Consecuencias ,
de la transformacion

de YPF y de la desregulacién”

del mercado de los hidrocarburos

Sin duda, la transformacion producida en YPF desde su privatizacion ha representado

un verdadero cambio en su cultura y siempre resulta interesante analizarla.

Las cifras son contundentes y muestran el notable cambio de signo de los resultados.

De un resultado operativo negativo en 2937 millones de pesos en el periodo 1985/1990,
pas6 a 4941 millones de pesos en los cinco afos siguientes. En cuanto al resultado neto que
habia representado 2119 millones de pesos de pérdida entre 1985 y 1990,

incorporé 3531 millones de pesos de ganancias entre 1991 y 1996.

La Seccion Argentina de la Society of Petroleum Engineers (SPE) invit6 en septiembre

pasado al Ing. Nells Leon, director de YPF S.A., a dar una conferencia sobre
las “Consecuencias de la transformacion de YPF y de la desregulacion del
mercado de los hidrocarburos”. Leon, quien ocup6 durante varias décadas
cargos operativos y fue por dos afos su presidente, es uno de los responsables
—conjuntamente con José Estenssoro— del profundo cambio operado en esta

empresa. Lo que sigue es la exposicion de Leon.

rgentina es uno de los pocos paises
A del mundo, y el dnico en América

Latina, que disfruta de los beneficios
de una industria de petréleo y gas totalmen-
te privada y desregulada, sin ningtin tipo de
subsidio ni proteccion. Gozamos de los be-
neficios y enfrentamos las responsabilida-
des y el desafio de ser competitivos en un
nivel mundial.

En todos ustedes estd fresco el proceso
que nos permitié llegar a esta situacién ac-
tual: * cambio politico * cambio econémico
» democracia y libre mercado. Primero, el
cambio politico a partir de 1983, con la re-
cuperacién de la democracia. Luego, en
1989, el inicio de un programa econ6émico
de libre mercado, necesario para crear esta-
bilidad y promover el crecimiento del pais.
Hoy existe un equilibrio perfecto entre la
democracia y el mercado libre.

Las condiciones del programa economi-
co se basaron en ciertas premisas: * estabili-
dad macroeconémica * estabilidad politica *
presupuestos equilibrados « total convertibi-
lidad  recorte del gasto piblico * excelente
administracion fiscal. Este fue el escenario
y las condiciones que permitieron iniciar la
desregulacién, El pais adopté un modelo
aperturista, totalmente incompatible con el
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proteccionismo. En resumen, hubo un cam-
bio trascendente, producto de la politica de
desregulacién y apertura de la economia,
privatizacién de empresas pidblicas, ajuste
fiscal y convertibilidad.

Este marco cre6 las condiciones adecua-
das para el formidable desarrollo de nuestra
industria que es de capital intensivo, con
una visién a largo plazo de la inversion,
donde se requieren reglas de juego claras
que permitan definir escenarios precisos.

Sin embargo, el antiguo modelo sigue
siendo reclamado por muchos nostilgicos
de las barreras aduaneras, que estarian dis-
puestos a utilizarlas si, por desfallecimiento
o demagogia, se los convocase por la ansie-
dad de conseguir en el corto plazo aquello
que requiere tiempo. Y esto se agrava en
medio de las turbulencias que se experimen-
tan con mds dolor, precisamente por haber
abandonado tarde y de a poco el vetusto
pais del atraso y el aislamiento.

No falta quien, en busca de soluciones
cortoplacistas, recuerde con afioranza los
viejos tiempos de los derechos especificos,
de los cupos de exportacién y de la regula-
cion estatal del comercio. Realmente, esto
ilustra acerca de Ia lucha incesante entre dos
concepciones; la del hombre antiguo sobre-
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Nells Leon

protegido y la del hombre de hoy, que no
pudiendo soportar la frustracion de ser eter-
namente nifio, se decide a transponer la
frontera y competir en el mundo.

Hablo de lucha en el sentido de la puja o
pugna que entre ambos modelos se estd sos-
teniendo. Atdn en este momento que parece
impuesta la nueva concepcion, subsiste
oculto en algunos sectores, el deseo de vol-
ver atrds en la historia con cualquier disfraz
que quiera elegirse. i

La transformacion de nuestro pafs, a par-
tir del cambio de 180 grados que ha motori-
zado el poder politico y la conduccién eco-
némica, se ha de encarar paulatinamente y
sin pausa en la sociedad, quien serd la bene-
ficiaria ltima, y con seguridad, la primera
perjudicada si se titubea o retrocede.

Pero es importante destacar que todo es-
te cambio en el sector se realizé dentro de
un marco de expansion de la actividad. Las
reservas de petrdleo crecieron entre 1990 y
1996 un 65% pasando de 1570 millones de
barriles a 2588 millones.

Las inversiones en exploracion préictica-
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mente se duplicaron en igual periodo, de un
nivel de 200 millones a 400 millones de pe-
s0s. La produccién de petréleo pasé de 483
mil barriles por dia a 788 mil barriles por dia,
lo que representa un incremento del 63% en-
tre 1990 y 1996. También crecieron un 30%
las ventas diarias de gas natural: de 56 millo-
nes de metros ciibicos por dia, pasaron a
73 millones de metros ciibicos por dia.

Estos esfuerzos de produccién y ventas
requirieron que se mejorara la infraestructu-
ra de transporte. La capacidad de transporte
por oleoductos, medida aqui en miles de ba-
rriles diarios, crecié un 66%. El incremento
en la capacidad de transporte por gasoduc-
tos fue del 26%.

La industria pasé de invertir menos de
1000 millones de pesos por afo a los
2300 millones en 1996. Las inversiones en
el periodo 1990/96 aumentaron 135%. Por
tiltimo, se triplicaron las exportaciones del
sector: de 870 millones en 1990 pasaron a
2547 millones de pesos en 1996.

Los otros cambios

Para lograr estos resultados, ademds de los
cambios estructurales ya mencionados, fue ne-
cesario que se dieran otro tipo de cambios vin-
culados con los siguientes conceptos: * cam-
bios en el productor « cambios en la informa-

EVOLUCION RESULTADOS CONSOLIDADOS

Resultados Operativos

EVOLUCION RESULTADOS CONSOLIDADOS

Resultados Netos

cién: mayor y mejor * cam-

4941

bios en la gestion: utiliza-

3531

cion de nuevas técnicas de

gestion y financiamiento.

Las nuevas reglas del

juego de una industria
desregulada y el desafio
de la competitividad en un
nivel internacional, obli-
garon a las Empresas a

Millones de $

-2937

aplicar conceptos de ad-
ministracion no tradicio-
nales en nuestro pais, co-
mo la planificacién estra-
tégica y el cuidado de la calidad de gestién.
La industria se fue transformando en un se-
lector de alternativas dentro de la multiplici-
dad de opciones que le brinda el mercado.

En resumen, estuvimos frente a un verdade-
ro cambio cultural que se incorpord a las Em-
presas, es la cultura de los negocios generando
nuevos conceptos opuestos a los tradicionales.

Qued6 atris el concepto de empresa volu-
métrica, reglada por principios fisicos, para
pasar al concepto y la cultura de la rentabili-
dad. De la empresa con enfoque voluntarista y
emocional, se pasé a la empresa profesional,
con una nueva visién del rol de los recursos
humanos y los clientes. Quedé6 en el pasado la
empresa desaprensiva y agresora del medio
ambiente para dar lugar a
la nueva empresa que in-

8 corpora aspectos €ticos y
71 de proteccion del entorno.
Todo esto se traduce,

s —= por gjemplo, en la mision
51— 2 y la visién de nuestra em-
presa YPF S.A.: “Una

* = empresa internacional
3 =208 competitiva, con sede en
2 la Argentina, lider en el
mercado nacional y ubi-

1 cada entre las empresas
0 ; L 1 ) L ) lideres en Latinoamérica,
i 1891 Ll ] e 1065 i que ofrezca rentabilidad

| ] internacionat-eEUU | ver creciente a sus accionis-

s A tas, productos y servicios

de la mis alta calidad a

| @ Periodo 1985-1990

| Periodo 1991-1996

sus clientes y oportunidades atractivas a sus
empleados, manteniendo estindares éticos y
de responsabilidad con el medio ambiente”.

Apoyando con el gesto esta declamacion
de aspectos éticos, entre 1994 y 1996, YPF
ha invertido 565 millones de pesos en pro-
yectos orientados al cuidado del medio am-
biente y vinculados al tratamiento de
efluentes liquidos y sélidos, eliminacion de
emision de gases t6xicos y remediacion. Es
decir, apoya con un gran esfuerzo de inver-
sion aquello que proclama.

De ese total, 397 millones corresponden
a proyectos llevados a cabo en nuestro ups-
tream doméstico y 168 millones a desarro-
llos en el downstream doméstico.

Por supuesto que esto requirid un impor-
tante cambio cultural en nuestra gente. Se
cambid el perfil del personal y se introduje-
ron modificaciones en las actividades y la
organizacion. Dedicamos 112.000 horas-
hombre a la capacitacion en este tema, lo
que equivaldria a la carga formacional de la
carrera completa de 45 ingenieros.

El programa de capacitacion se llevé a ca-
bo mediante acuerdos con universidades ar-
gentinas y extranjeras. Asimismo, se recibie-
ron profesores y especialistas que capacita-
ron in situ. Se incentivé el intercambio de
profesionales y se desarrollaron cursos de en-
trenamiento en yacimientos y refinerfas du-
rante dos afos en el pafs y seis meses en el
exterior. Entre 1994 y 1996 se capacitaron
530 profesionales.
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Proceso de transformacion.
Politicas de Recursos Humanos

Se defini6 y planeé una politica de re-
cursos humanos que transformé el concepto
tradicional de la gerencia de recursos huma-
nos en un sector realmente integrado a las
dreas de negocio de la empresa.

Se desarrollaron importantes programas
como el de jévenes profesionales, a fin de
crear una masa critica de agentes de cambio
en posiciones clave. A partir de su seleccion
en las mejores universidades del pais, los
incorporamos a un programa de capacita-
cién y rotacién de trabajo, bajo la direccidn
y supervision de tutores que en realidad son
sus gerentes, responsables de su desarrollo,
motivacién y evaluacion.

En el planeamiento de carreras, damos
prioridad al personal con alto potencial, a
fin de identificar y formar a los futuros ge-
rentes y establecer los planes de reemplazo
y sucesiones.

Tenemos un programa de capacitacion y
especializacion en el exterior, mediante
convenios con centros tecnolégicos de ex-
celencia (Harvard, MIT, Univ. de Texas),
para la formacion académica de profesiona-
les y el desarrollo de proyectos de investi-
gacién o pricticas en empresas internacio-
nales lideres de la industria.

Tenemos también programas de mejora
continua con la participacion de los empleados.

Exploracion

Otro gran cambio cultural fue realizado
en exploracién. De una exploracion focali-
zada en la cuenca San Jorge, Neuquina y
Cuyana, con muy incipiente énfasis en dreas
de frontera geoldgica, se cumplieron planes
de ampliacion gradual del dmbito explorato-
rio, extendiéndose la superficie sobre la que
opera YPF en un 50% creciendo el nimero
de blogues de exploracién de 30 a 46.

Es fundamental destacar el cambio signi-

ficativo realizado en la filosofia explorato-
ria de YPF en Argentina y que, se apoya en
cuatro puntos:
 Exploracién de cuencas productivas lla-
madas dreas conocidas. Se trata de pro-
yectos de riesgo medio a bajo, cercanos a
campos productivos, con el objetivo de
maximizar la produccion.
Exploracién de cuencas productivas pero
en zonas que llamamos de frontera. Se tra-
ta de dreas geogrificamente remotas o que
recurrentemente fueron descartadas. Son
proyectos de mediano a alto riesgo. Se
vuelve de ellos con nuevos conocimientos,
Exploracién en cuencas no productivas.
Son por definicién los proyectos de muy
alto riesgo pero que resultan de muy alta
recompensa cuando son exitosos.

Nuestra vision de la exploracién ha su-
frido un cambio fundamental con énfasis en
el riesgo de exploracion para cubrir el desa-
ffo de un incremento de produccion rentable
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y asegurar la continuidad de la exploracion.

Es asi cémo 1997 nos encuentra con ex-
ploracion en dreas antes postergadas. Pode-
mos mencionar como el ejemplo mds salien-
te a la plataforma continental argentina, lugar
donde la tltima actividad registrada habia si-
do la perforacion del pozo Ciclén en 1980.

Hoy YPF, operando o a través de asocia-
ciones, estd trabajando en 10 bloques costa
afuera, con planes rigurosos y concretos que
se han cumplido etapa tras etapa. En estos
blogues en los iltimos cuatro afios se regis-
traron 14.000 kilémetros de sismica con-
vencional, 175 km® de sismica 3D y se per-
foraron 8 pozos.

Se debe resaltar también que, junto a Pe-
trobras, se estd en una etapa muy avanzada
de estudio de nuestro talud continental, zo-
na inexplorada en Argentina. También se ha
perforado en nuevas cuencas como la de
Canadén Asfalto y San Julfan.

Un vinculo poderoso:
tecnologia y rentabilidad

Hay otro tema en el cual YPF ha mostra-
do permanentemente gran interés debido a
que es uno de los motores de nuestra indus-
tria y que adquiere mds importancia atin a
partir de la desregulacién y la necesidad de
competitividad: la tecnologia.

La innovacién tecnoldgica continua per-
mite ir gandndole terreno al territorio de lo
improbable, imposible y no rentable. La in-
corporacién de conocimientos relativiza lo
que se puede hacer y lo que no se puede ha-
cer a “por el momento no es rentable pero
veremos en el futuro™.

Esto es asi porque consideramos priori-
tario el mantenimiento en el tiempo del ne-
gocio de los hidrocarburos que, més alld de
constituir nuestro dmbito de desarrollo pro-
fesional, actia como un factor posibilitador
y multiplicador de la economia.

En un nivel individual, la tecnologia per-
mite que la compaiifa incorpore y reproduz-
cd nuevos negocios que potencien su capa-
cidad generadora de petrdleo y gas.

En este contexto, la planificacién a largo
plazo sobre la incorporacién de tecnologia
debe propiciar la reduccién de costos de pro-
duccién, la evaluacién
de cuencas sedimenta-
rias todavia no explota-
das y la produccién de
hidrocarburos, junto con

)

nuevos productos y aumentar el horizonte de
nuestras reservas.

La tecnologia es el pilar sobre el que se
apoya la industria del petréleo que, ante to-
do, es una industria capital-intensiva en to-
dos los eslabones de la cadena de produc-
ci6én. Por ejemplo, el capital invertido y los
gastos de exploracién de YPF durante 1996
ha sido de 1945 millones de pesos, lo que
equivale a 199 mil por empleado.

Si bien en 1996 se produjo una disminu-
cion de la inversién del 25% con respecto al
aio anterior, la eficiencia alcanzada por la
empresa queda en evidencia al observar el au-
mento del 4% en la produccién por empleado.

Este valor por cdpita para 1996, 26
BOE/empleado, estd entre los mis altos del
mundo, reflejando el impacto que tiene la
tecnologfa en el accionar de la empresa.

El equipamiento de alta tecnologia se usa
en una gran variedad de operaciones, desde
el inicio mismo de la bisqueda —explora-
cién- de hidrocarburos, siguiendo por la pro-
duccién y el transporte y finalizando en las
facilidades de tratamiento y manufactura de
productos, donde el gas y crudo son procesa-
dos para convertirse en una amplia gama de
productos derivados y petroquimicos. La in-
fluencia de la tecnologia se puede observar
nitidamente a lo largo de toda la cadena.

La utilizacién de los recientes desarrollos
en técnicas de control avanzado multivaria-
ble predictivo permiten maximizar altos es-
tandares de estabilidad y seguridad operativa.

YPF ha incorporado con éxito esta tecno-
logia en Refinerfa La Plata y sus unidades de
Topping y Vacio, Craqueo Catalitico, Co-
queo Retardado; Complejo de Lubricantes y
Blending de combustibles. Hemos comenza-
do a desarrollar un proyecto de implementa-
ci6n en otras refinerias de YPF.

En el blending de combustibles, las nue-
vas tecnologias de control avanzado combi-
nado con la aplicacién de recientes desarro-
llos en andlisis on line como la de infrarrojo
cercano (NIR), posibilitan la produccion de
combustibles a medida y satisfacer los re-
querimientos de diferentes clientes a costo
minimo. Ello ha permitido que los costos fi-
jos de produccién en el downstream domés-

UPSTREAM. RECUPERACION SECUNDARIA
Produccion promedio diaria de petréleo
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el consumo de combus-

tibles cada vez menos

dafinos para el medio 350
ambiente. Permite, ade-
mais, superar barreras
tanto de eficiencia como
de calidad para que
nuestros productos pue- 150
dan ser exportados a los 100
principales mercados in-
ternacionales, incorporar
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tico caigan un 17% y los variables,
un 11% durante 1996.

El vertiginoso avance de la tec-
nologia de computadoras y de las

Aumento en eficiencia
Retorno sobre inversion

Indice de valor agregado

DowNSTREAM. ESTANDARES INTERNACIONALES

porado, permitiendo aumentar
su efectividad, mejorar su ex-
traccién y disminuir sus costos.

La posicién de YPF es no

S ices : o
comunicaciones a través de redes |Sn:lomon PAvpoRibiNGe) mechsios s6lo incorporar tecnologfa sino
informticas ha posibilitado que los para Expansion volumétrica | g dar un paso mds alld, invirtien-
ingenieros de procesos tengan acce- Refinerias _ do y participando con los gru-
so directo a poderosos modelos de FOsc opstaiivo UEDGC § b * pos lideres, buscando estar en
simulaci6n aplicados al diagndstico Indice de intensidad eléctrica g la a'vquada tecnoidgi;a. Ests;
y optimizacién de las plantas de . posicion es reconocida en e
procesos y a la incorporacién de S Indice de mantenimiento . mercado y ha hecho que los j6-
nuevas técnicas de racionalizacion ® 1992 Personal | venes profesionales se sientan
energética. YPF cuenta con mode- #1995 atraidos para trabajar en YPF.

los con alto impacto sobre la flexi-
bilidad operativa y mejora en los
indicadores de eficiencia.

Nos encontramos bien por encima del pro-
medio registrado en Estados Unidos en un im-
portante nimero de indicadores de eficiencia
Solomon como se puede ver en el grifico.

La incorporacion de nuevas tecnologias
ha permitido superar las barreras de calidad
y las regulaciones ambientales exigidas en
los Estados Unidos. Las nuevas generacio-
nes de catalizadores y la incorporacién de
nuevas tecnologias de procesos aplicadas a
la refinaci6n, han permitido satisfacer los ri-
gurosos requerimientos de calidad de com-
bustibles y lubricantes impuestos por las
exigentes regulaciones ambientales y el de-
sarrollo tecnol6gico de médquinas y motores.

YPF ha incorporado tecnologia de iso-
merizacion en Refineria La Plata y Lujan de
Cuyo, alquilacién y MTBE en Refineria Lu-
jén de Cuyo, TAME en Petroquimica La
Plata, nuevos catalizadores de FCC, hidro-
tratamiento y reforming en sus unidades de
refinacion, lo que nos ha puesto en condi-
ciones de producir combustibles que cum-
plen con las regulaciones ambientales de
Estados Unidos y lubricantes para moder-
nos motores de alta performance.

Esta tecnologia ha permitido un cambio

Cerrado

LA MELOR ENERGLA PARK

en la relacion de exportacion. En 1996, la ex-
portacion de naftas de alto octanaje fue un
372% superior a la de 1995, Por el contrario,
la nafta RON <83 disminuy6 un 600%.

Ademds, el negocio del petréleo presenta
una variedad de necesidades tecnolGgicas.
Los productos que se hacen cubren un espec-
tro que va desde los commodities de gran vo-
lumen hasta aquellos especializados de alto
margen. De la misma manera, la escala de
manufactura cubre operaciones que se hacen
con pequeiias plantas hasta las que se proce-
san miles de metros cibicos para obtener
destilados o productos petroquimicos.

Pueden requerirse inversiones en lugares
de condiciones geogrificas y climdticas
muy dificiles, como por ejemplo, la perfora-
cién en la boca del estrecho de Magallanes
o los pozos de Aguaragiie. Estas también
pueden hacerse para obtener una ventaja in-
mediata frente al peligro de la competencia
0 pueden hacerse en proyectos gigantescos
cuyos beneficios se ven con el tiempo,

En los tltimos 10 afios ha habido adelan-
tos significativos en técnicas vinculadas con
el estudio de reservorios y la extraccién de
hidrocarburos, que han tenido un efecto fa-
vorable sobre las empresas que las han incor-

Minimo

Veremos algunas de las ex-
periencias aplicadas y su im-
pacto sobre el negocio.

A fin de aumentar la produccién, YPF
desarrollé pozos horizontales. El uso de esta
tecnologia ha permitido sondear capas muy
finas que resultarian no rentables con una
prictica diferente,

En Chihuidos de la Sierra Negra, que
constituye un ejemplo tipico, se han perfo-
rado alrededor de 30 de estos pozos, que hi-
cieron rentable la perforacién en capas de
poco espesor. Con ello se logré que la pro-
duccion, entre junio de 1995 y septiembre
de 1996, creciera mds del 500%. En este ya-
cimiento, un 92,1% de los pozos utilizan
extraccion mecédnica y un 5,3% lo hace a
través de gas lift.

En Indonesia se han perforado 5 pozos ho-
rizontales con una longitud vertical promedio
de 3.540 pies y con una longitud horizontal
promedio de 710 pies. La produccién prome-
dio por dia de estos pozos es de 2935 barriles.
La producci6n inicial promedio de los pozos
verticales era de 785 barriles por dia.

A nivel mundial, la sismica tridimensio-
nal comenzo a desarrollarse en los afios 79.
Si bien desde el punto de vista tedrico fun-
cionaba bien, existian fuertes limitaciones
para el procesamiento de datos. No fue sino

Maximo
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_ DownsTREAM. REDUCCION EN COSTOS DE REFINACION

A A Costos de Produccion

hasta mediados de la década del 80, con el

avance de las computadoras, que este méto-

do se popularizé hasta convertirse en una
herramienta cotidiana para la exploracién.

En nuestro pafs, la sismica 3D se empe-
z06 a utilizar recién a partir de la década de
los 90 siendo YPF, todavia una empresa es-
tatal, la que diera los primeros pasos,

Con la incorporacién de Maxus, hemos
logrado importantes sinergias; entre las mds
considerables se encuentra la complementa-
cion del know how en exploracién, para una
posterior utilizacién en cuencas argentinas.

En Indonesia, estamos utilizando la sfs-
mica 3D para determinar la geometria de
canales fluviales y comprender mejor las
trampas combinadas estructurales/estrati-
grificas en offshore.

Una vez determinada la geometria de los
canales y las posiciones de los contactos
agua/petréleo, a través de simulaciones, se
disenan pozos horizontales con dos objetivos
fundamentales: :

» Aumento de la productividad y recupera-
c¢i6n en canales que poseen mecanismo de
empuje por gas disuelto, fundamental-
mente en trampas estratigrificas.

* Disminucién de los efectos de la conifica-
ci6n de agua en reservorios con empuje
activo en trampas eminentemente estruc-
turales.

Se espera que esta tecnologia produzca
una verdadera revolucion al aplicarse en el
desarrollo de reservas del Golfo San Jorge.

Las nuevas aplicaciones informaticas
han tenido influencia sobre varios aspectos:

» facilitan la interpretacién de datos =
permiten una mejor utilizacién de los datos
en funcién de su incorporacién * permiten
aumentar la productividad * aceleran el
tiempo de interpretacion y andlisis de los
geblogos e ingenieros.

En los dltimos afios se ha dado un salto
en la informatica aplicada a la descripcion
de reservorios. Se han instalado estaciones
de trabajo contindose con personal entrena-
do en toda la empresa, lo que ha permitido
acelerar y mejorar el modelado geol6gico.
La informadtica no sélo permite manipular
grandes volimenes de informacion sino que
ademds, a través de acuerdos con universi-
dades y centros de investigacion, es motor
de innovaciones.
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Costos Fijos®

Costos Variables 1,21

La medicion de re-
sistividad de alta reso-
lucion y las mediciones
de resonancia magnéti-
ca nuclear han tenido
visibles implicancias
en la reduccion de cos-
tos en la explotacién en
el sur (Golfo San Jor-
ge). Con la primera
técnica, se mejora la
definicion vertical de
las capas e investigan
mis profundamente las mismas, evitando la
zona invadida y definiendo con mayor pre-
cisién el fluido contenido.

La resonancia magnética nuclear nos es-
t4 ayudando en la seleccién de capas y dise-
fio de tratamientos por fracturacion.

En 1996, el aumento de la produccién de
petréleo en Comodoro Rivadavia fue del
19% y la de gas, del 28% en lo que hace a
la produccién de YPF. A su vez, hemos re-
gistrado una disminucién del 18% en los
costos de explotacion (de 4,16 $/b a 3,51
$/b en 1996).

La recuperacién secundaria es un claro
ejemplo de como un avance tecnolégico es
incorporado en YPF. Una vez comprobado
su potencial, se incorpora al desarrollo del
yacimiento para evitar la pérdida de presion
(a diferencia de afios anteriores, cuando la
produccién secundaria recién se iniciaba
una vez agotada la produccién primaria),
generando un cambio radical en la estrate-
gia del upstream, en su nivel de inversion y
los costos de explotacion.

Entre 1992 y 1996 se ha registrado un au-
mento del 50% en la produccién operada, re-
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duciéndose en la estructura de la producci6n
la participacion de la produccién primaria. Se
espera que en el futuro este patrén de compor-
tamiento se profundice atiin mds, llegando a
reducir la necesidad de realizar pozos nuevos.

El avance tecnolbgico de las comunica-
ciones aplicado al control de los yacimien-
tos permite, a través de la teletransmision de
datos, recibir en tiempo real la informacién
del reservorio, lo que posibilita el manejo
remoto de las operaciones en el campo.

Todo ello ha incidido fuertemente en los
lifting costs.

Cuando a principios de 1990, el lifting
cost de YPF en Argentina alcanzaba précti-
camente los 7 $/b, las empresas internaciona-
les se ubicaban con costos por debajo de los
5 $/b. A partir de 1996, nos ubicamos por de-
bajo del promedio de estas empresas con un
lifting cost de 2,69 $/b. En Maxus, hemos lo-
grado asimismo una mayor eficiencia con
una disminucién del 4% en el lifting.

Conceptos organizacionales

A partir de la descentralizacién, se persi-
gue un nuevo rol en las formas organizacio-
nales basado sobre un sistema estable que
asegura la calidad de la decision e informa-
cién y que permite agregar valor.

Un ejemplo es la perforacion de nuevos
pozos. Hoy en dia, la organizacion es lo su-
ficientemente flexible como para que el mis-
mo profesional que propuso y obtuvo el pre-
supuesto para perforar pozos en su zona de
responsabilidad, pueda redireccionar la in-
version si ve que existen alternativas mas
rentables. Esto surge de trabajar en equipo,
usando sistemas que permiten el seguimien-
to en tiempos reales de la inversion, de la
produccion y del Valor Actual Neto (VAN)
del proyecto que €l esta ejecutando. Esta in-
formacion se compara con la de sus colegas
en reuniones quincenales preparadas a tal
efecto. Durante esa reunién se decide redi-
reccionar o no la inversion, dependiendo de
cudn exitoso haya sido su proyecto. Esta for-
ma descentralizada de trabajo tiende a hacer
un uso 6ptimo de la inversién. Esta forma
organizativa contrasta favorablemente con
sistemas centralizados que por su naturaleza
tienden a ser lentos y poco flexibles.

En sintesis, las consecuencias de la
transformacién de YPF y de la desregula-
cién del mercado de hidrocarburos se expre-
san claramente en el grifico donde se mues-
tra el contundente cambio de signo en nues-
tros resultados.

Se puede ver que el resultado operativo
fue negativo en 2937 millones de pesos en
el periodo 1985/1990, mientras que sumé
4941 millones de pesos en los cinco afios si-
guientes. El resultado neto que habia repre-
sentado 2119 millones de pesos de pérdida
entre 1985 y 1990, incorporé 3531 millones
de pesos de ganancias entre 1991 y 1996.



