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SHELL: LAS
VENTAJAS DE
MIRAR LEJOS.

M En la era de los me-
gabits, pocas compafii-
as dedican algo de su
tiempo para ocuparse
de lo que harin dentro
de 20 anos. Royal
Dutch Shell, la petrole-
ra que disputa a Exxon
el liderazgo del nego-
cio, es una de las que
lo hace. Muy conocida
en el mundo empresa-
rio por su adicién al
planeamiento estratégi-
co, Shell estd ahora ar-
mando escenarios para
enfrentar los cambios
que, supone, alterardn
sus negocios en el afo
2010. Y el factor clave
de anilisis entre los
planificadores de Shell
no es el precio del pe-
rbleo o los sube y baja
de la economia mun-
dial. Es la ecologia.

Por sus dimensiones
solamente —59.000 mi-
llones de doélares en ac-
tivos capitalizados—,
Shell resulta relativa-
mente inmune a un ata-
que como las absorcio-
nes que en los paises
industrializados quitan
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el suefio a los ejecuti-
voe o las grandes cor-
poraciones. Se puede
dar el lujo entonces, de
pensar para el proximo
cuarto de siglo. Pero,
ademids, Shell estd con-
vencida que el planea-
miento estratégico a lar-
go plazo le aporté no
pocos réditos, pese a
que muchos guris de
la prictica gerencial y
altos ejecutivos consi-
deran ahora como un
anacronismo todo lo
que tenga alguna rela-
ciébn con el planea-
miento estratégico.

Shell asegura que su
remarcable performan-
ce en estos tiempos de
turbulencia, evidencia-
dos por sucesivas alzas
y derrumbes del precio
del petrbleo, se origina
en su planeamiento de
largo plazo. A comien-
zos de la década del
80, cuando muchas de
sus competidoras apos-
taban a precios mis al-
tos del petréleo (pro-
medi6 los 35 délares el
barril y orill6 los 40 en
algunas semanas de
1979 y el afio siguien-
te), Shell habia armado
una serie de escenarios

posibles entre los cua-
les figuraba el mundo
de los 15 dblares por
barril. Y como const-
cuencia de este ejerci-
cio, Shell se lanz6 a in-
corporar tecnologias de
punta que le permitie-
ron reducir costos mu-
cho antes que sus riva-
les lo lograran en los
mismos rubros. El costo
promedio de explora-
cion de Shell es ahora
inferior a los 2 dblares
por barril, comparado
con una media de 4 d6-
lares por barril para to-
da la industria. Después
de sumar todos los
olros costos necesarios
para poner el petrbleo
en el mercado, eso sig-
nifica que Shell -contra-
riamente 2 muchos de
sus competidores- toda-
via puede soportar otra
caida del precio, hasta
10 délares el barril, por
lo menos.

Shell obtuvo ganan-
cias netas por 1.700 mi-
llones de dblares, sobre
90.000 millones de ven-
tas en 1988, cuando el
barril de petrbleo pro-
medi6 durante el afno
los 15 doblares. Esas ga-
nancias fueron inferio-

en este espejo

res en s6lo 135 millo-
nes de dolares a las de
1985, cuando el petrd-
leo costaba 28 el barril
y las ventas de la cor-
poracibn se empinaron
a 116.000 millones de
dblares. En el sector
crucial de la refinacién
y comercializacién,
Shell logrdé una tasa ne-
ta de retorno del 8,4
por ciento en 1988, mis
del doble del 3,8 por
ciento que promedia-
ron las otras seis her-
manas petroleras: Ex-
xon, British Petroleum,
Chevron, Mobil, Gulf y
Texaco. Los estrategas
de Shell, igualmente,
habian identificado a
comienzos de la década
del 80 al sector quimico
como el mis débil de
los eslabones que inte-
graban su cadena de
negocios. Las ganancias
del sector quimico de
esle grupo empresario
aportaron el 35 por
ciento de los ingresos
netos de Shell en 1988
contra el 9 por cientc
en 1985.

Shell cree ahora que
la seguridad de sus fu-
turos ingresos estard
condicionada cada vez



mds por la respuesta
que articule a las cre-
cientes preocupaciones
en todo el mundo por
el control ecolégico. En
1988 Shell hubo de pa-
gar 67 millones de libras
esterlinas como contri-
bucién a los costos de
operaciones de limpieza
realizada en un arsenal
norteamericano de las
Montafias Rocallosas. Fl
dafio ecolégico habia si-
do provocado hace 40
anos, en 1950. Y la lec-
cién que aprendi6 Shell
de este infortunio dice
que la mis inocente
agresion al medio eco-
légico que se perpetre
en estos dias puede re-
sultar no tan verde de
acd a 20 anos.

MIRANDO HACIA
ADELANTE

Sir Peter Holmes, di-
rector gerente del gru-
po, actGa como un
hombre con pocos pro-
blemas cuando alguien
puede tener acceso a
sus oficinas del podero-
SO grupo empresario en
Lbndres. Heredero vir-
tual del actual Presiden-
te de Royal Dutch Shell,
L.C. van Wachem, sir
Holmes piensa que la
compaifiia estd prepara-
da para enfrentar cual-
quier contingencia que
le depare el futuro.

El grupo de la Royal
Dutch Shell aparece
bien ubicado para favo-
recerse de los mayores
precios del petrbleo que

muchos analistas consi-
deran inevitables en los
primeros afios de esta
década del 90: la com-
pania invirtié miles de
millones de délares ex-
plorando nuevos pros-
pectos tanto en los bue-
nos como en los malos
afios que soportd la in-
dustria. Pero si los pre-
cios del crudo no au-
mentan, Shell también
obtendri buenos resul-
tados, dado que mantu-
vo totalmente moderni-
zados sus parques de
refinaciébn y sistemas de
comercializaciébn. Esos
esfuerzos del grupo
Shell en los ultimos
anos ya rindieron sus
frutos, con una tasa
anual de retorno sobre
los activos fijos del gru-
po empresario que se
mantiene en el 23 por
ciento promedio anual
para la Gltima década,
seglin precisiones del
propio Holmes.

La poderosa compa-
iifa, cuyos activos en
1989 superaban los
90.000 millones de dola-
res y las ventas los
106.000 millones, no tie-
ne muchos motivos para
envidiar a su archirival
de todo el siglo, Exxon,
que en 1989 vendi6 pe-
trbleo, productos petro-
leros y quimicos por
96.000 millones de déla-
res. Pocos dudan ahora
de las estrategias geren-
ciales diagramadas por
la conduccién de Shell:
en los altimos cinco
anos el grupo empresa-
rio elevé en un 28 por

ciento sus presupuestos
destinados a explora-
cién y en 1989 gast6 la
cifra récord de 10.700
millones de dolares en
proyectos de este tipo.

Como consecuencia
de esta estrategia explo-
ratoria Shell dispone
ahora de una cartera de
activos de produccién
bien diversificada en to-
do el planeta. Esa diver-
sificacién permitié a la
compafiia, a su vez,
asumir mayores riesgos
que las empresas riva-
les, ubicindose en con-
diciones de obtener ma-
yor rentabilidad de sus
inversiones de riesgo.
La compaiiia norteame-
ricana filial del grupo,
Shell Oil Co., cuyo 30
por ciento de acciones
no controladas por la
empresa pasaron a po-
der de Shell en 1985
por 5.700 millones de
doélares, fue el grupo
empresario mis agresi-
vo en la compra de
nuevos arrendamientos
de exploracion y explo-
tacién de petrbleo en
aguas profundas del
Golfo de Méjico. Shell
se adjudicd importantes
concesiones en 4reas de
frontera exploratoria co-
mo el Mar de Chukchi,
costa afuera de Alaska,
e intensificd también la
compra de reservas ya
descubiertas por otras
compaiiias. Entre estas
operaciones se destacan
los 1.100 millones de
délares que Shell desti-
nd el afo pasado para
ampliar su participacion

del 20 al 30 por ciento
en la Nigerian National
Petroleum Corporation,
empresa petrolera na-
cional de Nigeria don-
de, contrariamente a lo
que sucede en paises
como la Republica Ar-
gentina, el debate politi-
co por las empresas es-
tatales pasa por las for-
mulas de gestiéon de la
economia.

El caricter literal-
mente aventurero de las
decisiones de inversion
adoptadas por Shell en
los altimos afos, resul-
tados decididamente fa-
vorables. En los Gltimos
5 afios permitié a la
compafifa acumular
ahora suficiente masa
critica para producir en
los préximos afios, por
lo pronto, Shell incorpo-
r6 mis reservas de las
que extrajo en los yaci-
mientos bajo su control.
Y como las reservas re-
presentan efectivamente
el futuro de cualquier
compaiiia petrolera,
Shell aparece bien posi-
cionada para mantener-
§€ como protagonista
principal del mundo pe-
trolero internacional
hasta bien entrado el si-
glo XXI.

La incorporacién de
volimenes cada vez
més cuantiosos de pe-
troleo y gas natural, a
través de la actividad
exploratoria principal-
mente, también ayud6 a
Shell a fortalecer sus
posiciones en los secto-
res de refinacibén, co-



mercializaciébn y ventas
directas al consumidor
final. Gracias a las enor-
mes inversiones realiza-
das por el grupo en las
refinerias del Lejano
Oriente, Shell se en-
cuentra ahora en inme-
jorable posicién para
aprovecharse de las
ventajas que ofrece el
mercado de mayor de-
sarrollo en el mundo y
que integran ese collar
de paises asidticos
emergentes en toda la
region del Pacifico.

Pero cuando los ge-
rentes de Shell miran
por los catalejos de la
futurologia ven un mun-
do paranocico en su de-
fensa del medio am-
biente, especialmente
entre los consumidores
privados. Independien-
temente de lo que cada
gerente pueda pensar a
nivel individual de esa
previsible paranoia, la
empresa ya comenzd a
publicitar su “perfil ver-
de” en los mercados
consumidores. Y esto
significa, fundamental-
mente, mejorar la ima-
gen de sus productos
petroleros. Shell comen-
26 a invertir en sus refi-
nerias para lograr capa-
cidad técnica orientada
a producir naftas sin
plomo antes que lo hi-
cieran sus competido-
ras, y el ano pasado
vendi6 mis “nafta ver-
de” que cualquier otra
empresa petrolera del
mundo. Casi el 60 por
ciento del combustible
para automoviles que

vende ahora la compa-
fifa es libre de plomo,
un cuarto mis que el
promedio del resto de
la industria, contra el 30
por ciento hace cinco
anos.

Y (como se persua-
de a los automovilistas
para que enfilen hacia
las estaciones de servi-
cio ecologizadas de
She'? ~, respuesta resi-
de en la diferenciaciébn
del producto, y Shell
desarroll6 este concep-
to con mayor audacia
que sus competidores.
Los resultados, hasta
ahora, son contradicto-
rios.

La “Férmula Shell”
que promele mayor po-
tencia y méis kilbmetros
recorridos por igual
cantidad de .combusti-
ble, tuvo éxito en el
objetivo de empinzr las
ventas de nafta sin plo-
mo en muchos merca-
dos. Pero en Gran Bre-
tafia, donde la Formula
fue introducida tam-
bién para aumentar las
ventas, la consigna co-
menzb6 a renguear des-
pués de que algunos
automoviles acusaron
serios trastornos. Mu-
chos analistas de la in-
dustria dudan que la
diferenciacién del pro-
ducto, especialmente

en mercados maduros |

donde la preocupacion
bisica del automovilista
es el precio, resulte la
panacea que proclama
Shell.

El gas natural, me-
nos contaminante que
el petrbleo, es el otro
componente bisico del
“programa verde” de
Shell. El gas integra
ahora mis de la tercera
parte de la produccién
de hidrocarburos del
grupo empres:ario, una
proporciébn que segura-
mente habrid de aumen-
tar en la década del 90.
Shell estd a punto de
anunciar la construc-
ciébn de una planta in-
dustrial en Malasia, pre-
supuestada en 700 mi-
llones de dbélares, dedi-
cada a convertir gas en
productos petroleros re-
finados. Seri éste el pri-
mero de una serie de
proyectos similares. Esa
planta no tendrd renta-
bilidad positiva a me-
nos que el precio del
petréleo se estabilice
por encima de los 20
dblares el barril. Pero el
proyecto encaja perfec-
tamente con la estrate-
gia largoplacista de
Shell. Las reservas gasi-
feras conocidas del
mundo alcanzan para
60 afos al actual ritmo
de producci6n, una vez
y media mis, por lo
menos, de lo que dura-
rin, en iguales condi-
ciones, las reservas ac-
tuales de petr6leo. Shell
produce ahora el 7 por
ciento del gas que se
extrae en el mundo.

La severa inclinacion
de Shell por el creci-
miento pausado pero
firme, y las estrategias
de largo plazo, la alen-

taron en los Gltimos me-
ses para mantenerse al
margen de las furiosas
batallas que enfrentaron
a muchas petroleras a
partir del derrumbe del
precio de 1986. Shell re-
conoce que opera mejor
llenando los baches que
se producen en su car-
tera de activos a partir
de compras parciales (y
consensuadas) antes
que peleando por “chu-
parse” empresas ente-
ras. Casi sin que el
mundo lo advierta desa-
rrollé esa estrategia en
gran escala; sin embar-
go y en los Gltimos cua-
tro afios destind 7. 000
millones de dblares a la
compra de activos pe-
troleros, gasiferos y qui-
micos.

Ademis, Sir Peter
Holmes, dice que su
empresa no repetird los
errores de otras, como
Exxon, Mobil o British
Petroleum que diversifi-
caron sus actividades
hacia sectores ajenos al
petr6leo. Shell realizd
algunos intentos de in-
troducirse en negocio!
vinculados al manejo
recursos naturales, co-
mo el carbdbn, metales o
forestacion, pero estos
sectores no superan el 4
por ciento de sus ven-
1as.

En el transcurso de
la década del 90, Hol-
mes, que ahora tiene 57
afios, probablemente
entre en frecuente com-
petencia con la petrole-
ra rival en Gran Breta-



fia, British Petroleum,
lanzada también a una
agresiva politica de in-
corporacién de reservas
de petrbleo y gas, que
impulsa, su nuevo pre-
sidente, Robert P. Hor-
ton. Pocos dias después
de hacerse cargo, Hor-
ton, 50 afos, se embar-
cb en un programa pa-
ra ahorrar 500 millones
de doélares anuales, a
partir del desmembra-
miento de los staffs in-
tegrantes de la casa ma-
triz de la corporaci6n
en Londres. Pero simul-
tineamente, el nuevo
presidente orientd a las
huestes operativas res-
tantes hacia la bisque-
da de algin reservorio
gigante en nuevos cam-
pos exploratorios. Bri-
tish Petroleum compar-
te con Exxon la explo-
tacién de los campos
de Prudhoe Bay, en
Alaska, y del Mar del
Norte, ya ingresados en
la etapa de declinaci6n
productiva. Horton dice
que quiere cerrar la
brecha que separa a
British Petroleum de
sus grandes hermanas,
Ruyal Dutch Shell y Ex-
xon, que duplican lar-
gamente a la compafiia
britdnica por su volu-
men de ventas. Este ob-
jetivo se considera difi-
cil de lograr, segiin el
consenso entre los ex-
pertos de la industria.
Pero si efectivamente la
década del 90 se pre-
senta como el escenario
propicio para las em-
presas dispuestas a en-
frentar altas cuotas de

riesgo, los exploradores
tan agresivos como los
que pusieron en el
campo Shell y British
Petroleum, probable-
mente obtengan mejo-
res resultados que la ti-
mida Exxon.
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CHEVRON:

ACHICARSE
PARA CRECER

B La Chevron Corpora-
tion habri de acelerar
esle ano su programa
de rendimensionamien-
to que contempla, entre
otras medidas, la venta
de propiedades petrole-
ras por mis de 700 mi-
llones de dolares. La re-
estructuraciéon de la gi-
gantesca corporacion
petrolera (es la tercera
de Estados Unidos, des-
pués de Exxon y Mo-
bil), por activos fijos
contabilizados, apunta a
reducir costos y eliminar
niveles completos de
conduccibén gerencial en
los sectores “upstream”
(exploracion y desarro-
llo) del negocio que ad-
ministra. El programa
contempla la elimina-
ciébn de 800 a 1.000
puestos de gerencia me-
dia y “senior” entre el
10 y el 12 por ciento de
los planteles de la orga-
nizacion.

La empresa citd co-
mo el factor determi-
nante de esta decisién
“la politica petrolera di-
sefiada por el gobierno

de Estados Unidos, que
seguird prohibiendo el
acceso de la industria a
nuevas ireas explorato-
riamente prometedoras,
haciendo dificil o impo-
sible el desarrollo de re-
cursos energéticos loca-

les”.

Chevron es la com-
paiia operadora en el
proyecto de desarrollo
de Point Argiello, el
campo offshore mis im-
portante de Estados
Unidos. Este programa,
presupuestado en 2.000
millones de délares
quedd severamente
afectado por restriccio-
nes gubernamentales
originadas en argumen-
tos que objetan las con-
secuencias perjudiciales
para el medio ambiente
que acarrearia la ejecu-
ciébn de las obras pro-
gramadas,

La corporacién es
también operadora del
Gnico sondeo realizado
en la zona de Reservas
de Vida Salvaje, en el
Artico, donde los exper-
tos consideran que se
ubican los prospectos
de hidrocarburos mis
promisorios de América
del Norte.

Los esfuerzos de
Chevron y otras compa-
nias petroleras para lo-
grar un mayor acceso a
esa regiébn drtica resul-
taron pricticamente
mellados y anulados,
por el catastrofico de-
rrame de petréleo del
buque tanque Exxon

Valdez, el 24 de marzo
de 1989, en la bahia de
Alaska. Se estima que
el programa de desarro-
llo de Point Argiiello
también quedari seve-
ramente afectado por el
mds reciente accidente
de otro buque petrolero
frente a las costas de
California.

El plan de redimen-
sionamiento contempla
la eliminacion de las ofi-
cinas de la corporacién
en San Ramén, Califor-
nia, Houston y Nueva
Orleans, incluyendo las
estructuras organizacio-
nales y todos los pues-
tos gerenciales.

La organizacién de
exploracién y explota-
cibn de yacimientos de
Chevron quedaria inte-
grada por siete unida-
des empresarias, cada
una de ellas responsa-
ble de sus propios re-
sultados financieros,
mas un Departamento
central especificamente
encargado del manejo
de los problemas vincu-
lados con la obtencién,
cesibn y administracién
de derechos de éreas li-
citadas o a licitar, Todas
estas unidades organi-
zalivas reportaran a un
vicepresidente “senior”,
con sede en San Fran-
cisco,

La corporacién crea-
ria unidades empresa-
rias de explotacién en
Bakersfield, California,
Denver, Houston, Nueva
Orleans y Midland, Te-
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xas. Las actividades de
produccién que actual-
mente se administran
desde Ventura, en Cali-
fornia, se reportarin a
las nuevas oficinas de
Bakersfield. Las que ac-
tualmente dependen de
la regional en Hobbs,
pasarian a reportar a
Midland.

La unidad a crearse
en Nueva Orleans con-
sistird de las tres divi-
siones actualmente exis-
tentes, dos en Nueva
Orleans y una en Lafa-
yette. La conduccidn
gerencial y su corres-
pondiente staff, que ac-
tualmente operan en
San Rafael, y cuyos in-
tegrantes resulten nece-
sarios se trasladarian a
Bakersfield.

Los grupos de explo-
racibn que se desempe-
fnan en San Ramén y
Houston serdn recombi-
nados en Houston para
coordinar las actividades
de exploracién en las
regiones occidental y
central de Estados Uni-
dos v en Alaska. El gru-
po de exploracion que
actualmente tiene base
en Nueva Orleans habra
de gerenciar las activi-
dades exploratorias en
el Golfo de Méjico y en
la Costa Este de Estados
Unidos.

Todas las actividades
de la corporacién rela-
cionadas con la admi-
nistracién de derechos
de concesiones y licita-
ciones quedarin unifica-

-

das en Houston.

La compaiia espera
poder comunicar a ca-
da uno de sus emplea-
dos, antes de fin de
1990, cémo habri de
resultar afectada su po-
siciébn personal en la
empresa por esle pro-
grama de reestructura-
cion,

touos los cambios
programados apuntan a
lograr un mayor nivel
de competitividad de la
Chevron, aumentar las
ganancias y mejorar
sustancialmente el valor
de los dividendos que
perciben sus accionis-
tas. Los directivos de la
corporacion estiman
que los cambios en
marcha provocaridn ini-
cialmente entre 25 y 30
millones de ddlares de
gastos adicionales en
los resultados de balan-
ce correspondientes al
primer trimestre de
1990. Estiman también
que la organizacion de
explotacion y explora-
cibn de yacimientos se-
guird en proceso de re-
dimensionamiento du-
rante los proximos anos
inmediatos. Sin embar-
£o, las futuras reduccio-
nes de personal se lo-
grarin mediante retiros
por jubilacion, reubica-
ciones y programas de
capacitacion y entrena-
miento para la transfe-
rencia a otros puestos,
Estiman, ademds, los di-
rectivos de Chevron
que, en la medida que
se vayan ampliando y

consolidando los pro-
gramas de la corpora-
ciébn petrolera en el ex-
terior surgirin nuevas
oportunidades de traba-
jo para el personal des-
plazado en Estados Uni-
dos. Chevron, finalmen-
te, procurard cumplir
sus objetivos de reduc-
ciébn de personal a tra-
vés de un pregrama de
retiro voluntario, cuyos
detalles serdn anuncia-
dos proximamente a los
empleados.

La reestructuracion
general de Chevron fue
decidida a partir de un
estudio interno de la es-
trategia de la compaiiia,
iniciado en agosto de
1989 y orientado a con-
vertirla en una empresa
de excelente desempe-
fio financiero y, en la
medida de lo posible,
con mejores resultados
que los que obtenga la
competencia en los pro-
Ximos anos.

El estudio llegd a la
conclusiébn que la mejor
forma de lograr ese ob-
jetivo consistia en des-
centralizar la conduc-
¢ibn gerencial y el tra-
bajo, focalizando la res-
ponsabilidad empresaria
en los niveles de deci-
sibn mds bajos posibles
de la escala jerarquica
de mando.

“Esta metodologia
habrd de asegurar que
la gente més familiari-
zada con el negocio
adopte las decisiones
necesarias con la me-

nor supervision técnica
y administrativa posi-
ble”, precis6 Chevron
en un comunicado in-
terno. “Se espera una
mejora sustancial de la
eficiencia y mejores in-
dices de rentabilidad a
muy corto plazo”. El es-
tudio sefialaba ademds
que la compaiia debia
focalizar su atencién
sobre las dreas que le
ofrecian el mejor poten-
cial de desarrollo y ren-
tabilidad en el largo
plazo, desechando pro-
piedades que no apor-
ten rentabilidad cierta,
independientemente
del emperio con que €l
personal a cargo de es-
tas dreas esté cumplien-
do con sus responsabi-
lidades.

Estas conclusiones
motivaron un plan ace-
lerado de venta de acti-
vos fijos, que en el peri-
odo 1988-89 llevd a
Chevron a desprenderse
de propiedades de ex-
ploracién y desarrollo
valuadas en 210 millo-
nes de dolares. “Para ha-
cer estas cosas -explico
Ray Calvin, vicepresi-
dente “senior” de explo-
racion y explotacion de
Chevron, USA- creemos
importante. modificar
nuestro estilo de hacer
negocios, desplazando
la atencién de cada em-
pleado desde la simple
produccién de un metro
cabico de petrbleo, a la
comprension del rol que
le corresponde en la
marcha de una unidad
de producci6n rentable”.



