X Congreso Nacional de Desarrollo y Capacitacion

La capaeitacion’en la industria
de los hidrocarburos

:Donde esta y adénde deberia ir la capacitacion en la industria del petréleo y del gas?
Analizar este interrogante fue el que se propuso la Asociacién de Dirigentes de Capacitacion de la
Argentina (ADCA) durante las deliberaciones del X Congreso Nacional de Desarrollo y Capacitacién
y I Congreso Nacional de Jovenes de Desarrollo y Capacitacion
“Claves para el dia después y los aiios que vienen”.

El 24 de octubre del aiio pasado dentro de dicho marco tuvo lugar un panel durante el cual se analizaron
los distintos aspectos de la capacitacion en las industrias del petréleo y del gas.

El Panel, moderado por el Ing. Dante Patritti (Director de Exploracién y Produccién de
Astra CAPSA y Vicepresidente Upstream Petréleo y Gas del IAPG), estuve integrado por el
Sr. Alcibiades M. Yranzo (Gerente de Desarrollo de Recursos Humanos de Transportadora
de Gas del Norte S:A:), el Ing. Jorge Valdez Rojas (Presidente de la Asociacion Latinoamericana
de Escuelas de Petréleo), el Lic. Gustavo Torrico (Director de Recursos Humanos de Bridas SAPIC),

y el Lic. Ernesto Zapiola (Gerente de Politicas de Recursos Humanos y Desarrollo General de YPF S.A.).
La que sigue es una sintesis de los principales conceptos expresados por sus integrantes.

I panel se inicié con una intro-
duccion a cargo de Dante Pa-
tritti, quien comenz6 haciendo
referencia a lo que se llama “proceso
de aceleracién de la historia™ que
muestra a ciencia cierta como los cam-
bios van ocurriendo en el tiempo cada
vez mas rdapidos y para hechos simples.
A modo de ejemplo analizo el tema de
la comercializacion de la leche. “Todo
el mundo sabe que en el principio de la
humanidad la leche era comercializada
a través de una vaca que iba recorrien-
do casa por casa y eso durd cientos de afos, hasta que a al-
guien después del aio 1000 se le ocurrié que podia juntar la le-
che en algunos tachos y llevarla en un carro y de esa forma co-
mercializarla mejor.
Esta nueva modalidad duré otros cientos de afos hasta que
a principios de este siglo se empez6 a comercializarla en forma
de botellas, a mediados de siglo en forma de sachet y asi suce-
sivamente. Los cambios se producian en un lapso cada vez
mas breve. Hoy podemos ir a cualquier supermercado y obser-
var que hay cientos de formas y de productos de comercializa-
cion de la leche y si vamos dentro de diez anos en lugar de
cientos va a haber miles de formas. Este hecho nos muestra c6-
mo los cambios se aceleran a medida que pasa el tiempo.

A

Dante Patritti
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Con el conocimiento pasa lo mismo que con este ejemplo.
El conocimiento que la humanidad tenia en la época de Cris-
to fue duplicado pricticamente al llegar a alrededor del
1750, volvi6 a duplicarse al llegar al 1900, al 1950 y al
1975. Hoy se estima que cada cinco aios ocurre una dupli-
cacion del conocimiento humano y, probablemente, dentro
de diez o quince anos esa duplicacién se producira cada cien
dias o algo asi.

{Qué quiero significar con esto? Que es muy dificil para
una persona estar capacitada y poder llevar adelante las cosas
que puede llegar a dominar su mente.

Esta realidad cambia fundamentalmente la forma de orga-
nizacion de las empresas y por eso hoy casi en forma indiscu-
tible las organizaciones empiezan a trabajar con lo que se lla-
ma “grupos de trabajo”. Es decir, distintas personas con dis-
tintos temas en los cuales son especialistas, en equipo, gene-
ran algo que en forma individual seria imposible hacer.

Esto es lo que se llama trabajo en equipo que da, fundamen-
talmente, mayor responsabilidad a cada una de las funciones.
De esta forma, va desapareciendo cada vez mds la funcion del
jefe y aumenta cada vez mds la supervision por el mismo equi-
po de trabajo.

Estos problemas obligan a cambios fundamentales en el
enfoque de la capacitacion y es el tema que se desarrollar4,
es decir los problemas y las formas en que las empresas de la
industria del petréleo estdn manejando o atacando este tema.



LA NECESIDAD DE GENERAR
UNA CULTURA PROPIA
Alcibiades M. Yranzo

Hace poco lei que “el texto sin un
contexto es un pretexto”. Por ese moti-
vo voy a tratar de sefialar el marco en

Alcibiades M. Yranzo

el que se produjo la privatizacion, des-
de el take over en adelante, que son aproximadamente tres
anos y relacionarlo con los sistemas educativos.

El 28 de diciembre de 1993 se produce, como ustedes sa-
ben, el take over en la empresa.

La caracteristica de nuestra compaiifa desde el punto de
vista societario es un joint venture formado por la organiza-
cién Techint, la Compaiifa General de Combustibles y el
operador extranjero, la empresa canadiense Novacorp. Esto
hizo que desde el comienzo se visualizaran dentro de la com-
paiia culturas muy diferentes; culturas que en la mayoria de
los casos representaban a empresas exitosas. Como dice Peter
Senge en la Quinta disciplina, *'...muchas veces esto es una
barrera, es un obstaculo para el cambio, por provenir justa-
mente de empresas exitosas”.

Claramente se diferenciaban los estilos de management y
la concepcion cultural de cada una de ellas, a las que debia-
mos agregar la gente que provenia de Gas del Estado -que vi-
vian una situacién de invasion- y algunos pocos que prove-
niamos de otras organizaciones.

Esta situacion hizo pensar en la posibilidad de aprovechar
lo mejor de cada una de estas culturas para tratar de generar
una propia. Tratamos de definir cultura como “la manera en
que se hacen las cosas aqui” y entonces pensamos que, en
tanto las cosas se siguieran haciendo de la misma forma, se-
guramente iban a seguir manteniéndose cada una de estas
culturas. Esto, lejos de producir un efecto sinérgico positivo,
generaba todo lo contrario.

Entonces, bdsicamente, nos planteamos modificar la es-
tructura y en vez de pensar la empresa como una organiza-
cién jerdrquico burocritica (que es lo que impera en la mayo-
ria de las companias), la hicimos en términos de procesos,
sabiendo que éstos no pasan exactamente por los dibujos de
los organigramas, Este fue un buen comienzo para tratar de
generar una cultura propia.

En el momento de la compra de la empresa no estaba sufi-
cientemente claro cudles eran las perspectivas del negocio. Se
tenia la sensacion de que se estaba comprando un negocio mds
0 menos acotado que requeria emprolijar algunos aspectos téc-
nicos que habian sido descuidados un poco en los dltimos afios
de Gas del Estado y que luego era relativamente un negocio
simple. Por el contrario, al poco tiempo se fue viendo que esto
no era para nada asi, que era una empresa con grandes posibili-
dades de expansion, que por su ubicacién geogrifica permitia
pensar en rendimientos hacia paises limitrofes. En una palabra,
una empresa con un alto potencial de crecimiento. Esa estrate-
gia fue, en definitiva, la palanca para la compaiifa.

Naturalmente, para implementar esta estrategia se necesi-
tan capitales, al mismo tiempo que los accionistas requieren
dividendos. Por lo tanto, agotados los recursos propios, se
comenzo a gestionar un crédito internacional de mds de 250

millones de délares, que para una empresa privada de nuestro
tamafio era verdaderamente un préstamo significativo.

El holding de bancos con el que se negociaba vino a in-
vestigar quién era el que estaba solicitando el dinero y encon-
traron que era una empresa que era eficiente en varios aspec-
tos, que estaba bastante bien organizada y que tenia una ren-
tabilidad razonable. Sin embargo, sugirieron que habfa mu-
chas cosas que se podian hacer mejor.

Junto a otros factores, esto genero la idea de participar en un
benchmarking con otras nueve empresas transportadoras de gas
de Estados Unidos y, fundamentalmente, de Canadd. Ya llevamos
realizados tres benchmarking (o sea uno por afo). En el primero
de ellos notamos que en alrededor de doscientos cincuenta indica-
dores salfamos “movidos en la foto” en unos cuantos de ellos, lo
cual hablaba de que verdaderamente si nos comparibamos con
los mejores tenfamos un camino bastante largo para recorrer.

Entonces, sobre esta base iniciamos un trabajo de mejora de
procesos en el cual se formaron equipos de trabajos -en grupos
de seis o siete personas- constituidos fundamentalmente por
personal de la empresa. Se los capacité en técnicas simples de
andlisis de proceso, en muchas de las herramientas que se utili-
zaban en los circulos de calidad, para analizar cada proceso.

En cada uno de estos grupos estaba presente una persona in-
volucrada en el proceso y algunos otros que debian aportar infor-
macion técnica para dicho proceso. De ese modo se comenzé a
analizar cada uno de los diez u once procesos que se definieron
como “claves™ dentro de la empresa. Los primeros que se anali-
zaron fueron los de Abastecimiento y Planificacién de Manteni-
miento, porque considerabamos que eran las dos dreas donde se
podian notar mis sensiblemente mejoras en el corto plazo.

Por ejemplo, se llegd a plantear por qué tenia que haber al-
guien que comprara, alguien que pagara, alguien que trans-
portara y alguien que almacenara. Esto ocurrfa porque habfa
en el organigrama gerencias, departamentos que habian dis-
tribuido de esa manera la tarea. En realidad el proceso era
que cuando alguien tenia una necesidad de un bien o de un
servicio lo solicitaba a Compras, quien lo adquiria, lo remitia
y lo pagaba. Es decir. definimos el proceso desde el mo-
mento en que uno tiene la necesidad de un bien o de un
servicio hasta el momento en que el proveedor cobra su
factura. Ese es el Proceso de Abastecimiento.

Esto llevo a simplificar notablemente la tarea y a acortar los
tiempos del ciclo. Generalmente, el tiempo del proceso es mu-
cho mas corto que el tiempo que demanda llevarlo a cabo.

Asi surge la necesidad de mantener informada a la
gente. En Argentina estd muy arraigado el concep-
to de que cual-
quier proceso
que se deno-
mine reinge-
nieria 0 mejo-
ra de proce-
S0S, trae apa-
rejado pérdida
de empleo, de
puestos de tra-
bajo y cambios
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profundos en la organizacién. Entonces, si la gente no estd
informada correctamente, sus fantasias del “terremoto” son
mucho mayores que lo que realmente ocurre y esto es suma-
mente negativo. En nuestro caso lo que se les estaba pidiendo
era que los mismos que trabajaban en los procesos vieran cé-
mo se los podia simplificar. No en todos los casos, pero si en
algunos de ellos, iba inexorablemente a terminar con la desa-
paricion de algunos puestos de trabajo.

Entonces, nuestro Gerente General tuvo la idea de comen-
zar, mis alld de todo el bombardeo de comunicaciones, a reu-
nirse personalmente con grupos de ocho a diez personas de
todos los niveles, excepto con las pocas personas que repor-
tan directamente a €él. En estas reuniones de 2 horas que co-
menzaron hace mds o menos un ano y medio, nuestro propio
Gerente les explicaba en qué estaba la compaiiia, cudles eran
los planes de la misma, qué era lo que se estaba haciendo y
luego contestaba las preguntas que le quisieran hacer.

Una de las primeras preguntas que hicieron fue si la com-
paiiia andaba bien. Y decian: si todos conocemos los balan-
ces y los mismos dan utilidades, ;por qué nos metemos en
esto? La respuesta fue que esto debe hacerse cuando se estd
creciendo, porque si se hace cuando se estd en crisis se termi-
na en fuertes pérdidas de trabajo.

A veces, muchos preguntaban si se iban a quedar sin trabajo
y la respuesta era que si, pero que lo dnico que se les podia
asegurar era que la empresa no los iba a abandonar a su suerte
sino que dadas las dimensiones de la compaiiia, podia hacer un
manejo artesanal de las eventuales desvinculaciones. Pero, por
otro lado, la posibilidad de incursionar en proyectos de expan-
sion iba a generar nuevos puestos de trabajo o nuevos desafios.
Como era obvio, en algunos casos esto podria significar mu-
darse de ciudad e incluso de pais, pero que de tltima nadie pa-
sarfa a ser, seguramente, un cldsico desempleado de la calle.

Hasta ahora llevamos realizadas 38 reuniones. Actualmen-
te seguimos haciéndolas e incluso estamos en la segunda
vuelta. Estas reuniones no son exclusivamente en nuestra se-
de central, donde la posibilidad de contacto es més rdpida, si-
no que se realizan fundamentalmente en el campo. y en mu-
chos casos en zonas inhéspitas, para lo cual viajamos y nos
quedamos algunas horas en una planta para charlar con la
gente y contestar las preguntas.

Cuando realizamos de ocho a diez reuniones, normalmen-
te tenemos temas que han surgido en las distintas reuniones y
que pasan por los sentimientos de la gente. Uno puede discu-
tir con una persona una tecnologia, pero lo que no se puede
discutir es un sentimiento.

Por ejemplo, la gente de Gas del Estado decia que se sentian
discriminados, que se sentian ciudadanos de segunda. Uno
aqui podria mostrarles hechos objetivos, como que la cantidad
de horas de capacitacion que recibe la gente de Gas del Estado
es la misma que recibe la gente proveniente de las otras com-
paiifas o que los viajes al exterior que se han realizado son si-
milares; pero el sentimiento que tenian no se podia discutir.

En la primera reunion que hicimos a nivel gerencial, nues-
tro Gerente llevo una serie de puntos relacionados con lo que
sentia la gente y la respuesta inmediata fue que eso no podia
ser. A esto Fredy Cameo respondid: “Miren, si alguien dice
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que tiene frio yo le puedo decir que mire el termémetro, que
hace 25 grados, o puedo decirle que yo no tengo frio, pero lo
que no puedo discutirle es que €l sienta frio”.

Sobre la base de interpretar esos sentimientos comenza-
mos a disenar lo que serian los primeros emprendimientos en
materia de cambios organizacionales y de perfiles laborales.

Estamos terminando todo lo que es reingenieria de procesos
¥, practicamente el 80% han sido adaptados desde el punto de
vista técnico,

El trabajo que estamos haciendo ahora es lo que llamamos
“reingenieria social” porque la gente sigue respondiendo con
sus habilidades, que eran utiles para paradigmas diferentes.
Si aceptamos que cambid el paradigma tecnolégico, conclui-
mos que también cambid el paradigma de recursos de capaci-
tacion, el de la relacién social.

En este sentido, nos encontramos dentro de un cambio
muy importante y nuestra mayor problematica pasa por nive-
les miés bajos, donde lo que nos preocupa son las competen-
cias. Es decir, hay mucha gente que maneja muchas compe-
tencias que serfan muy dificiles de transferir en el corto plazo
a técnicos jovenes. Por lo tanto estamos buscando conectar-
nos no sélo con las universidades y con el nivel superior aca-
démico sino también, fundamentalmente, con todo lo que es
la organizacion no formal de la educacién que a veces tiene
mas flexibilidad para poder adaptarse a eso. Si bien nos preo-
cupa el nivel universitario o los cursos de postgrado y de es-
pecializacion, hay una franja que no queremos descuidar, que
es la franja de los técnicos y la franja de gente que no es téc-
nica (formar un buen soldador de alta presién lleva mucho
tiempo y muchas veces no son ni siquiera técnicos). Esa es
una de las tantas preocupaciones que tenemos al respecto.

DESDE LA UNIVERSIDAD:
CONOCER LOS INPUTS
DE LAS EMPRESAS

Jorge Valdez Rojas

Desde la universidad, tanto desde
el ITBA que es mi lugar de trabajo co-
mo desde las demids Escuelas de Pe-
tréleo y Gas de Latinoamérica que nos
hemos agrupado en la Asociacion La-
tinoamericana de Escuelas de Petréleo
(ALEP), estamos tratando de entender
el proceso de cambio que describia
Alcibiades Yranzo, de adaptarnos y de poder darles a ustedes
el producto humano que mejor se adapte a las necesidades
cambiantes de las empresas y para eso debemos conocer los
input que necesitan las empresas.

Hay muchas cosas que nosotros tenemos que aprender del
mundo. Hay muchas cosas que nosotros hacemos muy bien y
que ellos deberian aprender de nosotros. Desde la universi-
dad nosotros nos preocupamos mucho por ver qué es lo que
podemos aprender afuera.

Como ejemplo puedo decir que en Estados Unidos las Es-
cuelas de Petroleo y Gas se han agrupado en una asociacién y
tienen cada dos aiios lo que se llama el coloquio sobre Educa-
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cién Petrolera, donde se retinen las empresas y las universida-
des para discutir. Esto es valiosisimo, riquisimo. Se hacen es-
cenarios posibles, se analizan y se discute cuando hay conflic-
tos. Los conflictos son buenos porque generan nuevas ideas.

La industria argentina del petréleo y del gas es lider. Aun-
que es una industria de perfil bajo y la gente la conoce poco,
nosotros la conocemos mucho.

Nosotros tenemos una enorme responsabilidad social para
con nuestros jovenes: Nosotros formamos a los jévenes en un
nivel final. Cuando nos llegan a la universidad, nos llegan
“rengos” de idioma, de lenguaje, de criterios, esfuerzos. Esta
es una industria de esfuerzo e incorporar gente es dificil.
Mandar a un joven a Pico Truncado o a Las Heras es dificil;
es mucho mas féacil trabajar en Corrientes y Florida de Capi-
tal. Nuestra industria tiene mucho que hacer en esto.

(Cémo lo podemos hacer?, ;como se acortan los tiem-
pos?, ;qué podemos hacer nosotros para que ustedes reciban
a los jovenes profesionales y puedan trabajar sin tener que
estar dos anos entrendndolos, con el riesgo de que una vez
entrenados se vayan?, ;cudles son los perfiles nuevos que us-
tedes necesitan?

En este sentido, mi comentario a mis clientes es “trabaje-
mos mas juntos!”, queremos el input de ustedes, La universi-
dad tiene que estar dispuesta a oir a sus clientes. Las univer-
sidad en las cuales nosotros actuamos estan muy abiertas. So-
bre todo los departamentos de petréleo y gas representan ese
liderazgo que la industria tiene en el pais.

Esto no quiere decir que las empresas solamente incorpo-
ren ingenieros en petréleo y en gas, sino por supuesto, que
tomen ingenieros industriales y de todas las ramas de las pro-
fesiones que se les puedan ocurrir en una industria rica, am-
plia y compleja como la nuestra. Tenemos mucho que hacer
tanto ustedes como nosotros.

(Qué es lo que estamos planeando? Nosotros queremos ver,
y esto es una idea que les doy para que la piensen para el futu-
ro y nos devuelvan sus comentarios. Me refiero especificamen-
te a las carreras de ingenierfa de petroleo y gas. Con la acelera-
cién de los tiempos, el joven que sale de la universidad lo hace
con una serie de conocimientos académicos bdsicos, en algu-
nos casos mejores y en otros peores. Lo que ustedes estin pi-
diendo es que ademds de conocimientos académicamente co-
rrectos, sean personas flexibles, integras, honestas, con ética,
con capacidad gerencial, con capacidad de moverse, de adap-
tarse, de manejar gente. Todo esto parece muy facil, pero ;se
les ocurre como podemos ensenar eso en la universidad cuan-
do el joven que viene del secundario no tiene la cultura del es-
fuerzo, no sabe hablar, no sabe escribir correctamente, no sabe
expresar sus ideas?

Lo que pasa es que cuando ustedes incorporan a un ingeniero
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se fijan de qué universidad proviene. Pero seria necesario ver de
qué colegio primario, secundario, de qué universidad y de qué
familia. Se trata de un sistema donde la universidad es el Gltimo
eslabon de la cadena antes de llegar a ustedes, que son los em-
pleadores. Este es un problema gravisimo que tiene nuestro pais.

Anteriormente, les decia que es importante mirar hacia
afuera para ver lo que hay. Nuestra industria ha nacido en Es-
tados Unidos que es el pais lider donde hay 23 escuelas de
petr6leo y de gas, lo cual acumula mucha experiencia. Por
supuesto tienen un sistema de educacién muy distinto al
nuestro. Pero jdonde estd lo que hemos detectado como va-
lioso de su sistema?

Ellos dan mucha importancia a los fundamentos de la in-
genieria y dejan que los posteriores estudios permitan el aca-
bado, el perfeccionamiento, la actualizacion y el uso concreto
de la tecnologia. Dan mucha importancia a que el joven co-
nozca muy bien algunas cosas tanto teérica como practica-
mente. Tal vez si hacemos una comparacion, es probable que
los nuestros sepan mads, ya que nuestro sistema es muy acadé-
mico. En nuestra universidad queremos dedicarnos a formar
gente y darles menos sobre aprendizaje técnico.

En este sentido, hemos estado pensando en plantear la posibi-
lidad de reducir el tiempo en el aula y terminar al estudiante en
sus empresas, para que cada uno de ustedes con su propia idio-
sincrasia los termine a su leal saber y entender. Por supuesto, con
nuestra supervision, con un programa minimo, con visitas de
nuestros profesores a sus empresas, ya sea en el campo, en la in-
dustria o donde fuera, en una combinacién muy cercana en don-
de ambos -universidad y empresa- terminemos al ingeniero.

Esto parece utdpico en la Argentina de hoy por las regula-
ciones que hay en educacién. Nuestro pais no ha cambiado con
las regulaciones sino con las desregulaciones y ustedes lo sa-
ben, de manera que eso no nos preocupa. Las reglamentacio-
nes son muy importantes, pero mas lo es poder cambiarlas. Lo
que les quiero decir con esto es que de alguna manera tenemos
que inventar un mecanismo para el futuro en donde las empre-
sas participen en la formacion final de los estudiantes.

No es lo mismo un joven que trabaja en Amoco que otro
que trabaja en Astra, en Pérez Companc o en YPF, porque
cada una de estas empresas tiene su perfil, tiene su manera de
hacer las cosas.

Lo importante es darles los fundamentos, lo que realmente
hay que darles en el aula, lo que se ensefa en el contacto per-
manente con el profesor. Hay muchas materias practicas que
nosotros las forzamos para traerlas al aula. ;Ustedes saben lo
que es ensefar perforacion en un aula? Transparencias y trans-
parencias. Cuando tienen la posibilidad de ir al campo y ver un
equipo de perforacion se asustan y dicen jqué enorme era esto!

Creo que hay algunas formas de trabajar en donde podemos
hacer acuerdos y tener un plan en conjunto, donde las empre-
sas les den entrenamiento a los alumnos en perforacion, termi-
nacion de pozos, etc. Les propondremos un programa conjun-
to. Las empresas tienen que tener la garantia de la universidad,
que ese alumno sabe matemalticas, sabe fisica y demads. Por un
segundo, imaginen ese joven profesional con cuatro afos de
universidad y un afio con las empresas. En cinco afios, sin ser
un experto, pueden ponerlo a trabajar en seguida.




DESDE LA EMPRESA:
¢HACIA DONDE
VA LA EDUCACION?
Gustavo Torrico

He organizado el tema de manera
que se pueda ver qué es lo que sucedio
en la industria durante los 80 y 90, cémo
respondio la educacion, cémo nos imaginamos el futuro y c6mo
deberia responder la educacion a ese tipo de escenario posible.

En primer término, ;que sucedi6 basicamente en Argenti-
na en los 80 y 907

Hubo una fuerte desregulacién del sector, lo que significé
ensefiar a las empresas que tenian que competir. Se instauré
no solamente el entorno de la competencia sino la apertura a
mercados internacionales. La industria del petréleo y del gas
en Argentina estaba casi totalmente circunscripta dentro de
los lfmites geogrificos del pais y no podia medirse ni compe-
tir con otros mercados. A partir de la desregulacién -esta in-
dustria es pionera en la materia-, empiezan a visualizarse los
primeros cambios y también aparecen las politicas de privati-
zaciones. YPF, cambia totalmente su perfil. Hasta ese enton-
ces, era una enorme escuela de ingenieros de petréleo. to-
mando el rol que las universidades no asumian.

Luego de la privatizacién de YPF, se siente el efecto mu-
cho mds profundo de la competencia a partir de la desregula-
cion del sector,

Partiendo de estas dos cosas que van sucediendo en Argen-

Gustavo Torrico

tina, una buena cantidad de empresas empiezan a buscar nue-
vos mercados afuera. Si bien lo habian hecho errdticamente en
anos anteriores, en los 90 esas empresas argentinas dirigen su
atencion hacia Perti, Venezuela, Africa, Asia Central, buscan-
do mercados para desarrollarse en estas zonas.

Por otro lado, también durante estos afios hay una incorpo-
racién masiva de tecnologia, bdsicamente, la introduccién de
la computacién en todos los campos posibles, desde la perfo-
racion hasta la tarea de operador de campo, lo que permite
por ejemplo, obtener registros directamente a través de me-
dios electrénicos integrados en una red, y que la misma estu-
viese conectada con diferentes lugares del pafs.

A partir de estos avances tecnologicos no solamente se pue-
de acceder ripidamente a datos sino que se los puede integrar,
analizar qué es lo que ocurre en otros lados, tener reportes casi
inmediatos de lo que estd sucediendo, por ejemplo en produc-
cion, en diferentes lugares del pais.

Dentro de este entorno ;cémo se dio la educacién?

Las empresas necesitaron una muy fuerte actualizaci6n en tec-
nologia. Ademds los precios de compra de tecnologia también ha-
bian variado significativamente y eran mucho mds accesibles.

El contacto con el exterior empieza a producir ciertas cri-
sis dentro de las empresas. La mayoria del personal no sabifa
hablar inglés y no podia entenderse o hacerse entender, ni
atin basicamente, con personas de otros paises. Las empresas
empiezan a invertir fuertemente en los programas de infor-
matizacion a todos los niveles. Por otro lado vemos que, si
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bien hubo universidades que respondieron de una manera
muchisimo mds rdpida, en promedio las facultades que for-
man ingenieros, gedlogos y geofisicos, siguen teniendo pro-
gramas que en algunos casos son de hasta de veinte o treinta
afios atrds y cuyos egresados muchas veces estdn muy desco-
nectados con lo que estd sucediendo en el mundo de hoy den-
tro de la industria. Las universidades los iban formando sin
relacion con las necesidades efectivas actuales.

Entonces ;como nos imaginamos que fue en general el rol
de las empresas dentro de este contexto?

Comenzaron a producirse cambios gracias a modificaciones
en la legislacion laboral. Aparece la legislacion de los programas
de pasantias que antes eran un invento que habian tenido que ha-
cer las empresas con las universidades con jévenes profesionales.
Esto va acercando cada vez més las empresas a las universidades.

En general, las empresas tienen que cubrir los baches de
formacion de los graduados, pero dado lo obsoleto de los
programas, muchas veces estos tienen que empezar casi de
cero a formarse en nuevas tecnologias.

Se empieza a valorizar especialmente (y a ensefiar a los gra-
duados) el lugar de la interdisciplina. A partir de todos estos cam-
bios comienza a producirse un acercamiento entre lo que es el
mundo empresario y el universitario. La premisa de este tltimo
ha sido basicamente, por un lado, el enciclopedismo y por el otro,
la formacion técnico-cientifica sin considerar que esa aplicacion
de conocimientos se iba a dar en un contexto de empresas.

A cuatro aios de fin de siglo jqué es lo que suponemos
que va a pasar en la industria de gas y petréleo?

En este aspecto, se va a producir una fuerte integracién den-
tro de los mercados. El Mercosur va a ser una region en donde
se va a poder transitar libremente y por lo tanto se necesitard
mover gente dentro de todo ese ambiente. Por otro lado, cada
vez hay més cantidad de mercados regionales que se van agre-
gando a los que actualmente estdn en funcionamiento.

En muchos casos, las empresas van a pasar por procesos de
fusiones e incorporaciones o ventas, para poder ser mas efi-
cientes y salir a competir en mercados cada vez mds grandes.

La consolidacién de empresas argentinas en otros merca-
dos, producird una presencia efectiva en los mismos, con ba-
ses de operaciones seguras y permanentes.

Por otra parte, deben cambiarse totalmente las estrategias de
marketing. Argentina es una gran productora de gas y no pode-
mos seguir pensando que el gas se va a consumir de la manera
tradicional. Por el contrario, va a obligar a las empresas pro-
ductoras a ver nuevas formas de utilizacién de los combusti-
bles para realizar una produccién econémica de sus reservas.

Mientras que esto es una especie de panorama en expan-
si6n, dentro de Argentina vemos que hay una gran cantidad
de campos que estdn totalmente maduros. El petréleo cumple
un ciclo con una curva decreciente y llegard el momento en
que se agoten los pozos. Una declinaci6n de la produccion va
a obligar a lo que se llama exploraci6n de fronteras; o sea sa-
lir a buscar petréleo y gas a lugares donde el riesgo es cada
vez mds alto, o la probabilidad es cada vez mds pequena. Es-
to requiere una inversién muchisimo mds fuerte que en los
lugares donde se tiene una certeza, o casi certeza, de poder
encontrarlo. Y este efecto tanto de declinacién como de ex-
ploracién de fronteras va a producir médrgenes de rentabilidad
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decrecientes. Tradicionalmente, la industria petrolera ha sido
muy rica; ha invertido y desarrollado mucho. Lo que vemos
es que, a partir de ahora, tiene que comenzar a cuidar muy
bien dénde poner sus recursos para evitar, precisamente, cau-
sar problemas de rentabilidad en las empresas.

Con este escenario, desde la empresa, ¢hacia dénde va la
educacion?

Sin duda, las universidades tienen que estar un paso adelante
y no un paso atrds. Tienen que estar precisamente mirando hacia
estos escenarios futuros. Observar con qué mundo se va a en-
contrar un estudiante cuando egresa y no producir profesionales
para las necesidades que existen en el afio 96, porque posible-
mente cuando se gradien, esas necesidades no van a existir.

Por otro lado tenemos que pensar en el conjunto: universi-
dad-empresa para trabajar en esto que llamamos “formacion
social de base”. No necesitamos solamente gente que conozca
muy bien las técnicas sino que también necesitamos una for-
maci6n integral de la persona. A nivel de las empresas necesi-
tamos gente que desafie el pensamiento, que pueda cuestionar
y cuestionarse, que pueda realmente plantear cambios ante los
problemas que se presentan hoy.

Cada vez hay menos cantidad de problemas repetitivos y,
por lo tanto, cada vez necesitamos mds gente que piense
creativamente en la solucion de los problemas.

Entonces, ;,c6mo nos imaginamos esa educacion y ese futuro?

En primer término, lo que las empresas requieren en equi-
pos interdisciplinarios debera estar presente desde el mismo
momento en que se empieza a formar al estudiante universita-
rio. Habitualmente en la mayoria de las universidades hay una
departamentalizacion extremadamente rigida que no permite
que los estudiantes de ingenieria industrial, o de mecdnica,
puedan entender cémo van a trabajar juntos y cudl es realmen-
te el espacio de interdisciplina que van a tener entre ellos.

Como empresas necesitamos que desde los principios de
su formacion empiece a valorarse este espacio.

Asimismo, necesitamos que las universidades tengan en
cuenta la excelencia, de la misma manera con que se estin pro-
duciendo esos procesos de excelencia en las empresas. Las
universidades deberfan programar sus estudios a partir de ese
concepto: quiénes son sus clientes 0 como deberfan realmente
estar manejando sus estructuras para trabajar con excelencia.

También, ya sea desde el lado de las empresas como de la
universidades, deberia focalizarse y acentuarse el concepto
de mejora continua y creatividad. Por otro lado, también te-
nemos que trabajar en conjunto con la universidad en el re-
fuerzo de los valores de la ética.

En este aspecto, debemos trabajar en nuestra industria pa-
ra la preservacién del medio ambiente, respetando las condi-
ciones ambientales y culturales, no solamente para nosotros,
sino para nuestros hijos y nuestros nietos.

. Cémo es entonces el perfil del graduado que esperamos
desde la empresa?

Esperamos que tenga una formacién holistica, técnica y
humana. Que no sea ni un tecndcrata ni alguien con un cono-
cimiento enciclopédico tan grande que quede desfasado de la
realidad en la cual va a tener que interactuar y ademds, que
sea flexible al cambio.

Si tomamos el ejemplo de la comercializacion de la leche
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que daba Patritti al comienzo, nos damos cuenta claramente
de la flexibilidad que se necesita para el cambio.

Ademads, es necesario poseer una capacidad de integracion,
para trabajar en cambios permanentes en grupos diferentes.

El graduado debe ser alguien que tenga en cuenta lo que
llamamos “el factor humano”, para poder trabajar continua-
mente con gente, no tanto centrado en tareas de gabinete y la-
boratorio interactuando solamente con aparatos y con técni-
cas. Si estamos saliendo y vamos a consolidarnos en el exte-
rior tenemos que empezar a trabajar sobre este tema.

En cuanto a idiomas, es necesario mds de uno, posible-
mente inglés, portugués; y si estamos saliendo a otros paises,
también tenemos que aprender esas lenguas.

Esa gente debe tener una visién clara sobre dénde estd in-
sertada en el marco de este negocio. Por lo tanto tenemos que
pensar que quienes van a trabajar en esta industria pueden
llegar a estar durante una cantidad muy larga de anos traba-
jando en lugares realmente inhdspitos, alejados de grandes
centros culturales. Por ese motivo tenemos que pensar en co-
mo desarrollar a la persona y a su familia y como ubicarla
dentro de ese ambiente. Este es uno de los problemas con los
cuales actualmente nos enfrentamos, ya que muchas veces el
graduado universitario piensa “voy al campo™ durante uno o
dos afos y después regreso a Buenos Aires. Pero el ciclo
dentro de la industria es mucho mis largo y las rotaciones
son bastante mas frecuentes dentro de estos entornos.

Para finalizar, ;qué es lo que ha estado haciendo Bridas en
cuanto a la organizacion de la capacitacion y el desarrollo, pa-
ra poder ver cémo se inserta esto en la politica de la empresa?

En primer lugar, durante estos aios ha estado tratando de
imponer el concepto de que educacién no es capacitacion en
el sentido tradicional con que se venia trabajando, sino que
educacion es un concepto mas amplio. La educacién no es es-
tar cierta cantidad de horas/hombre en un aula, recibiendo ins-
truccion sino que se da a través de cursos en aulas, rotaciones,
trabajo en equipo, trabajando en investigacion y con asigna-
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ciones especiales en lugares temporarios. Asi tratamos de ver
la manera de empezar a unir tanto a la persona, con sus expec-
tativas y necesidades, con el cambiante entorno de la empresa
respecto de sus necesidades futuras.

Durante los anos 1992 al 1994 el presupuesto promedio de
Bridas ha sido de aproximadamente 1,3 millones de délares de
inversién en capacitacion y una parte muy importante de ese
presupuesto fue orientada a la capacitacion técnica. Durante los
94 y 95 se empieza a sacar de ese presupuesto una parte impor-
tante para trabajar en programas de calidad, que comenzaron
desde la sensibilizacion de la gente hasta la instauracién de pro-
gramas de calidad, tanto en la sede central como en el campo.

Y desde 1995, en forma cada vez mds creciente estamos vol-
cando el presupuesto de capacitacion el presupuesto de capaci-
tacion basicamente hacia el drea de lo que es formacién orienta-
da al desarrollo de la persona, su capacidad de liderar, de traba-
jar en equipo, de ser flexible ante todo tipo de cambios.

La tecnologia, si bien sigue siendo muy importante, es cada
vez mds barata para comprar e incorporar. En cambio, al ser
mas rdpidas las transformaciones, necesitamos invertir cada
vez mas en capacitacion para el desarrollo de las personas con
las caracteristicas mencionadas y pensamos que esa va a ser la
clave de los aiios que vienen en la industria de gas y petrdleo.

Ernesto Zapiola
Desarrollaré una experiencia con-
creta de direccionamiento de la capaci-
tacion y que hoy podemos decir que to-
da la industria petrolera esta siguiendo.
Mi presentacion apunta a mostrar
tres grandes aspectos:
1) Los lineamientos estratégicos.
2) Los planes que tenemos y que esta-
mos implementando.

Ernesto Zapiola
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3) Los programas concretos que se han venido desarrollando.
Dentro de los lineamientos estratégicos no vamos a introdu-
cir grandes novedades. Todos los que estamos acd somos profe-
sionales en esto. Revisar los procesos, alinear los recursos hu-
manos con la estrategia de organizacién adecuando las estructu-
ras, Creo que no son temas nuevos para ninguno de nosotros.

YPF, que era una compaiifa estatal, pionera, monopdlica y
que en muchos momentos resulté ser para muchos “un coto de
caza”, se vio de pronto sumergida en un proceso de apertura en
el cual muchos no creiamos. Pero debido a decisiones conjun-
tas del Gobierno de otras personas, como lo fue en este caso el
tragicamente desaparecido Pepe Estenssoro, posibilitaron real-
mente que esto se tornara en una gran realidad.

La produccion petrolera aument6 casi un 50% en los ulti-
mos anos y en nuestra querida Argentina ;qué cosa aumento
hoy ese porcentual? Entonces creo que tenemos que mirar esto
con carino. Analizar, con virtudes y defectos, este proceso que
hoy es una realidad y que estd en la responsabilidad de todos
poder llevar adelante este acomodamiento que aparentemente
estd haciendo falta entre nuestra educacién, nuestra formacion
académica o super-enciclopédica y la visién aparentemente de-
ficitaria que muchos egresados tienen de lo que son los nego-
cios modernos; abiertos, mundiales, en un aspecto competitivo
en el cual aquellos que tenemos algunos afos mds no sabemos
si estamos adecuadamente preparados para eso.

Concentrarse en la fortaleza principal del negocio comenzé
a ser una de las caracteristicas primordiales. En su momento,
YPF como empresa integrada tenia -formando parte de sus es-
tructuras y procesos- todos aquellos aspectos, desde la A a la
Z, que naturalmente forman parte de la industria petrolera.
Ademas, tenia iglesias, hospitales, obras sociales, proveedu-
rias y también tenfan equipos de perforacién y una serie de as-
pectos que formaban parte del concepto de industria integra-
da. El concentrarse en las fortalezas principales del negocio
permitié en un determinado momento decir cudl era de todo
esto el corazoén del negocio y dedicarse a ser lo mas fuerte en
ese sentido. Asi aparece el concepto de “tercerizacion”, se de-
sarrolla una muy fuerte industria contratista con la cual esta-
mos compartiendo muchos de los éxitos y de los esfuerzos
que se estan haciendo.

Siguiendo un poco con la vision que expreso antes Gusta-
vo Torrico, todo hace pensar que la mitad del trabajo que hoy
se hace en las empresas va a pasar a los contratistas. Esto es
practicamente una consecuencia de la primera.

Con respecto a la incorporacién de tecnologia, no solamente
se compra soft sino que es cuestion de traer a las personas que
conozcan ese soft: como se usa y como se aplica. Las personas
son la tecnologia. El contratista aparece aqui como una figura
realmente trascendente.

Van a aparecer nuevas oportunidades, que tal vez no ven-
gan con nuevos descubrimientos en nuestras cuencas, que en
muchos casos estdn bastante utilizadas y exprimidas sino co-
mo consecuencia de la aplicacion de nuevas tecnologias en la
produccién primaria, secundaria y terciaria que, con la incor-
poracion de nuevos usos de las ciencias de la tierra a la ex-
ploracién y a la recuperacién de petréleo, aportardn nuevos
descubrimientos.

Las comunicaciones vy la informdtica, obviamente, contri-
buirdn a achatar las estructuras.

Es necesario también revisar los procesos, redisefiarlos co-
mo un negocio o una unidad econémica. Es decir, comenzar a
partir del gran negocio en pequeias unidades que puedan ser o
no rentables, lo cual permite con un criterio mas racional saber
dénde las cosas andan bien y donde hay que mejorarlas.

Para ello, hay que poner énfasis en el trabajo en equipo,
con una fuerte delegacion de autoridad. Estamos hablando
aqui del concepto de “empowerment” y de una capacidad de
implementacién, que también estd un poco refiida con la es-
tructura de la formacién de los mandos y del gerenciamiento
promedio argentino. La delegacion es uno de los temas mas
dificiles que tenemos para poder llevar a la practica. Por otra
parte, debemos integrar al operador, socios y contratistas.
Deciamos hace unos minutos que la utilizacién del contratis-
ta como un socio en esta parte del negocio permitia la incor-
poracién de esa tecnologia. Dentro de la revisién de los pro-
cesos, habldbamos de redisenarlos como si fueran un negocio
o una unidad econémica, con énfasis en el trabajo en equipo
y en la delegacion de autoridad. Esto produce un cambio en
los organigramas, los cuales funcionaban de una manera ver-
tical. En la prictica, se estd transformando en una forma en la
cual se integran horizontalmente con un objetivo comiin que
son las metas que esa unidad econémica tiene que alcanzar.

La seguridad y proteccion del medio ambiente adquieren
una importancia fundamental. Estamos tendiendo a adoptar y a
poner en practica las legislaciones mas modernas en el mundo
en lo que se refiere particularmente, a la prevencién ambiental.
Los conflictos que se tienen continuamente estin derivados del
manejo que se ha hecho muchas veces de esos recursos, depre-
daciones y cosas que a lo largo del tiempo se han tornado en
amenazas muy concretas.

Hay legislaciones muy severas que estdn en vigencia res-
pecto de la contaminacién de los rios, de los suelos, del venteo
de gas. Todo esto estd generando nuevas oportunidades de cre-
cimiento para jovenes profesionales. Es muy importante tener
esto en cuenta porque no es ficil poner hoy al frente a profe-
sionales que se puedan dedicar eficientemente a este tipo de te-
mas ya que son cuestiones nuevas y poco exploradas.

Debemos insistir en la seguridad y proteccién del medio
ambiente como una nueva carrera técnica. Dentro de la carre-
ra petrolera, el aspecto de la dedicacién en lo que es preser-
vacion y seguridad se estd transformando en una carrera ex-
perta dentro de la industria.

Con respecto al Mercosur, la integracion y los negocios
futuros del gas, que ya son una realidad pricticamente palpa-
ble, van a conllevar exigencias en este campo que hasta ahora
no han sido adecuadamente contempladas.

En lo que se refiere a la prevencién de los accidentes, el pro-
grama que estamos utilizando desde hace algin tiempo abarca
toda la organizacion. Cada miembro de ésta es un inspector en
el lugar de trabajo, que determina cudndo es una condicion ries-
gosa, avisa, y eso tiene un canal que se transforma en medicio-
nes especificas del riesgo y en modificacion o en creacién de
nuevas normas de seguridad.

Habldbamos recién de la necesidad de integrar a operado-
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res, socios y contratistas, El contratista pasard de operador a
companero de ruta, Tradicionalmente, en Argentina el provee-
dor confronta con el provisto. Es decir, si yo compro algo, es-
toy partiendo de una hipdtesis de que el otro me va a perjudi-
car en lo que me venda (me va a vender mas caro, con una ca-
lidad que no es la pactada, va a crear condiciones de entrega
que se van a tornar una amenaza para mi proceso). Todo esto
es vy ha sido real en la Argentina durante mucho tiempo.

La difusion de la idea de calidad total, de la mejora conti-
nua, de alianzas, conceptos sobre los que todos hemos leido y
muchos estamos experimentando, estd torndndose de pronto
en una figura que realmente va a servir para bajar costos, au-
mentar la eficiencia y, sobre todo, integrar al equipo de fun-
cionamiento como responsable o co-responsable del resulta-
do que tiene que lograr. Es el “costo” de abrirse al mundo.

Pensamos que las premisas necesarias para hacer este cam-
bio de “proveedor” a “compaiiero de ruta”, son las siguientes:
1) Enfrentar, conjuntamente, los riesgos y el costo total.

2) Responder eficientemente a los cambios que se experi-
mentan, tanto infernos como externos.

3) Consolidar un liderazgo téenico en la especialidad. Hoy, la
eficiencia estd pragmatizada en el concepto de “yo soy el
mas fuerte en esto”, “soy el mds competitivo en esto” y
eso es lo que en general uno busca cuando va a contratar a
alguien. No todos son buenos para todo, algunos son me-
jores y €sta es una cuestion que en la contratacion hay que
tenerla muy en cuenta.

4) Todo esto siempre en un contexto de seguridad de medio
ambiente prictico.

En un comienzo, tenemos que romper algunos paradig-
mas. En una reunion realizada hace poco en el IAPG trabaja-
mos este tema de cambiar algunos paradigmas y quisiera co-
mentirselos.

La filosoffa o el paradigma del proveedor es “‘es imposible
obtener beneficios sin aumentar el precio” y la visién del
cliente es “el operador debe obtener descuento en los precios
para bajar los costos”. {Como se puede superar este paradig-
ma? De una sola manera, en conjunto.

Desarrollaré ahora los planes, los cuales tienen que ver
con alinear los recursos humanos con la estrategia de la orga-
nizacion.

Estos planes estin apoyados en algunos pilares, que segura-
mente tampoco son novedosos.

Debemos identificar y capacitar en las destrezas esenciales
que refuercen la posicion competitiva. Tenemos que ir de lo
general a lo particular, el problema es la identificacién. A
quién y cémo vamos a identificar y en qué cosas debemos ca-
pacitar o perfeccionar a alguien.

En este aspecto, cémo podemos hacer para identificar dentro
de todas ellas también al recurso humano de alto potencial y fa-
vorecer su desarrollo. En esto tenemos un socio, que es el super-
visor directo, y es uno de los desafios que tenemos que lograr.

Deciamos recién que la tecnologia se incorpora con las
personas, por lo tanto, es importante incorporar profesionales
selectivamente, manteniendo relaciones muy estrechas con
los centros de investigacion y de formacion tecnolégica.

Nosotros en YPF, acabamos de hacer una especie de road
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show por la Argentina, en nueve universidades, entrevistando
a casi 250 estudiantes que estdn egresando de carreras profe-
sionales. Hemos cruzado la informacién obtenida en las en-
trevistas con la experiencia que tenemos desde hace unos tres
anos aproximadamente en incorporacién de jovenes profesio-
nales y llegamos a las siguientes conclusiones. Los aspectos
caracteristicos de la oferta media profesional en esta muestra
-que es de la Argentina y no sélo de Buenos Aires- hemos
encontrado que los niveles téenicos y profesionales y la capa-
cidad para mejorar los procesos que demuestran estos jove-
nes profesionales, por lo menos a nivel de la entrevista pro-
funda, son satisfactorios para nosotros. Por supuesto, son me-

jorables. lo cual no quiere decir que sean negativos.

Hay aspectos como la vision del negocio, el idioma inglés,
la capacidad de trabajar en grupo, el manejo de la informacion
relevante, el liderazgo y el conocimiento de relaciones huma-
nas que son mejorables. Hay aspectos de tipo personal que no-
sotros no podemos resolver, porque es una cuestion del estilo
de vida y del conocimiento especifico que uno tiene del desti-
no de la profesion que eligi6é y por la cual tiene vocacion. Se
trata de una baja predisposicion al traslado desde los centros
urbanos a los lugares donde se desarrolla la industria y una in-
clinacién natural al trabajo en oficinas urbanas.

Esta es una muestra muy valiosa y acd va el mensaje a la
gente de capacitacion: ;qué se puede hacer?, ;con quién? jesto
lo va a resolver la universidad sola?, no. ;Lo van a resolver las
empresas solas?, tampoco. ;Quién lo resolvera ?, el grupo y la
comunidad.

Creo que aqui tenemos que ser innovadores, tenemos que
buscar nuevos métodos para resolver nuevos problemas. El
problema de la concentracion urbana en Argentina es viejo y
eso lo hemos aprendido desde la escuela primaria. Sabemos
que todos estamos viviendo alrededor del Obelisco, que el in-
terior se desarrolla poco, que es duro trabajar alld; pero la in-
dustria estd alld y estd creciendo un 50% en un pais que nece-
sita esto.

Allf tenemos un campo muy fértil para trabajar todos los
profesionales en recursos humanos, sobre todo los mis jove-
nes, que estdn realmente encontrando caminos o alternativas
que hasta ahora las empresas no estaban reconociendo como
trascendentes.

Fijense que en este panel hay cosas que son practicamente
comunes denominadores. Son los problemas que tenemos
hoy. ;Qué estamos haciendo para eso?

Estamos tratando de aumentar y actualizar los conocimientos
técnicos del personal en la tarea. Lo enciclopédico ya lo trae in-
corporado y eso es bueno, incluso dirfa que es casi excesivo.

Debemos formar instructores para capacitar en el trabajo.
El tema del instructor es un problema de recursos humanos y
éste es un paradigma también, similar al del contratista.

Debemos, también, participar en proyectos con grupos de
estudio. Nosotros lo estamos haciendo con la Universidad de
Texas, MIT y Harvard, entre otras. Hemos concurrido a
aquellos centros dentro de los existentes que de acuerdo con
nuestra visioén consideramos como los mds reconocidos en
este sentido. Pero no hemos renegado de ninguna manera de
nuestro mercado local. Estamos muy contentos con nuestra



relacion genuina con el ITBA, que lleva ya mds de tres afios
y la estamos consolidando cada dia. Lamentablemente, no
hemos encontrado el mismo eco en otras universidades ar-
gentinas. Muchos estédn tratando de entendernos, muchos no
nos quieren entender y esos son los problemas que aquejan.
Queremos egresados competitivos en el mundo real. Insisti-
remos, es un problema de tiempo.

Quiero insistir con la seguridad industrial, la proteccién
ambiental, el trabajo en equipo, el concepto de proveedor-
cliente, las unidades econémicas en el campo, los grupos de
proyecto, las herramientas estadisticas y el andlisis de resolu-
cion de problemas que son. ni mds ni menos, que enfoques
para mejorar la comunicacion, deben formar parte de la so-
lucion académica.

En cuanto a la ingenieria de los procesos en su propio dmbi-
to de responsabilidad, ;quién hace y deshace los procesos loca-
les? La respuesta es “el jefe y su grupo™ y no hay mejores in-
genieros que ellos mismos.

A esto se suma la integracién de los equipos. el manejo de
los conflictos, la delegacion y participacion como medio de
involucracion, realzando la responsabilidad de la linea sobre
los recursos humanos a su cargo, potenciando el liderazgo
pro-activo y participativo, participando en la seleccion y eva-
luacion del personal. En nuestro caso, la “linea™ participa
muy activamente en la seleccién final de los jévenes profe-
sionales, ya que serd la que tendr4 la responsabilidad de reci-
bir, formar y perfeccionar a esos muchachos.

La capacitacion en el trabajo es un objetivo y responsabili-
dad permanente de la supervisién. En nuestro sistema de me-
dicion del desempefio este concepto es un factor relevante
para el resultado final del ejercicio.

También tenemos un sistema de intercambio con empresas
internacionales que nos permite perfeccionar no solamente
los conocimientos técnicos sino el conocimiento de nuevos
estilos de trabajo y fundamentalmente, los conocimientos del
idioma inglés.

Para finalizar, quiero comentar algunos datos de cosas muy
concretas que hemos llevado a cabo. Para ampliar la visién de
negocios sobre la base de todos estos acuerdos, hemos hecho
en tres aios un intercambio de mids de 400 profesionales y
unos 27 profesores. Se han incorporado 54 profesionales re-
cién recibidos y se han hecho programas de casi un afio y me-
dio de duracién con 223 profesionales de distintos lugares del
pais, incluyendo précticas en el exterior. Nuestra idea es, esen-
cialmente, seguir creciendo, seguir trabajando con nuestra gen-
te en un contexto profesional atractivo, en una relacion amiga-
ble con el medio ambiente y la seguridad.

Al cierre del debate, Dante Patritti manifesté que como re-
sumen podria decir que la capacitacion dejo de ser lo tradi-
cional que va a la técnica, que va fundamentalmente a cémo
manejarse dentro de la empresa.

La universidad es un proveedor de la empresa y como
consecuencia de eso al igual que el resto de los proveedores y
contratistas tienen que manejarse en forma conjunta para re-
solver los problemas haciendo reuniones. Hay que conside-
rarla como un proveedor mds, no s6lo a las universidades si-
no también a otros centros de capacitacién. El intercambio
entre los directivos de las empresas y de los centros o univer-
sidades son los que tienen que disefiar el programa para for-
mar el profesional que en definitiva ingre-
sa a la empresa a formar parte de su
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