2000-2001-2002-2003-

2004-2005.

Manual para el Funcionamiento del Comité de Administracion del Bloque

10.

Plan Operativo 2007 de PETROECUADOR, Proyecto de Fortalecimiento a

la Gestion Empresarial del Sistema PETROECUADOR.

Propuesta de estructura de la UACP del 2002 (MEDIO MAGNETICO)

Resolucion No. 019-DIR-2000 del 27 de diciembre del 2000, mediante la

cual El Directorio de PETROECUADOR cre6 la Unidad de Administraciéon

de Contratos para la Exploracion y Explotacién de Hidrocarburos
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LEGISLACION

» Ley de Hidrocarburos.

» Reglamento Sustitutivo al Reglamento General a la Ley Especial de
PETROECUADOR y sus Empresas Filiales, publicado en el Registro Oficial

No. 309 del 19 de abril del 2001

» Reglamento Sustitutivo al Reglamento de Aplicacion de la Ley No. 42-2006
Reformatoria a la Ley de Hidrocarburos, publicado en el Suplemento del

Registro Oficial No. 312 del 13 de julio del 2006.

» Acuerdo Ministerial No. 175 publicado en el Registro Oficial No. 412 del 14
de septiembre del 2001, reformado mediante Acuerdo Ministerial No. 317
publicado en el Registro Oficial No. 543 del 27 de marzo del 2002, con el
cual el Ministerio del Energia y Minas expidio el “Reglamento Sustitutivo del

Reglamento para la Programacion de Embarques de Petrdleo Crudo”.
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Anexo 1

PERFIL DE CARGOS DE LA UACP (Propuesta del afio 2002 )

FUNCIONARIO

PERFIL DEL CARGO

JEFE DE LA UACP

PREPARACION ACADEMICA:

» Abogado o Doctor en Jurisprudencia con experiencia en
Industria Petrolera.

» Administrador de Empresas, con experiencia en Industria
Petrolera.

* Ingeniero Petrolero con experiencia en Administracion en
Industria Petrolera.

EXPERIENCIA PROFESIONAL:

. Diez afios en posiciones de Jefatura en la Industria Petrolera.

ATRIBUTOS AL CARGO:

. Planificador, Organizado e Innovador.

. Destrezas de habil Negociador y Capacidad Analitica.
. Integridad Profesional y Liderazgo.

SECRETARIA DE LA
JEFATURA DE LA UACP

PREPARACION ACADEMICA:
* Secretariado Ejecutivo

» Administraciéon Secretarial

» Relaciones Publicas

EXPERIENCIA PROFESIONAL:
. Graduada o Egresada en alguna de las indicadas carreras
profesionales

JEFE DE AREA LEGAL

PREPARACION ACADEMICA:

« Doctor en Jurisprudencia

» Abogado

* Licenciado en Leyes con amplia
experiencia en campo petrolero.

EXPERIENCIA PROFESIONAL:
. Diez afios de experiencia en la Industria Petrolera, para el
caso de Doctor en Leyes o Abogado.

. Cinco afos en posiciones de Jefatura en la Industria Petrolera,

para el caso de Licenciado en Leyes.

REQUISITOS AL CARGO:

. Amplios conocimientos de Legislacion Petrolera Ecuatoriana.
. Habilidad negociadora para resolver conflictos contractuales.

. Integridad profesional y Solvencia moral.

SECRETARIA DEL AREA
LEGAL

PREPARACION ACADEMICA:
* Secretariado Ejecutivo

* Licenciatura en Leyes

* Relaciones Publicas

EXPERIENCIA PROFESIONAL:
. Graduada o Egresada en alguna de las indicadas carreras
profesionales.
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ESPECIALISTAS
JURIDICOS A,ByC

PREPARACION ACADEMICA
* Estudios de Jurisprudencia
» Estudios de Administracién Pablica

EXPERIENCIA PROFESIONAL:
. Graduado(a) o Egresado(a) de alguna de las indicadas
Facultades.

JEFE DEL AREA
FINANCIERA

PREPARACION ACADEMICA:
» Economista
* Ingeniero Comercial

EXPERIENCIA PROFESIONAL:
. Diez afios en posiciones de Jefatura en la Industria Petrolera.

REQUISITOS AL CARGO:

. Experiencia en Investigacién y Analisis Econémico

. Capacidad Analitica demostrada en funciones anteriores
. Integridad y Etica profesional

SECRETARIA DEL AREA
FINANCIERA

PREPARACION ACADEMICA:
* Secretariado Ejecutivo

» Administracion Secretarial
 Relaciones Publicas

EXPERIENCIA PROFESIONAL:
. Graduada o Egresada en alguna de las indicadas carreras
profesionales.

ESPECIALISTAS
ECONOMICO
FINANCIEROS A, B,C,Dy
E

PREPARACION ACADEMICA:
» Economista

* Ingeniero Comercial

» Contador Publico Autorizado
 Auditor

EXPERIENCIA PROFESIONAL:
. Graduado(a) o Egresado(a) de alguna de las indicadas
Facultades.

JEFE DEL AREA TECNICA

PREPARACION ACADEMICA:

* Ingeniero en Petréleos.

* Gedlogo.

* Ingeniero Quimico.

 Con Postgrado en Administracion de Proyectos 6 Maestria en
la

profesion respectiva.

EXPERIENCIA PROFESIONAL:
. Diez afios en posiciones de Jefatura en la Industria Petrolera.

ATRIBUTOS AL CARGO:

. Capacidad Técnica demostrada en funciones anteriores.
. Organizado y Planificador.

. Liderazgo y capacidad para dirigir grupos de trabajo.

SECRETARIA DEL AREA
TECNICA

PREPARACION ACADEMICA:
* Secretariado Ejecutivo

» Administracion Secretarial
 Relaciones Publicas

EXPERIENCIA PROFESIONAL:
. Graduada o Egresada en alguna de las indicadas carreras
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profesionales.

ESPECIALISTA TECNICO
A B D EYF

PREPARACION ACADEMICA:

* Ingeniero en Petréleos
* Ingeniero Gedlogo

EXPERIENCIA PROFESIONAL:

. Graduado en alguna de las indicadas Facultades

ESPECIALISTA TECNICO
C

PREPARACION ACADEMICA:

* Ingeniero Geodlogo
* Ingeniero Geofisico

EXPERIENCIA PROFESIONAL.:

. Graduado en alguna de las indicadas Facultades

ESPECIALISTA TECNICO
EN SISTEMAS
IFORMATICOS

PREPARACION ACADEMICA:

* Ingeniero en Sistemas
* Ingeniero Eléctrico

* Ingeniero Electrénico
* Analista de Sistemas

EXPERIENCIA PROFESIONAL:
. Graduado o Egresado de alguna de las indicadas Facultades.

ESPECIALISTAEN
ARCHIVO TECNICO

PREPARACION ACADEMICA:

» Bachiller en Humanidades Modernas

* 2do. Nivel de Administracion Empresas
» 2do. Nivel de Administracién Publica.

EXPERIENCIA PROFESIONAL:
. Bachiller o Estudiante en alguna de las indicadas Facultades.

JEFE DEL CONTROL Y
GESTION

PREPARACION ACADEMICA:

 Carreras Administrativas (Auditoria o Afines)

* Ingeniero Petrolero con experiencia en Control de Gestion.
» Abogado o Licenciado en Leyes.

EXPERIENCIA PROFESIONAL:
. Diez afios en funciones de Auditoria o Contraloria en el Sector
Publico.

REQUISITOS AL CARGO:
. Elevado Criterio Analitico y de Relaciones a nivel Oficial

. Experiencia en el Sector Publico, de preferencia en
Organismos

de Control

. Integridad y Etica profesional

ESPECIALISTA DE
CONTROL Y GESTION

PREPARACION ACADEMICA:

 Auditor

» Contador Publico Autorizado

* Ingeniero Comercial

EXPERIENCIA PROFESIONAL:

. Cinco afios en funciones de Auditor o Control de Gestion.

ESPECIALISTA
ADMINISTRATIVO EN
CONTROL DOCUMENTAL
y ESPECILSIAT TECNICO
EN CUSTODIA DE
ARCHIVO

PREPARACION ACADEMICA:

« Bachiller en Humanidades Modernas

« 2do. Nivel de Administracion Empresas
 2do. Nivel de Administracién Publica.

EXPERIENCIA PROFESIONAL:
. Bachiller o Estudiante en alguna de las indicadas Facultades.
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Anexo 2

Contratos que administra la UACP

UNIDAD DE ADMINISTRACION DE CONTRATOS

PETROLEROS

CONTRATOS PARA LA EXPLORACION Y EXPLOTACION DE

HIDROCARBUROS

FECHA DE
OPERADORA |BLOQUE | SUSCRIPCION VIGENTE HASTA
DEL CONTRATO
CONTRATOS DE PARTICIPACION
CITY ORIENTE 27 29-Mar-1995 4-Dic-2021
ECUADORTLC 18 19-Dic-1995 17-Oct-2022
EDC ECUADOR 3 2-Jul-1996 2-Oct-2008
CNPC (Amazon) 11 18-Ene-1995 16-Nov-2021
PERENCO 21 20-Mar-1995 8-Jun-2021
TRIPETROL 28 8-Mar-1995 | TRAMITE DE CADUCIDAD
BURLINGTON 24 27-Abr-1998 FUERZA MAYOR
CGC 23 26-Jul-1996 FUERZA MAYOR
PETROBRAS 31 26-Jul-1996 26-Ago-2024

CONTRATOS MODIFICATORIOS
DE PRESTACION DE SERVICIOS O ASOCIACION A PARTICIPA CION

ANDES

PETROLEOUM TARAPOA 25-Jul-1995 1-Ago-2015
CANADA

GRANDE 1 26-Dic-1996 23-Abr-2012
PETROORIENTAL 14 21-May-1999 21-Jul-2012
PETROORIENTAL 17 23-Mar-2000 29-Dic-2018
PERENCO 7 23-Mar-2000 16-Ago-2010
REPSOL-YPF 16 27-Dic-1996 31-Ene-2012

CONTRATO DE PRESTACION DE SERVICIOS
AGIP Oil Ecuador | 10 | 16-Jun-1988 | 13-Mar-2017
CONTRATOS DE CAMPOS MARGINALES

BELLWETHER CHARAPA 19-Nov-1999 16-Dic-2019
PETROBELL TIGUINO 10-Dic-1999 7-Ene-2020
PETROSUD PALANDA 1-Jul-1999 30-Jul-2019
PETROSUD PINDO 1-Jul-1999 30-Jul-2019
TECPECUADOR BERMEJO 1-Jul-1999 30-Jul-2019

1. Este Contrato es de Gas y se encuentra en el Periodo de Investigacion, Construccion
de Infraestructura y Desarrollo de Mercado, luegoi de lo cual inciara Ifila fas ede

explotacion por 25 afios

2. Los dias de Fuerza Mayor modificaran la fecha de vigencia de los contratos
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Anexo 3

Mapa de Bloques Petroleros
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