Haclia la Excelencia...

20 | Petrotecnia ¢ junio, 2004

Durante el 2° Congreso Latinoamericano de
Calidad en la Industria del Petréleo y del Gas
realizado en Bariloche el pasado mes de marzo
tuvo lugar la conferencia de cierre sobre el
tema “Hacia la Excelencia...”, donde se
analizaron la evolucién y las tendencias de los
sistemas de calidad, la importancia de la
gestion de la calidad, la busqueda de la
excelencia en el marco de la perspectiva de la
industria del petréleo y del gas y la educacion
en temas histéricos prospectivos, es decir, la
importancia que tiene aprender de la historia
para orientar el futuro de la Argentina.

El panel estuvo integrado por el Ing. Armando
Espinosa Segovia, presidente del Instituto
Latinoamericano de la Calidad (INLAC);

el Ing. Marcelo Guiscardo, vicepresidente de
E & P Services de Pride International y
presidente de San Antonio; el Dr. Carlos
Alberto Mallmann, profesor honorario de la
Universidad de Buenos Aires y fue moderado
por el Dr. Raul Barrachina, director del
Instituto Balseiro de Bariloche.

La que sigue es una sintesis y adaptacion de
las exposiciones.



Evolucién y tendencias
de los sistemas de calidad
Armando Espinosa Segovia, presidente del INLAC

a primera exposicion, que estuvo a cargo de Armando

Espinosa Segovia, se refiri6 a la evolucion y a las ten-

dencias de los sistemas de calidad y las dividi6 en dis-
tintas etapas. La primera de ellas va de 1950 a 1982, donde
el enfoque estaba dirigido al producto; la segunda, de 1982 a
1986, a la sustitucion de importaciones con énfasis en el des-
arrollo de proveedores locales; la tercera, de 1986 a 2000, en
direccién a la documentacion y al aseguramiento de la cali-
dad y de 2000 a 2004 a los procesos y la mejora continua.

Espinosa Segovia destac que en la etapa 1950-1982 “las
normas técnicas referenciales verificaban si el producto al
final del proceso cumplia con los requerimientos”. En este
aspecto, precis6 que “la calidad nacia en el origen” y que era
necesario tener “una buena ingenieria, una adecuada selec-
cion de equipos y materiales para garantizar la confiabilidad,
seguridad, etc.”. En ese momento habia una serie de normas
referenciales aplicadas a los materiales (API, ASTM, ASME) y
en una menor escala, normas nacionales. En México, agrego,
“las normas ISO de producto se utilizan poco en lo que se
refiere a licitaciones” y en cuanto a las normas COPANT
(Congregacion Panamericana de Normas Técnicas) sefialo
que no las utilizan regularmente. “Estas normas técnicas
referenciales eran los requerimientos minimos que debiamos
cumplir”, agreg6 y luego dio un ejemplo de un accidente
que tuvieron en México con un gasoducto en el cual se
detect6 que el proveedor de la tuberia habia cumplido con
las normas pero que la norma API 5LX fijaba porcentajes de
carbon de 0,24 (que eran altos) y que habia sido la causa del
problema. Esto llevo a la necesidad de crear aleaciones técni-
cas al producto buscando carbones equivalentes que bajaran
su porcentaje y que se tuvieran ciertas condiciones de pro-
piedades fisicas de pruebas a impacto.

“Esos aflos fueron una época de inversion en México y
la industria petrolera creci6, Pemex crecio, muchos pro-
yectos enfocados al mercado interno florecieron, incluso
algunas empresas como Tamsa”, afiadi6 el disertante.

Entre 1982 a 1986 practicamente “se cerraron las fronte-
ras, habia que consumir lo que se producia y la calidad no
era un factor predominante. Esto permiti6 el crecimiento de
pequeflas y medianas empresas y del mercado interno”.

También sefialoé que en ese momento “empezaba a ges-
tarse la norma API 1 que hablaba de algunos elementos
para asegurar la calidad”.

En 1987 nace la ISO 9000 que permitia tener controles refe-
ridos “principalmente a dar érdenes de tipo administrativo”.

A partir de entonces, precisé6 Armando Espinosa
Segovia, comenzaron algunos problemas ya que “en
muchas organizaciones de tipo internacional empezaban a

especificar que el proveedor que participara en licitaciones
debia tener sistemas de gestion de calidad o de administra-
cion de calidad”. Esto provocd que “muchos empresarios
buscaran la certificacién con fines comerciales y de ima-
gen mas que con una idea clara de mejora continua y de
aumento de la productividad”.

Luego se abri6 el mercado y cambi6 el esquema: “tenia-
mos que competir en el exterior y estar con una prepara-
cion adecuada”.

En la etapa 1994-2000 la norma referencial fue la ISO
9000 version 1994. En esa época naci6 el Tratado de Libre
Comercio Estados Unidos-Canada-México que con diferen-
cias de culturas y de grados de integracion en México “empe-
zaron a desaparecer aquellas empresas que habian florecido
en los afios cincuenta”. Esto recrudecié ain mas con los pro-
yectos “llave en mano” como por ejemplo, destaco el diser-
tante, “empresas coreanas que vendian proyectos en los cua-
les llevaban material y personal y provocaban que nuestras
empresas tuvieran serios problemas”. Por otra parte, agrego,
“las certificaciones tenian poco valor agregado ya que
seguian con ese enfoque de buscar una imagen comercializa-
dora mas que una vision clara de mejora. También tenemos
que reconocer que en esta diferencia de culturas siempre se
impone el que tiene los elementos como para poder fijar sus
condiciones”. Y para esto conté un cuento (ver recuadro).

“El vampiro fronterizo”

“Muchos mexicanos buscando empleo —sobre todo en esas
épocas de alta tasa de desempleo- se iban a Estados Unidos.
Trataban de cruzar la frontera, el rio Bravo, y una gran parte de
ellos eran ilegales. Era tal la cantidad de mexicanos que estaban
cruzando la frontera que Estados Unidos decidié crear un mito.
Empez6 a circular una publicidad de que en la frontera habia un
vampiro fronterizo y a todo mexicano que cruzaba la frontera lo
violaba. Entonces, la gente comenzé a tener miedo y como
consecuencia de esta campafia la migracién decrecié. Pero un
buen dia un sefior de edad supo que su hijo, que estaba viviendo
en San Antonio, estaba enfermo y le pedia que fuera
urgentemente a verlo. Era tal el temor del sefior que decia: ‘Es
que no puedo pasar’. Entonces, fue a ver al parroco de una iglesia
y le dijo: ‘Padre ;qué puedo hacer para ir a visitar a mi hijo sin
que tenga yo problemas? El parroco le dijo: ‘Mira, te voy a dar la
solucion. Vas a llevar este crucifijo con agua bendita, lo llevas
escondido y si llega a salir el vampiro, sacas el crucifijo y con voz
fuerte, que se sienta, con potencia, le gritas tres veces: vampiro
fronterizo, a mi no me violaras’. Tomé el crucifijo, cruzé la
frontera, no pasaba nada y de repente se aparece y saca de
inmediato el crucifijo y le dice: ‘Vampiro fronterizo’. El vampiro se
quedd viendolo y le dijo: ‘Sorry, | don’t speak spanish’. Como ven,
siempre las condiciones del mas fuerte se imponen.”

Luego se refirié particularmente a las certificaciones ISO
9000. En este sentido, mencion6 que hay organismos de
certificacion serios y otros llamados cowboys. En cuanto a
las organizaciones —sefialo— hay algunas que “si realmente
tienen un sistema de gestion enfocado a la mejora” y
otras, “las minimalistas, que inicamente buscan lo mini-
mo para certificarse”.
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¢Qué pasa si un organismo de certificacion serio va a
hacer una auditoria a una empresa que tiene una clara idea,
una vision de mejora que esta cumpliendo con los objeti-
vos?, ;qué pasa si una empresa seria contrata un organismo
no tan serio? y jqué pasa cuando un organismo de certifica-
cion serio va a una empresa que busca lo minimo?, se pre-
gunto el disertante. El problema grave apunto, “es cuando
se juntan empresas minimalistas con organismos cowboys”.
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En este aspecto, destac6 que el grave problema que estan
teniendo las ISO 9000 es la credibilidad. Y agregd que “esta-
mos preocupados porque no existen lineas que permitan
tener rigor, organismos de acreditamiento que verifiquen y
auditen a los certificadores, organismos a nivel internacio-
nal que tengan credibilidad”. La version 2000 de esta
norma cambi6 y tiene un enfoque orientado a procesos
donde se tiene una clara idea de lo que es mejora continua
y se habla de principios.

Enseguida, el presidente de INLAC se refiri6 al Comité
ISO TEC 176 y a quienes lo integran.

En forma regular y con mas de diez especialistas en
varios grupos de trabajo estd Argentina, Brasil y México;
participacion sistematica con uno a tres especialistas>
Venezuela, Colombia y Costa Rica. Esporadicamente, Cuba
y Chile y con una participacion sistematica como organis-
mo de enlace latinoamericano con mas de diez especialis-
tas esta el INLAC.

Luego mostr6 una imagen (figuras 1, 2 y 3) de la eficacia
del Sistema de Gestion de la Calidad (SGC) que permite ver
que “cuando la brecha es un detonante de significancia, las
cosas se miran bien. Pero cuando la brecha empieza a ser
mayor, la direccién debe estar preocupada y cuando apare-
cen las luces rojas, la organizacién esta en problemas”.

Toda esta serie de normas —agreg6- tiende a crear indi-
cadores que puedan medir la mejora continua (figura 4).

Espinosa Segovia también presento la siguiente tabla
donde compara el cuadro de mando integral con la ISO
9001/2000:

Cuadro de mando integral 1SO 9001/2000

Partes interesadas

Politica de la calidad
Objetivos de la calidad

Vision y estrategia

Enfoque al cliente
Procesos relacionados
con el cliente
Satisfaccion del cliente

Cliente

SGC Requisitos generales
Realizacién del producto

Procesos internos del negocio

No incluidos especificamente
en la norma

Resultados del negocio

“Como se puede observar —apunt6- el problema es
que los resultados del negocio no estan incluidos en la



ISO 9001/2000 y por lo tanto se debe tener un cuadro
de mando integral que alinee la visiéon hacia donde
quiere llegar la empresa, su mision, sus estrategias con
los riesgos, sus aspectos financieros del negocio, el
aprendizaje y crecimiento, el cliente”.

En sintesis, el disertante indic6é que “no avanza lo que no
se mide” y para esto presenté modelos de negocios de exce-
lencia que existen en el mundo, entre los que mencion6 el
premio Deming, el premio Malcom Baldrige, el modelo y
premio EFQM, los premios nacionales a la calidad.

Finalmente, el presidente del INLAC termind su exposi-
cién dando algunas conclusiones. En primer término se refi-
1i6 a la firma de acuerdos globales y a la importancia que
tiene proteger el mercado interno que se logra a través de las
normas. Para ello —puntualiz6- se debe participar en los
organismos nacionales e internacionales de normalizacion.

“Los intentos que hemos hecho para agrupar a Latino-
américa no han sido faciles, ya que no se nos da mucho la
integracién en equipo, siempre hay desconfianzas y nos ha
costado realmente posicionarnos”.

Por altimo se refiri6 a la promocion de la cultura de la
calidad en las nuevas generaciones. En este aspecto men-
cion6 un proyecto que estan desarrollando con nifios de
las escuelas primarias de México y donde estdn teniendo
resultados alentadores. Esa es la mision social que tenemos
que cumplir como organismo de enlace: formar hoy los
lideres del mafiana.

Para terminar recordo una frase:

La calidad no estd en las cosas que hace el hombre...

la calidad estd en el hombre que hace las cosas...

La importancia de la gestién de la calidad
y la busqueda de la excelencia

Marcelo Guiscardo, presidente de San Antonio y vicepresidente
de exploracion y producion de Pride International

a presentacion de Marcelo Guiscardo comenzo6 des-

tacando que “las proyecciones de los optimistas y

los pesimistas sobre el momento en que la produc-
cion mundial de petroleo convencional tocara techo no
difieren en mas de entre diez y treinta afios. Esto repre-
senta una brecha temporal muy pequefia dentro de la his-
toria pero crucial a la hora de tomar decisiones sobre poli-
ticas energéticas o de iniciativas econémicas”.

Luego, present¢ la figura 1 con una perspectiva opti-
mista que muestra seis billones de barriles de reservas. En
este aspecto, puntualizé que “una cuarta parte de esas
reservas ya se produjeron, la otra cuarta parte se va a
producir y la mitad de esas reservas no son producibles
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con la tecnologia que tenemos hoy y en las condiciones
econdmicas actuales”.

Con la ayuda de la figura 2, Guiscardo present6 diver-
sos escenarios para la produccion mundial de petréleo con
distintas tasas anuales de crecimiento. “En cualquiera de
los casos, la ctspide de cuando empieza a bajar la produc-
cion es a partir del 2020. Atn en los escenarios mas opti-
mistas de crecimiento y mas pesimistas de reservas recupe-
rables vamos a tener todavia un crecimiento de produc-
cion durante los proximos veinte afios”, sefialo y agrego:
“ninguna iniciativa que se pueda poner en marcha hoy
puede alterar sustancialmente el aflo en que la produccion
mundial de petroleo tocard techo”.

El 65% de las reservas de petréleo del mundo estdn en
el Medio Oriente y el 75% entre el Medio Oriente y Rusia.
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Reservas petréleo crudo (billones de barriles) 1° de enero 2003

Pais/region Oil & Gas Journal World Qil
Argentina 2.879 2.820
Estados Unidos 22.677 22.677
Arabia Saudita 261.800 261.750
América Central y del Sur 98.551 75.854
Norteamérica 215.320 45.359
Total mundo 1.213.112 1.034.673

Lo importante, afladid, es conocer “cudntas de estas
reservas son econdmicas para cada lugar donde estamos.
Desgraciadamente, nuestras reservas no son tan economi-
cas como en el Medio Oriente, los costos de produccion,
de transporte, son mucho mas altos. Entonces, vamos a
tener que seguir bregando para poder hacer que las reser-
vas que tenemos sigan siendo econdmicas en el tiempo”.

La relacion produccién/reservas en 2003 ha sido de 42
afios a nivel mundial y de, por ejemplo, 96 afios para
Arabia Saudita, siete aflos para los Estados Unidos y diez
afios para la Argentina.

En cuanto al gas, las reservas ascienden a 6.126, 6 TCFE.
El 42 % estd en Medio Oriente y el 75% entre Medio
Oriente, Europa del Este y Rusia.

Reservas gas natural (TCF) 1° de enero 2003

Pais/region Oil & Gas Journal World Oil
Argentina 26.960 23.431
Estados Unidos 186.946 186.946
Arabia Saudita 224.700 234.600
América Central y del Sur 250.083 244.360
Norteamérica 255.840 262.057
Total mundo 5.504.910 6.126.634
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La produccion de petroleo y de gas va a seguir creciendo
(figuras 3 y 4) y, esencialmente, el que va a poder mantener
ese crecimiento sera el Medio Oriente y Africa, que también
crecera a un ritmo casi tan alto como el de Medio Oriente.

Entonces, puntualiz6 Guiscardo, “sabemos de donde van
a venir las reservas y el tipo de tecnologia adicional que
vamos a necesitar pero también sabemos que nos va a pegar
mucho mas de cerca a nosotros, ya que como no tenemos
acceso a reservas que son tan faciles de sacar, vamos a tener
que optimizar, ser mas creativos con la eficiencia, la eficacia
y la continuacién de los programas de excelencia”.

La relacion produccién/reservas de gas en 2003 ha sido
de 66 afios a nivel mundial y de, por ejemplo, 117 afios
para Arabia Saudita, 9,8 afios para América del Norte,
setenta afnos para Centro y Sudamérica y dieciocho afios
para la Argentina.

Luego, se refiri6 a los precios y a cudl sera el techo que se
puede esperar. En este sentido, precisé que “esta es una pre-
gunta que se hace todo el mundo pero nadie puede contestar”.

Para esto present6 un grafico con los precios de 1861 a
la fecha (figura 5) donde se podia ver que entre 1880 hasta
1971 el precio del petroleo era de alrededor de 10 ddlares
por barril. “Si uno se fija el promedio de lo que ha pasado
después de ese tiempo, por mas que ha habido sobresaltos
por guerras y problemas de ese tipo, en realidad el precio
ha estado entre 10 y 20 dolares el barril. Hoy estamos
viviendo un momento muy agradable pero tenemos que
empezar a ver a futuro que tenemos que seguir siendo eco-
noémicos con precios de 20 ddlares por barril”, apunt6 el
titular de San Antonio.

También presentd una tabla con los costos de produc-
cion de petroleo donde se podia observar “lo dificil que es
producir en la Argentina. Esto quiere decir que tenemos
que tener mucho cuidado con el dinero cuando se perfo-
ra un pozo en la Argentina”.
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Costos de produccion de petréleo

Arabia Saudita Estados Unidos Argentina

Produccion
promedio
bbl/dia/pozo

4.730 11 52

Pozos de petroleo
en actividad
Nro. 1.560

521.070 15.020

En este sentido, Guiscardo advirtié6 que “vamos a tener
que mirar todos los aspectos de nuestra industria y de todos
los sectores para minimizar repeticiones y pérdidas. Por
necesidad vamos a tener que ser los mas excelentes de la
industria del petréleo mundial porque somos los que tene-
mos todas las cartas en contra”. Y luego agrego: “el incre-
mento de las reservas guarda tanta relacién como las condi-
ciones de mercado y la innovacion tecnolégica”. Esto quiere
decir que “va a ser cada vez mas costoso el sostenimiento de
la produccion y va a demandar la aplicacion de metodologi-
as que requieran mas tecnologia y mayores inversiones”.

Mds que confiar en el descubrimiento de nuevos yacimientos
la mayoria de los optimistas ponen esperanzas en que se
produzcan avances tecnoldgicos que permitan extraer mas
petroleo de los yacimientos existentes.
Estimated Ultimately Recoverable (EUR) Oil,
James J. MacKenzie

El incremento de las reservas en los yacimientos existentes guarda
tanta relacion con las condiciones de mercado como con las
innovaciones tecnoldgicas.
Qil Production in the 21st Century,
R. N. Anderson

Ademés, hizo un repaso de las tecnologias que se estan utili-
zando hoy: e Analisis sismico 4D e Recuperacion terciaria ®
Perfeccionamiento de otras técnicas existentes (recuperacion
secundaria y perforacion direccional) ® Nuevas tecnologias para
perforacion y extraccion en aguas profundas ® Modelos de simu-
lacién de reservorios. Y afirmé: “tenemos que usar mas de estas
tecnologias para poder ser mas eficientes y a menor costo”.
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También, Marcelo Guiscardo se refiri6 a las energias alter-
nativas como la solar, edlica, geotérmica, hidraulica, nuclear
e hidrogeno. En este sentido, agregd “muchas de esas tecno-
logias han estado tratando de posicionarse en el mercado y
hubo grandes mejoras, aunque la realidad es que en la
Argentina el 86% de la matriz energética es gas y petroleo”.

Ademas ejemplific lo dificultoso que es para una
nueva tecnologia o una nueva forma de energia irrumpir
en un mercado maduro como es el del petroleo y el del
gas. Para ello se refirié al cambio tecnolégico de lo que
sucedi6 con el GNC en la Argentina y lo sintetiz6 en: ® 5x
— reduccion de costo de km recorrido (GNC vs. nafta
super) ® 1.164.839 (35%) — vehiculos livianos con equipo
GNC e 28% — aumento de vehiculos con GNC (1998-
2004). En sintesis, concluy6, “los ciclos de reemplazo
representan decenas de afos”.

A continuacion, el disertante destaco que “el petroleo y el
gas seran las fuentes de energia predominante por
treinta/cuarenta aflos” y que la industria “deberd atender
demandas crecientes de regulaciones de mercado, de legisla-
cion ambiental y comunitarias”.

Esta situacion requiere —agregd— una “mejor inventiva y
trabajar mejor”. Para ello se necesitan “inversiones en el des-
arrollo de nuevas tecnologias para poder optimizar las reser-
vas y una mejor gestion mediante la calidad que invada a
toda la organizacién”.

Una vez presentado este panorama, Guiscardo se refiri a
la gestion empresarial hacia la excelencia. En este aspecto
precisé que, esencialmente, coexisten tres elementos o
herramientas que pueden utilizarse: los premios nacionales
a la calidad, el grupo dedicado a la formacion de los marcos
normativos y el Seis Sigma.

“En San Antonio, que es una empresa de servicios
mediana perteneciente a Pride International, hemos elegi-
do tomar el modelo de gestion de excelencia contenido
en las bases del premio nacional a la calidad (FUNDE-
PRE), participar en FUNDECE (Fundacién Empresaria para
la Calidad y la Excelencia) y en IPACE (Instituto
Profesional Argentino para la Calidad y la Excelencia),
dos instituciones que brindan todo el soporte empresario
y profesional a los procesos y herramientas que ponen a
disposicion de las empresas para transitar el camino hacia
la excelencia”, destaco su titular, Marcelo Guiscardo.

Luego explico el modelo que esta validado y



permanentemente actualizado: “las empresas pueden extraer
grandes beneficios comparandose con €l. Para esta compara-
cién existen herramientas tanto de autoevaluacion como de
evaluacion externa, ademas del propio concurso por el pre-
mio, que en todos los casos brindan a la empresa un diagnos-
tico claro de su nivel de calidad de gestion, de sus fortalezas y
de sus oportunidades de mejora, conformando un ciimulo de
informacion de alto valor para encarar un proceso de eleva-
cion de su nivel de competitividad. Tanto el modelo como los
procesos asociados estan solidamente sustentados por institu-
ciones empresarias y profesionales que operan sin fines de
lucro, pero con un claro objetivo de impulsar la mejora de la
competitividad de las empresas y del pais”.

Mas adelante puntualizo los pasos que estan dando en San
Antonio: “nos hemos dedicado desde hace dos afios a produ-
cir cambios en personal y capacitacion y llevado la organiza-
cioén a un punto donde se requiere la mirada externa de los
consultores. Con ellos estamos trabajando en cuales son los
procesos, los grupos de mejora de procesos, los costos de la
no calidad, el tablero de control y como estamos vis a vis con
el cliente. En el mediano plazo vamos a tratar de participar
en el premio nacional de la calidad. Todo esto lo vemos casi
como supervivencia para estar vivos dentro de unos afos”.

También record6 una frase de Armand Feigembaum (con-
trol total de la calidad) que decia: la calidad es en esencia una
forma de administrar a la organizacion. En este aspecto, desta-
c6 que ésta “es la mejor forma de llevar adelante una organi-
zacion porque cuando uno dice calidad, esta diciendo ges-
tion. Y cuando uno dice gestion, esta diciendo todo lo que
tiene que estar por debajo de ella: seguridad, ambiente,
administracién, rentabilidad, comunidad. Es una forma cen-
tral de llevar adelante la organizaciéon”.

Finalmente, Marcelo Guiscardo concluy6 su exposicion
mencionando una expresion de Deming en la dedicatoria a la
obra de Shewart sobre control econémico de la calidad de pro-
ductos manufacturados escrita en 1931: “Como aprendieron
los japoneses, la productividad crece conforme mejora la cali-
dad del proceso” y seguidamente se pregunto: “;como vamos
a ir hacia la excelencia?”. La propuesta fue la siguiente: “tene-
mos que discutir las conclusiones de este congreso con los pre-
sidentes de todas las empresas que estan aca. Ese es el proximo
paso hacia la excelencia: hacer que todos nuestros jefes crean
que esto es tan necesario como lo creo yo en este momento”.

Carlos Alberto Mallmann, profesor honorario de la Universidad
de Buenos Aires

a ultima presentacion del panel estuvo a cargo del Dr.
Carlos Alberto Mallmann quien se refirié a la impor-
tancia de utilizar estudios de largo plazo para cum-

plir objetivos en las empresas. Present6 la relevancia que
tiene aprender de la historia para orientar el futuro de la
Argentina hacia una sociedad que distribuye el poder en
lugar de concentrarlo.

En primer lugar hizo una sintesis de una serie de puntos
tratados en la mesa redonda sobre ética y calidad que, segin
su opinidn, se conectan profundamente con su exposicion.
En este aspecto, sefial6 que “los objetivos de las instituciones
en general, y en particular las que se ocupan de esta temati-
ca, pueden entenderse mejor con visiones de largo plazo”,
tal como vienen realizando en los tltimos veinte afios en la
Universidad de Buenos Aires.

Una de las conclusiones de esta mesa fue el tema de “las
actitudes que requieren cambios culturales de largo plazo” y
se mencionaron, entre otros valores, la equidad en la socie-
dad, la ética, la justicia distributiva, la responsabilidad social,
los valores éticos y la prioridad que tiene que ser siempre la
gente. También, agrego, que “la sociedad civil manda y que
la participacién y cooperacién son centrales” y que “esta
intimamente ligado al paradigma del desarrollo que se da la
sociedad en la cual uno esta o que es semi impuesta desde
afuera o en una interaccion entre las dos cosas”.

Asi mismo, record6 que en esa mesa redonda se dijo que
“la Argentina era un mal ejemplo de esos objetivos en los
altimos cuarenta/cincuenta afios”. En este sentido,
Mallmann destaco que “si uno mira la historia, si fue un mal
ejemplo” pero —agreg6— “Estados Unidos tiene las drogas y la
violencia externa con guerras que llamaria casi de terrorismo,
en el sentido de los Estados atacados; tenemos la historia de
Hitler, la historia de Stalin. El problema central es que cuan-
do uno lo mira histéricamente, estas cosas suceden en los
paises en periodos determinados donde el pais esta en crisis”.

Una vez efectuada esta introduccion, el Dr. Mallmann
expuso acerca de la metodologia empleada en los estudios
que realizan: “es muy sencilla, en definitiva simplemente es
recopilar datos histdricos cualitativos y cuantitativos del pro-
ceso que se desea estudiar, se los sistematiza, analiza, inter-
preta y, en lo posible, se disefla una dindmica que permita
explicar esos comportamientos. ;Por qué una dindmica?
Porque sabemos que, por ejemplo, el gran adelanto en la fisi-
ca fue cuando Newton descubrio la dindmica del movimien-
to de los cuerpos lo que permitio, entre otras cosas, mandar
satélites a Marte, etcétera”.

Luego, afladi6é que “en la medida en que se conoce una
dindmica se puede ayudar al proceso de direccionar el futu-
ro. No quiere decir que lo pueda manejar pero tiene por lo
menos, mas parametros para analizarlo”.

A partir del resultado de este tipo de andlisis, el investi-
gador italiano Ferrari descubri6 en 1870 que habia recu-
rrencias politicas en el orden de los ciento
cincuenta/ciento sesenta afos.

Desde entonces, se han hecho muchas investigaciones
para verificar esto. En el aspecto econémico-tecnologico
—puntualiz6- “el cientifico ruso Kondratieff fue el que dio
el paso més importante ya que estableci6 ciclados econé-
micos de largo plazo del orden de cincuenta afios y predi-
jo la crisis de los aflos treinta por lo cual, posteriormente,
se hizo muy famoso”.

En la Union Soviética, Stalin lo mand6 a un campo de
concentracion y posteriormente lo mataron porque afir-
mo que estos ciclos no son los del capitalismo sino que
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son mas genéricos y lo que queria el gobierno era que
fuera un problema del capitalismo, porque entonces
tenia la prediccion que se iba a destruir este sistema.

“A veces, estas investigaciones producen reacciones
muy fuertes en los gobernantes”, apunté Mallmann y
agregd: “este es un antecedente triste pero que hay que
mencionar porque muchas veces a los cientificos les pasa
esto”. También, recordo el ejemplo de General Electric
donde alguien dijo en una reunion de directorio que “el
gas seria muy importante en el futuro. La mayoria del
directorio se levanto, se fue y lo traté de loco al que dio
esa afirmacion. Mas adelante, reconsiderando lo dicho,
hicieron una inversiéon contingente referida al gas y fue
lo que salvo a la empresa”.

Luego, el disertante paso a especificar qué caracteristi-
cas tienen las recurrencias de tipo econémico y las de
tipo politico y explico las variables que tienen en cuenta.

Con respecto a las variables econdmicas, los datos que
se analizan son, entre otras, el producto bruto, las leyes de
tipo econémico, las crisis econémicas, el funcionamiento
de los mercados internos y externos de los paises; con res-
pecto a las variables politicas, las constituciones, las leyes
de tipo politico, la calidad y cantidad de guerras civiles, las
rebeliones, las guerras externas, etcétera.

Para esto —destaco- se hacen “anélisis detallados del
contenido de los discursos del congreso de Estados
Unidos y del parlamento de Inglaterra —desde su inicio
hasta ahora- para ver como varian las preocupaciones
en el congreso y en el parlamento”.

Estos estudios permitieron verificar que efectivamente
las recurrencias politicas se dan cada ciento sesenta afos
(mas/menos dieciséis afios) y las econémicas cada cin-
cuenta y tres anos.

La primera conclusién que dio Mallmann, apoyandose
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en las figuras 1y 2, fue que “si existen estas ondas y real-
mente son repetitivas es mucho mas urgente atacar los
problemas sociales ligados a la politica que a las econo-
mias. ;Por qué? Porque en las economias nuestras deci-
siones podemos corregirlas cada cincuenta afios, mien-
tras que en las politicas s6lo cada ciento sesenta afios”.

Luego, explico el analisis detallado de esa variacion.
En este sentido, puntualiz6 que “indica que dentro de
esos cincuenta o ciento sesenta afios hay cuatro ondas
motivacionales que tienen la siguiente secuencia: en el
caso de la onda politica (que es de ciento sesenta anos),
cada una de las ondas motivacionales estd desfasada res-
pecto de la otra en cuarenta afios. Entonces, la primera
es el cuestionamiento del sistema politico persistente.
La segunda, es de formulacién de un nuevo sistema
politico o —si triunfa la hegemonia anterior- la conti-
nuacion del anterior. La tercera, un periodo de organiza-
cién para adaptarse al nuevo paradigma politico o mejo-
rar el anterior; y la cuarta, un periodo de accién para
actuar con esa organizacion y lograr los objetivos que se
habian planteado”.

Exactamente lo mismo sucede en lo econémico pero con
un periodo de cincuenta y tres afios agregd el Dr. Mallman
y se pregunt6 “;por qué en un caso ciento sesenta afios y en
el otro cincuenta y tres afios?”

“De la ecuacion diferencial que resuelve y da estas pro-
piedades —afladio- salen claramente las razones que tiene
el grupo hegemonico y resiste al cambio politico (porque
no quiere que lo saquen del poder). En el caso econémi-
co, como tiene el manejo de las variables econdmicas
apoya aquellos cambios que est4 tratando de llevar ade-
lante y la diferencia de estas dos cosas da un ciclo de cin-
cuenta y tres aflos. O sea que hay tres ciclos econémicos
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Figura 1. Argentina: curvas de la intensidad relativa de las motivaciones societales econémicas y de sinergia politico-econémica en funcion

del tiempo y la representacion de algunos acontecimientos histéricos
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tiempo y representacién de algunos acontecimientos histéricos

La parte inferior de las figuras permite mostrar “el gran
lio que hay en las ondas”. En este aspecto, puntualizé que
la idea central es la siguiente: “al igual que lo dicho por
Erikson en el ser humano, en todo momento en la sociedad
estan presentes (simultdneamente) las cuatro motivaciones
que mencioné pero hay una de ellas, debido a las diferen-
cias de fase, que es preponderante en un momento”.

En seguida, con la ayuda de la figura 1 hizo un anéli-
sis historico sintético de los cambios econémicos que
hubo en la Argentina. Las fechas que figuran no son
exactas y tienen una oscilaciéon del orden de mas o
menos cinco anos.

“Entre 1804 y 1831 hubo un periodo de recesioén eco-
noémica que siempre viene acompafiado por un periodo
de innovacién tecnologica. En esa época se introdujeron
al pais como novedad tecnoldgica fundamentalmente los
rodeos, los saladeros y los reproductores. Le sigue un
periodo de expansion territorial y ganadera entre 1831 al
1858. Luego, de 1858 a 1884 las grandes introducciones
fueron los alambrados, los frigorificos y los puertos. Esto
permitié que a partir de 1884 y a 1911 se produjera la
famosa explosién agropecuaria y exportadora argentina
que se dio en llamar el milagro argentino. De 1911 a
1938, un nuevo periodo de recesion e innovacién donde
aparece el petroleo, el gas, la industria quimica y los
automotores. De 1938 a 1964 un nuevo periodo de
expansion y difusién con la sustitucion de importacio-
nes. De 1964 a 1991 se sigui6é un periodo de recesion e
innovacién y se da la gran revolucién de la siembra
directa, particularmente con la soja y una involucién
industrial. De 1991 y hasta el 2018 es el periodo que
estamos transitando y donde la pregunta central es: ;qué
es lo que va a suceder? Y mucho mds importante que eso
—-enfatiz6 Mallmann- es preguntarse si desde el 2044 al
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2071 seremos capaces de generar un nuevo milagro
argentino con las tecnologias actuales mas las nuevas
que se introduzcan en el nuevo paradigma tecnolégico”.

En todo este analisis también es importante observar
la curva de la sinergia politica que muestra si existe
sinergia o si hay antagonismo (figura 2). En este sentido,
el expositor mostré un periodo de antagonia politica que
va desde 1924 al 2004 y destacé que “estamos justo en la
transicion hacia un periodo (2004 a 2084) en donde
vamos a tener mas sinergia politica”.

También, advirtié que “el problema central que tene-
mos hoy es aprovechar este periodo tanto en lo econo-
mico como en lo politico para hacer un cambio que nos
lleve a un segundo milagro argentino”. Si lo hacemos
mal vamos a una época como la que pasé en Espafia, en
un periodo similar a éste cuando la invasién de
Napole6n que dividi6 el pais entre republicanos y
monarquicos. Se pelearon durante ciento sesenta afos,
no pudieron definir una cooperacién para hacer algo
intermedio y recién con el Pacto de la Moncloa se generd
una republica monarquica que es lo que debieran haber
hecho ciento sesenta afios antes. Se paga muy caro el no
discutir y ponerse de acuerdo”.

Para concluir, el Dr. Carlos Mallmann se refirié a los
estudios que hicieron a nivel mundial utilizando estas
metodologias y precis6 que “Estados Unidos entrard en
un periodo minimo de sinergia politica a partir de 2025,
lo que quiere decir que a partir de ese aflo, probable-
mente, vaya perdiendo poder a nivel mundial.
Comparando las historias de China y de Europa (que se
estd integrando) llegamos a la conclusion que probable-
mente la proxima potencia hegemonica sea Europa. Para
esto estudiamos la historia de China desde 2500 afios
antes de Cristo hasta ahora”.

4



Los cambios culturales

Estas son algunas de las preguntas
efectuadas al Dr. Carlos Mallmann sobre los
ciclos y los cambios:

En relacién con el mantenimiento de
los ciclos, si uno considera el impacto de
los avances tecnolégicos en la dltima
etapa, ;justed no cree que puede haber
algun tipo de variables que afecten la
estabilidad de esas fases?

Cuando uno analiza este fenémeno hay
que distinguir dos cosas distintas. Una es el
periodo de cincuenta y tres afios y la otra,
la intensidad del fenémeno de cada
periodo. La intensidad del cambio
tecnolégico no es la misma en los distintos
periodos. Los estudios que se han hecho
sobre este tema indican que lo que ha
cambiado es la intensidad. Ha aumentado
la intensidad del cambio pero no el ciclado.
Esto no quiere decir que lo que usted dice
no se manifieste en el futuro. Los ciclos no
son necesaria y totalmente rigidos. La
pregunta es muy central y nos dice que
tenemos que estar abiertos a ver c6mo
sigue la cosa.

Durante todas las conferencias se
habl6 de cambio cultural para lograr la
calidad, gestionar el conocimiento tiene
que ver con un cambio cultural. Me
pregunto: ;qué relacion tienen los ciclos
politicos con un cambio cultural dentro
de la empresa? ;Esto se puede
transformar a nivel personal en las
empresas? ;Qué periodo de tiempo se
requiere para que dentro de una
empresa se genere un cambio cultural?

Hay que tomar en cuenta otro tipo de
estudio que hemos hecho y que es analizar
las velocidades de cambio dentro de las
instituciones. Una empresa es una
institucion, no es una sociedad entera. En
los casos que hemos estudiado, los claros
que hemos encontrado son del orden de los
veinte afios para el pasaje del
cuestionamiento, la formulacion, la
organizacion y la accién. Esto diria que los
cambios son mas frecuentes que los macros.

Esto esta intimamente ligado a los
tiempos que duran las personas que
gerencian las instituciones. Ahi hay una
variable que es interesante estudiar y que
hemos tenido poco tiempo para hacerlo.
Hicimos andlisis para la Comisién Nacional
de Energia Atémica, el Centro Atémico
Bariloche, la Fundacién Bariloche y el
Instituto Di Tella, pero son pocos ejemplos.

Serfa muy interesante alinear
investigaciones en empresas, en ONGs y en
todo tipo de instituciones para ver si esto es
mas general o simplemente la casualidad.

En cuanto al cambio de cultura
profundo, la cosa es bastante mas grave.
Hemos hecho el estudio de la historia de las
religiones de los Gltimos cinco mil afios y
hemos encontrado que los ciclos religiosos
son mas largos que los politicos, de
doscientos treinta/doscientos cincuenta
afos. Tenemos alguna explicacion de esto.
Por ejemplo, una de las cosas que sale
claramente es que en las religiones judeo-
cristianas el cambio que produjo Cristo
proviene de un cuestionamiento que se
hizo cuatrocientos afios antes, que fue
incubéandose hasta que dio fruto. Una cosa
similar pasé con la creacién de los
musulmanes. La Héjira, aproximadamente
en el afo 620, es consecuencia de
cuestiones que pasaron en el norte de Africa
alrededor del afio 300 en adelante. Hubo
dos guerras entre el sur de Africa y Roma
para tratar de imponer la visién de Africa
que perdieron las guerras. Hasta que
finalmente con un cambio religioso
profundo, pero basado en la tradicién judeo-
cristiana, se crea la religion musulmana. Y
este cambio produjo una potencia
hegeménica que, entre otras cosas, ocupd
Espafia durante setecientos afos.

Para poder entender los ciclos en
América latina estudiamos la historia de
Egipto desde tres mil afios antes de Cristo
hasta la actualidad para ver cémo cuando
entraron a Espafia, esa cultura influy6 en
su historia. Es interesante ver por qué
cambiaron el ciclado politico al ciclado
que traian de largo plazo de Egipto y de
los arabes en general. Cuando se retiran
de Espafia, el norte de Espafia que no
habfa sido conquistado, vuelve a imponer
los ciclos visigodos que son los ciclos
politicos que tiene toda Europa
continental. Un analisis muy similar lo da
la crisis de Calvino y del protestantismo y
también es consecuencia de hechos muy
anteriores.

La pregunta es ;qué cambios culturales
esperamos y cuando?

Personalmente apuesto al cambio que
empezaron a hacer los jesuitas en el afio
1750. Diez o quince afios antes que en
América latina los jesuitas fueron echados
de China por la corona espafiola porque
estaban haciendo lo mismo que hicieron en
América latina. Después los echan de
Latinoamérica y, finalmente, viene un fuerte
componente de los jesuitas que hoy en dia
abrazan la teologia, que no la llaman de la

liberacién porque esa estaba muy tefiida
por el marxismo, sino que la llaman la
teologia del marginado. Creo que la
préxima posible escisién en nuestra religion
puede producirse, de acuerdo a todos estos
analisis, alrededor del afio 2300.

Me permito un brevisimo aporte y una
pregunta. Habian hablado ya de los
ciclos politicos los orientales,
especialmente los hindies (con una edad
de oro, una edad de plata, una edad de
bronce, una edad de hierro), los chinos y
Platon, quien también distingue un ciclo
de edades decadentes con la diferencia
de que introduce algo que para mi es
interesantisimo. El dice que los ciclos que
se dan en la politica, en la ciudad, se dan
antes dentro del alma humana. La ciudad
decae en la misma medida que el alma
humana va decayendo y que las
potencias inferiores se sobreponen a las
potencias superiores.

Es decir, Platén ha comprendido que
el hombre va descomponiéndose y
también la politica. Entonces, si esto es
antes que nada una cuestion de actitud
interior basica que esta en el comienzo
de la historia y generalmente lo que
esta en el comienzo de la historia esta
en la esencia, que es lo que Cain y Abel.
Abel, el que pone todo, decia el que
hace la ofrenda animal, el que
construye, el que agrada a Dios, y Cain,
el que no pone todo el esfuerzo, decia
el que hace la ofrenda vegetal y envidia
a Abel y lo mata.

Nosotros nos hemos pasado
doscientos afos discutiendo sobre
sistemas, pero el sistema generalmente
como lo habia probado Helmut Schoer,
un sociélogo aleman, encubre actitudes
personales, encubre envidias, falta de
esfuerzo. Y ahora ya hablando desde un
angulo opuesto al que me tocé definir
durante mi aporte en la mesa de ética.
Usted ya lo ha dicho, tenemos que
atacar fundamentalmente la actitud
interior del hombre. Llevarlo al esfuerzo
antes que la envidia y llevarlo a discutir
de actitudes interiores antes que de
sistemas. Decia Nietzsche que la
creencia absoluta del sistema tiene algo
de deshonestidad. Pero cémo lo
hacemos cuando tenemos un espectro
docente de algin modo capturado por
la otra posicion; si usted quiere por la
posicion de Cain, la de la envidia, la del
no esfuerzo y la de hablar del sistema
antes que de la responsabilidad
personal.



Su observacién me parece totalmente
central. No pude exponer la otra mitad de
la charla que habia preparado que esta
justamente dedicada a este tema. Esta
dedicada al cémo se conectan los ciclos del
ser humano que también tiene una
componente operativa y otra valorativa,
igual que en el caso social y politico con la
vision de largo plazo politico. Lo interesante
es que la constante de acoplamiento que
aparece en el ciclado politico es de
cuarenta afos, lo que nosotros llamamos
una generacién social.

Entonces, ;como hacer para cambiar la
sociedad con gente que tiene otros valores?

Esta es la causa por la cual las constantes
de tiempo de lo cultural son tan largos,
porque uno no puede por decreto cambiar
lo que tiene en la cabeza la profesora de un
secundario o el empresario. Lo que puede
hacer es iniciar un proceso de participacién
donde poco a poco uno logra el cambio. El
momento central para lograr ese cambio
esta entre los cuarenta y los cincuenta afios
de edad de las personas, que es ahi donde
se replantea todo lo que hicieron desde la
crisis de la adolescencia en adelante. Esto es
muy conocido en la religién catdlica porque
las conversiones se concentran en los
periodos que van de los catorce a los
dieciocho anos y de los cuarenta a los
cincuenta afos. Tienen todo un operativo
para en esos momentos influir para que el
cambio sea en la direccién que le parece
correcta. De tal manera que este tipo de

consideraciones son centrales para resolver el
problema que estamos planteando y le
agradezco infinitamente su contribucién
porque efectivamente los clasicos, y de ahi
en adelante, este problema ya lo conocian.

Yo me voy a permitir con el maximo
respeto la imprudencia de plantear algo
porque detecto cierto nivel de bajada de
moral entre estos especialistas en una
disciplina, luego nosotros que creemos
que después del excelente trabajo de
traer los datos hasta hoy creemos que se
puede cambiar para mejorar, es decir,
creemos que no es obligatorio repetir
aquello que ya pasé sino que nuestra
disciplina, nuestra técnica, nuestra
ciencia va justo en cambiar lo que ya
pasé. De igual modo, la aplicacion de la
tecnologia Seis Sigma permite esas
oscilaciones tremendas que nos sacan
fuera de control un proceso.

Esos ciclos en el futuro por pura
coherencia con la disciplina en la que
estoy no van a cumplirse sino que en el
futuro van a ser como nosotros
queremos que sean NO COMO vienen
siendo en los dltimos dos mil afios.

No hay una hipétesis que va a suceder
siempre lo mismo sino que la velocidad de
cambio hasta ahora ha sido la que
describi. Esto no es contradictorio con lo
que usted dijo, que se estan viendo
cambios importantes y los esta induciendo

la gente. No es una mera casualidad. Asf
que estoy de acuerdo con Usted. Y en mi
respuesta a la primera pregunta fue que
veremos si esto no cambia los ciclos. Es
posible, no lo estoy negando, pero hasta
ahora la contestacion a la pregunta que se
me hizo es ‘no, hasta hoy’. Lo que cambié
es la intensidad y no el ciclo pero esto no
excluye un cambio de ciclo.

Le pongo un ejemplo concreto, los
cambios de ciclo en estas cosas de largo
plazo se producen en lo politico cuando un
pais ocupa a otro pais que tiene otro ciclo
e impone su politica. El caso de Espafia es
muy claro. Espafa tenia los ciclos de los
visigodos y cuando entraron los arabes y
ciento cincuenta afios después el ciclado
era el de los arabes y viceversa. Creo que
en lo econémico pasé lo mismo y es muy
interesante hacer la siguiente observacion:
los ciclos econémicos fueron integrandose
en el mundo de tal manera que hoy
practicamente estan todos en consonancia.
Y lo interesante es la excepcién que es
China, que esta a contrafase del resto de la
economia mundial ya que no estuvo
integrada. Creo que su fase va a cambiar a
partir de su integracion. Lo que no puedo
contestar, porque no tengo datos, es su
pregunta que me parece fascinante: ;no
cambiara también el ciclado? En funcién
de todas las cosas que estamos haciendo
ojala que sea asi porque entonces ganamos
en velocidad de cambio. Yo desearia que lo
que usted dice realmente se cumpla. [ .|
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