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El siguiente trabajo consiste en la definicion, desarrollo, ejecucion y conclusiones de un
método adoptado en PETROBRAS Energia para las evaluaciones anuales de mejora del
proyecto ORO en aspectos de Gestion de Activos (término global que incluye
Gerenciamiento de Proyectos, Procesos de Produccion y Mantenimiento de Equipos de
Superficie y Fondo).

Las salidas del mismo son tres:

a-Detalle cuantitativo segiin planes de medicion adoptados equivalentes a un plan de
certificacion de avances midiendo la madurez de implantacion del sistema.

b-Detalle cualitativo donde se analizan variables “blandas”, en especial la componente
humana del sistema, motivaciones, expectativas y planes de capacitacion necesarios.

c-Plan de mejora anual en el cual se fijan los trabajos a ejecutar en ese plazo calendario
(12 meses) y los objetivos a lograr para la proxima medicion garantizando la mejora
continua.

Los objetivos cumplidos han sido basicamente los siguientes:

1-Disponibilidad de indicadores para benchmarking interno.

2-Homogeneizacidon de planes de mejora en cada yacimiento logrando la racionalidad de
los mismos evitando falsas expectativas de mejora.

3-Cumplimiento de Expectativas de los clientes internos: Relevamiento de las inquietudes
de practicamente todas las personas de la compania y de los contratistas haciendo fuerte
hincapié en el aspecto humano de los sistemas de gestion.

4-Orientacién a resultados: Aseguramiento de resultados cualitativos del sistema en si
mismo, de cumplimiento de las politicas de la compafiia y de obtencion de resultados
econdmicos.




INDICE DEL TRABAJO

Introduccion, Desarrollo, Conclusiones, Bibliografia, Figuras.

1-Introduccion
2-Conclusiones preliminares, actividades desarrolladas

3-Desarrollo
3.1-Informacion previa requerida para Diagndstico

3.2-Planificacion del Diagndstico
3.3-Ejecucion del Diagndéstico
3.4-Generacion de Planes de Mejora consensuados
3.5-Ejecucion de Planes de Mejora
3.6-Determinacion de puntos de control
3.7-Repeticion del ciclo PDCA

4-Resultados
4.1-Conclusiones definitivas
4.2-Lecciones Aprendidas

5-Bibliografia y Referencias

6-ANEXQO: Formato del informe: elementos principales




@ home principal o volver al indice

1-Introduccion

El principal objetivo del Diagnostico y Plan de Mejora asociado es poder determinar con el
menor error posible los pasos a seguir en el proximo afio calendario, redactados en formato
de “project management” con definicion de ejecutables, entregables, tiempos de inicio y
fin, responsables, interrelaciones entre tareas, recursos comprometidos, costos y definicion
inicial de impacto en las operaciones de cada tarea. Esto permite un facil seguimiento
posterior y verificacion de resultados. Todos los pasos anteriores se consideran intermedios
y se guardan como soporte pero no intervienen en la operacion diaria.

El alcance de cada Diagnostico se toma por cada una de las principales fases del ciclo de
vida de un activo como son Proyectos, Operaciones y Mantenimiento. Si tomaramos el
conjunto de la compaiiia, el modelo seria el Premio Nacional de la Calidad 6 su
equivalente.

2-Conclusiones preliminares, actividades desarrolladas

Al disponer de planes concretos, se logra focalizar la mejora en lo poco que es importante,
definir claramente recursos, fijar resultados, alinear objetivos personales con la
organizacion y con el negocio. Permite ademas dar cumplimiento cabal a los 4 pasos del
ciclo PDCA, conformando la parte inicial de Planificacion.

Las actividades completadas hasta la fecha son:

Etapa [ Mantenimiento de equipos de superficie

2001: Primer Diagndstico en la Compaiiia en yacimientos Puesto Herndndez y Santa Cruz,
a cargo de una compaiia consultora de nivel internacional. Primer Diagnoéstico de inicio de
pilotos en yacimientos Santa Cruz (Argentina), Lote X (Per) y La Concepcion
(Venezuela).

2002:Primer Diagnostico como “expansion a todas las operaciones” en yacimientos Puesto
Hernandez, Medanito, Rio Neuquén, Colpa Caranda, Oritupano, Leona, Acema-Mata.

2003: Segundo Diagnostico a todos los yacimientos de la compaiiia, Primer Diagndstico
como implementacion a Bloque 18 Ecuador.

Etapa II Procesos de Produccion y IIT Mantenimiento de Equipos de Fondo
2003:Primer Diagnostico de inicio de pilotos en yacimientos Santa Cruz (Argentina), Lote
X (Pert) y La concepcion (Venezuela)

Etapa IV Proyectos de Inversion
2003: Primer Diagndstico de inicio de pilotos en operaciones de Argentina (todos los
yacimientos con ingenieria centralizada).

Total ejecutados a la fecha:

26 Diagnosticos con sus correspondientes Planes de Mejora.

5 paises involucrados: Argentina, Bolivia, Perti, Ecuador y Venezuela.
12 yacimientos con unas 25 areas productivas en total.




3-Desarrollo

3.1-Informacion previa requerida para Diagndstico

Uno de los cambios sobre otras operaciones similares, es que antes de concretar un
Diagndstico generamos una serie de trabajos previos de ‘“desarrollo” para definir
claramente el modelo, como

-Estrategia y tableros de control

-Definicion explicita del modelo

-Procesos Optimizados

-Indicadores de Procesos

-Definicion clara de ejes tematicos por cada etapa considerada.
-Objetivos “macro” definidos por niveles directivos

Solamente cuando esto se encuentra terminado se puede preparar el “cuestionario
cuantitativo” que tiene asignados pesos relativos y permite llegar a un valor numerico de
madurez de implementacion del sistema.

3.2-Planificacion del Diagndstico

Una vez que se dispone del “modelo” y del “cuestionario cuantitativo”, entonces se
planifica completamente el Diagnostico en una operacidon particular. En esta etapa se
definen minimamente como “verificables”:

Cuestionario cualitativo a utilizar en las encuestas y entrevistas

Personas a las que se encuestara por via electronica (cuestionario cuantitativo)
Cantidad de entrevistados necesaria.

Tipo de documentacion a verificar (bases de datos, registros)

Revision de auditorias internas y externas pre-existentes.

Bases de datos a verificar.

Escala de valuacion a utilizar de 0 a 100% y su significado intermedio.

Temas varios de Recursos Humanos: liderazgo, capacitacidon, integracion en
equipos.

Estructura organizacional, responsabilidades y asignacion de funciones.

e Almacenes y manejo de materiales.

El limite de aplicacion de cada diagnostico estd contemplado para cada una de las etapas en
que se ha distribuido internamente la Gestion de Activos a lo largo de su vida util:
Mantenimiento de Equipos de Superficie, Procesos de Produccién, Mantenimiento de
Equipos de Fondo y Proyectos de Inversion. Este genera un espectro reducido de temas,
que en un futuro se pueden integrar para generar evaluaciones segun los criterios mucho
mas abarcativos del Premio Nacional de la Calidad.



3.3-Ejecucion del Diagndstico
Para concretar las tareas de Diagnostico, se conforma un grupo al que tipicamente
concurren tres personas:

e De Excelencia Operativa (Gerencia de Reservas y Reservorios)
e (CSMS (administradores del sistema de gestion integrado)
e Especialista en la rama a verificar pero perteneciente a otro pais (referente cruzado)

En la ejecucion en si misma se toman los siguientes pasos principales:

Primera parte: Captura de Datos
e Recepcion, integracion y evaluacion de los cuestionarios recibidos
electronicamente.
Generacion de entrevistas personales de 30 minutos de duracion.
Revision de bases de datos.
Revision de informacion de Recursos Humanos
Verificacion de relacion con los “clientes internos”
Verificacion de la documentacion relacionada.

Segunda parte: Procesamiento primario de la informacion recibida
e Integracion y evaluacion de los cuestionarios recibidos electronicamente.
Idem de las entrevistas personales
Generacion de graficos de comparacion
Conversion de Expectativas, Desvios, Errores en acciones ejecutables.
Listado de acciones ejecutables en un solo archivo para eliminar repeticiones,
solapamientos, redacciones confusas: el producto final es un archivo unico y
ejecutable.

Tercera Parte: Consenso local y Planificaciéon Anual de Mejora
e Generacidn de matriz de prioridades con los responsables locales.
e Generacion de Plan de Mejora para poder cumplir ordenadamente con las tareas
fijadas en la matriz de prioridades.




3.4-Generacion de Planes de Mejora consensuados

El Plan anterior fijado con los responsables locales requiere todavia un par de pasos mas de
verificacion con planes de largo plazo del CSMS, alineacion con las definiciones
estratégicas del negocio en ese momento, disponibilidad financiera y finalmente aprobacion
por Gerencia de Operaciones. Este es el plan que se publica como valido, consensuado y
aprobado por los niveles superiores de la organizacion.

En este punto es CRITICO definir la orientacion de los planes a lograr resultados en el
negocio, evitando pérdidas de energia inutiles en generar un sistema por el sistema en si
mismo. Es aqui donde las decisiones impactan sobre los resultados esperados del afio, debe
evitarse el engafio de lograr indicadores contables de corto plazo (reactivos totalmente) y
guiarse por indicadores preactivos que aseguren resultados en el futuro.

3.5-Ejecucion de Planes de Mejora
Este Plan (Unico por disciplina y por area) se toma como parte del Sistema de Gestion
Integrado de la compaiia y forma parte de la ejecucion y seguimiento rutinarios.

Como cualquier plan de mejora, estos sistemas tienen intrinseca la debilidad de “atacar lo
importante pero no lo urgente” por lo que pueden facilmente ser relegados al olvido. Para
que esto no ocurra, hemos definido puntos intermedios de control que den alerta temprana
de desvios 6 incumplimientos del mismo. Estos son:

e Verificacion mensual por referente de la disciplina, con emision de actas de
reuniones y avisos tempranos de cualquier desvio lo que permite tomar acciones
correctivas a tiempo.

e Seguimiento mensual como cualquier otro proyecto, verificando sus curvas de
avance, curvas objetivo, consumo de recursos, etc.

e Auditorias internas con una frecuencia anual pero solapadas con los diagndsticos en
180 dias, de modo que cada seis meses se incorpora una auditoria y pasados otros
seis meses un diagnoéstico y asi sucesivamente.



3.6-Determinacion de puntos de control
Los puntos de control a tener en cuenta incluyen normalmente algunos 6 todos los
siguientes (es muy dependiente de las operaciones):

Fechas fijadas para auditorias internas

Fecha fijada para el préximo diagndstico

Fechas fijadas para entrega de informes mensuales de avance

Fechas fijadas para entrega de tableros de control (elaborados con indicadores BSC)
Fechas fijadas para reuniones de lecciones aprendidas

Fechas fijadas para reuniones de revision de documentacion

Ejecucion de andlisis de causa raiz
e Revisiones a la documentacion del sistema (a toda costa NO burocratica)

e Objetivos de mejora especifico por cada area.
e Reuniones periddicas con referentes de la especialidad en el pais.

Autoverificacion de aplicacion de los principios basicos de control de una implementacion
de planes de mejora:

3.7-Repeticion del ciclo PDCA

Fijamos una cadencia anual para la repeticion completa del ciclo, si bien puede parecer
como de muy corto plazo, hemos detectado su necesidad, al menos en las primeras etapas
donde la madurez del sistema estd en desarrollo. Tenemos la idea de dilatar esto a dos afios
en el futuro, complementandolo con mediciones de Premio Nacional a la Calidad (internas)

4-Resultados

4.1-Conclusiones definitivas

La aplicacion combinada de “auditorias de cumplimiento” y estos “diagndsticos” iniciales
han demostrado una perfecta combinacion de esfuerzos que no se logra por separado 6 con
una sola aislada.

La Planificacion de la Mejora (sumamente engorrosa la primera vez.....) es una herramienta
poderosa que nos permite saber exactamente a donde vamos, plasmando la estrategia y la
vision de la compaiiia en un plan concreto, evitando divagues tedricos.

Los resultados que claramente no se pueden garantizar con ninglin plan de mejora, si se
consiguen con el trabajo disciplinado y consistente en el tiempo, evitando la trampa
conocida de “hacer lo urgente y dejar lo importante para después”
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Es una fuerte herramienta de gestion para el gerente del area, que dispone de un plan
detallado para todo el afio.

Las buenas intenciones no caen en el olvido, quedan documentadas y se gestiona su
cumplimiento.

Pregunta del millon ;qué ganamos con esto? ;estd orientado al negocio? Esta pregunta
va a surgir necesariamente (y es muy sano que ocurra) para lo cual en las planificaciones se
deben tener las respuestas acerca de porqué y para qué planificar, y al finalizar el ciclo de
control deben verificarse estos puntos. Los resultados que obtuvimos han respondido a lo
que llamamos internamente “los resultados se agrupan con forma de curva de campana”
en directa referencia a lo que es logico esperar de cualquier proceso. Necesariamente
ocurre este tipo de distribucion en los resultados, en este punto de evaluacion una de las
principales desventajas como es la dispersion geografica de las operaciones de la empresa
permite utilizarla a favor de los resultados: la experiencia nos indica que todos y cada uno
de los elementos del sistema generan resultados positivos al menos en una operacion,
esto genera credibilidad y posterior réplica de acciones para multiplicar el efecto.

Detalles referentes al éxito 6 fracaso de la planificacion de origen:

Capacitacion: La capacitacion fue debidamente planificada y programada una vez
detectadas las necesidades, el punto que mas costd en este caso fue lograr la concurrencia
de las personas con lo que la mayoria de los planes sufri6 atrasos de algunas semanas.

Compromiso: Nadie se compromete con lo que no conoce, por lo que se logré finalmente
cuando la capacitacion y la gestion del cambio llegaron efectivamente a cada persona, en
este punto se notaron ciertas flaquezas en el segundo punto mencionado que es mucho mas
dificil de implementar que una simple concurrencia a un “curso”.

Analisis de causa raiz: Esta herramienta se planifico en forma forzada al inicio, es decir
“se deben hacer 2 ACR por afio” aun antes de tener disponible el mapa de fallas y su costo
asociado. Esto claramente no es sostenible mas alla de un ensayo piloto, pero permitié no
solamente dimensionar las fallas presupuestadas sino detectar algunas pérdidas que no
estan incluidas en ningtn presupuesto ni tampoco declaradas como downtime.

Procesos: Cada proceso de trabajo se estudio en forma “macro” y permitidé minimizar
errores, cumplir expectativas, generar salidas confiables y definir claramente funciones.
Parece muy sencillo de implementar cuando se ve el mapa del proceso optimizado, pero
debe tenerse en cuenta el periodo de maduracion de ideas y de discusion para internalizar
que las cosas deben hacerse en forma distinta a lo conocido. Esta etapa de maduracion,
conocimiento y discusion tiene que figurar taxativamente en cualquier plan (los iniciales no
la tenian considerada).
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Manejo de revisiones: Este tema también parecia muy sencillo al inicio y no fue
planificado debidamente, en las ultimas documentaciones generadas ya se aprecia la
apertura hacia la discusion y la critica interna, asi como mayor rigurosidad en el manejo de
documentos.

Acta del proyecto: Este documento previsto en el PMBOK parecia originalmente como
no necesario, ademas que no estaba dentro de la cultura de la compafiia y la declaracion de
politica era considerada suficiente punto de partida de la direccién. Finalmente, su utilidad
fue considerada hacia el final de las etapas piloto para superar las confusiones que se
puedan generar referidas a responsabilidades de cada sector (trabajo en equipo quiere decir
que cada uno hace su parte en forma armonica...pero la hace).

Comunicaciones horizontales: El trillado tema de falta 6 pobreza de comunicaciones
también es dificil de superar con barreras geograficas con operaciones en 5 paises
simultaneamente. Esto debe planificarse cuidadosamente, con mayor peso todavia cuando
las videoconferencias no son tan efectivas como se quisiera, y por cuestiones culturales las
redes de Intranet, foros de discusion y otros elementos adquiridos gracias a Internet no son
fuertemente utilizados por todos los usuarios. Las reuniones semestrales de especialistas
aportan una parte de la solucidn, pero no son suficientes para garantizar que lo planificado
en cada yacimiento siga un solo criterio. La solucion encontrada es compleja: generar tanto
reuniones genéricas de especialistas, como reuniones de lecciones aprendidas,
videoconferencias puntuales, utilizacion de Intranet en forma parcial, visitas cruzadas a las
areas y otras actividades equivalente, con la carga horaria que significa cada una.

Mejores resultados: Hasta el momento, las técnicas que han dado significativamente
mayores resultados en la aplicacion de los planes de mejora son:

1-Analisis de causa raiz (solucion de temas de downtime, calidad de procesos quimicos,
incidentes ambientales, roturas, reemplazos prematuros)

2-Planificacion local para ejecucion de trabajos: Eliminacion de retrabajos, “se hace
bien la primera vez”, espaciamiento entre intervenciones (exceso de mantenimiento),

3-Analisis de modo de fallas + analisis de riesgos: Incremento en la confiabilidad de los
equipos y operaciones, determinar que se hagan lo que hace falta y nada mas. Disminuir el
riesgo operativo manteniendo maximizada la relacion costo/beneficio.

De manera que toda planificacion consistente debe comprender un “mix” de variables

andas” como las mencionadas mas arriba de capacitacion, comunicacion, manejo de
“blandas” 1 d ba d t , , del
cambio y las “duras” como ACR, planificacion y confiabilidad.




4.2-Lecciones Aprendidas (generacion del diagndstico solamente)

e Un diagnéstico que no tiene asociado un plan de mejora no tiene aplicacion
practica.

e (Cada diagnéstico debe basarse en un s6lido modelo de gestion predeterminado, ya
que de lo contrario las “acciones” a tomar no son consistentes.

e Las entrevistas deben filtrarse, detectando opiniones tendenciosas que deforman las
conclusiones de estado inicial.

e El compromiso del plan de mejora debe ser asumido por el gerente del area y el
gerente pais para garantizar su inclusion en objetivos de negocio.

e Los objetivos personales de los involucrados deben quedar perfectamente definidos
y documentados.

e La generacion de estos diagnosticos y planes de mejora tomando cada etapa de la

gestion de activos por separado prepara el camino para una futura evaluacion
completa siguiendo el método del Premio Nacional de la Calidad.
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6-ANEXO: Formato del informe, elementos principales

Como elementos destacables dentro de cada informe, tenemos:

6.1-Cuestionario con pesos relativos incluidos: Consiste generalmente en unas 150
preguntas distribuidas en 12 ejes tematicos que permiten la evaluacion “numérica”. Con
esto completado, se generan los:

6.2-Diagramas polares de resultados segun los 12 ejes temdticos considerados: 1.0s
resultados matematicos se grafican entregando el siguiente informe tipico:
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