El Benchmarking
para la ventaja competitiva

;Como pueden las empresas tener una ventaja competitiva y
mejorar sus resultados finales?

Para lograr eso, “se deben focalizar en sus costos operativos y comerciales y ahi es
donde el Benchmarking se presenta como una herramienta clave para las empresas”.
El concepto pertenece a Dave Korpach de Ernst & Young de Calgary, Canada,
un experto que desarroll6 el tema “El Benchmarking para la ventaja competitiva”
durante la Mesa Redonda Costos de Produccién y Mejoramiento de Procesos
Empresarios (Benchmarking), que tuvo lugar en la
Argentina Oil & Gas Expo "97 en octubre del pasado afio.

El Benchmarking es un proceso por el cual las organizaciones comparan su
rendimiento en areas seleccionadas en relacion a otras empresas similares
de la misma industria ya sea a nivel local o internacional.

Lo que sigue es una sintesis de su exposicion.

| disertante comenz6 su exposicién afirmando que
E “el precio de los productos que las empresas produ-

cen estd dictado por los mercados mundiales™ y, en-
tonces, se preguntaba cémo las empresas pueden tener una
ventaja competitiva y mejorar sus resultados finales.

Propuso que luego para lograr eso “se deben focalizar
en sus costos operativos y comerciales y ahi es donde el
Benchmarking se presenta como una herramienta clave
para las empresas’.

. Qué es el Benchmarking? Es un proceso por el cual las
organizaciones comparan su rendimiento en dreas seleccio-
nadas en relacién a otras. Es lo que “llamamos Benchmar-
king de rendimientos comparativos, es decir, analizar sus re-
sultados en relacion a los de otras empresas similares en la
misma industria ya sea a nivel local o internacional™.

También, agregd, es igualmente importante comparar
en forma continua la propia performance interna, de ma-
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nera de asegurarse que se estd yendo en una determinada
direccion mejorando los costos operativos.

Los valores —precisé— “indican ¢6mo estdn posiciona-
dos, dénde estin las oportunidades, dénde se puede lograr
el mejor beneficio, dénde concentrar los esfuerzos para lo-
grar el mejor potencial que permita mejorar el resultado fi-
nal”. Con respecto a las mejores précticas, sefial6 “qué es
lo que se utiliza para implementar el cambio y moverse en
la direccin positiva”.

“En los ltimos cinco afos en Norteamérica el cambio
ha sido la norma. Ninguna empresa se queda inmévil y
siempre estdn buscando formas para mejorar sus resulta-
dos finales a través de procesos de mejoramiento conti-
nuo, que son fundamentales™.

Luego, Korpach mostré una imagen (Fig. 1) que llamo
la rueda del mejoramiento continuo de Ernst & Young,
que debe girar necesariamente en forma permanente.
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“Empiezan midiendo la performance”. En este aspecto,
sefialé que es necesario conocer qué hay que medir —qué
es lo que permitird el éxito de la empresa—. Después, me-
dir el desempeno sobre la base de los resultados que se ob-
tienen de la medicién, el rendimiento y desarrollar oportu-
nidades para que mejore nuestra empresa. Luego, selec-
| cionar cudl de esas oportunidades se va a implementar y
| desarrollar las mejores précticas. Es decir, “esto es lo que
. hacemos para mejorar nuestro rendimiento en esta drea es-

pecifica, esto es lo que vamos a cambiar. Una vez que se
1_ implementa la prictica mejorada, hay que seguir dando la
| vuelta de la rueda, seguir midiendo para asegurar que lo
- que se ha hecho le ha brindado los resultados esperados.
| En realidad, el proceso de medicion no termina nunca”.
| Cuando se hace Benchmarking —agregé— hay que asegu-

| rarse que uno “esté midiendo lo que es importante para su
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empresa”. No es una tarea ficil armar este marco de medi-
cion de rendimientos. Se necesitan datos de la empresa en

la que se estd trabajando, de las empresas que estan dentro

de esas industrias y, dentro de esas empresas, las dreas clave

del negocio, para asegurarse que se estén midiendo las va-

riables correctas.

O sea, lo mejor es asegurarse de medir las cosas correc-
tas porque sino el comportamiento de la empresa se orien-
tard en direccién equivocada.

Cuando se estd haciendo Benchmarking, uno se esta
comparando con otras empresas. Es algo diferente que si
uno mide su propio desempefo interno, cémo estdn avan-
zando esos desempenos.

“Se deben tener en cuenta distintas categorias de medi-
dores de desempeno™. preciso el disertante, y agregé luego
que “queremos medir la eficiencia, cudntos délares esta-
mos gastando para personal de desarrollo en relacién al ta-
maiio de la empresa. Por ejemplo, la base productiva es
una medida clave. He visto direcciones que muestran esa
cifra muy a menudo y dicen ‘estamos gastando 50 centa-
vos por cada barril de petréleo en personal de ingenieria,
la normal industrial es 45, entonces tenemos que bajar cin-
co centavos’. Asi no se hacen las cosas. Hay que buscar
los resultados que estdn obteniendo con ese gasto y tal vez
sea eso un gasto operativo menor. Hay que mirar las cosas
en su conjunto”.

Dave Korpach puntualizé que hay cinco pasos por se-
guir: 1) Sistemas de medicién de la performance 2) Reco-
leccién y verificacion de datos 3) Anadlisis de los resulta-
dos 4) Andlisis del gap 5) Pricticas a utilizar.

Con respecto al primero, precisé que “hay que establecer
el marco de medicién del desempefio correcto. Esto signifi-
ca que uno tiene que estar midiendo los indicadores correc-
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poco més en la organizacion a ver si hay oportuni-
dades y cémo las vamos a aprovechar’. Es necesa-
rio conseguir el equilibrio adecuado para no tener
demasiados datos que recolectar y al mismo tiempo
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tos y para eso uno necesita gente de la organizacion de dis-
tintos antecedentes participando en el ejercicio para que
presenten lo que hay que medir. Parte de ese marco no s6lo
incluye lo que uno va a medir sino también una muy clara
definicién de qué significan esas medidas. Si voy a una em-
presa y le pregunto a cinco o diez personas distintas que me
definan lo que es costo operativo, sin duda, voy a tener res-
puestas distintas y, si uno lo extrapola a otras empresas, las
respuestas van a ser diferentes. Hay que definir muy clara-
mente qué se entiende por costo operativo, por costo de in-
vestigaci6n y desarrollo, para que todos expresen lo mismo.
Después hay que buscar datos; a menudo, esas medidas del
desempeiio van a ser una combinacion de distintos datos.
Van a necesitarse volimenes de produccion, costos, perso-
nal. etc. Todos esos datos deberdn juntarse y convalidarse
para asegurarse que sean coherentes.

Luego, sobre la base de los resultados, podrdn hacer un
andlisis detallado de los mismos. No hay que tomar un so-
lo indicador. Hay que observar todo el panorama. Consi-
deren eficiencia, efectividad, y de todo esto van a salir al-
gunas diferencias. En esto somos distintos. Y puede haber
muy buenas razones para explicar esas diferencias. Quiero
seguir asi 0 quiero cambiar algo. Si quiero cambiar algo,
hay que ir a ver cémo hacen los demds, las précticas del
negocio que yo puedo emplear en mi organizacion para
acortar esa brecha.

El resultado es lo importante. Hace falta una lista de
cosas para medir. Hay que identificar los datos necesa-
rios para medir esa medida de desempefio y hay que de-
finir sobre todo si se estd trabajando con grupos de em-
presas”.

También, sefialé que es importante “asegurarse que
uno tiene un equilibro adecuado”. En este sentido, des-
tac6 que “El Benchmarking no da todas las respuestas, lo
dnico que va a lograr decir es ‘acd hay que investigar un
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tal observar “el panorama completo y evaluar al-
b ternativas”.
La Fig. 2 permite observar dénde se encuentra
la organizacién. Es decir, cudl es el actual nivel
del desempeiio sobre la base de informacion, cud-

ntratos y mano de obra 60% 40%
Suministros 15% 12%
Energia 10% 12%

les son los benchmarks internos y externos, etc. Esta ima-
gen permite conocer “donde estamos parados y cudl es la
distancia que nos separa. Dénde estamos y adonde quere-
mos llegar. Las pautas que nos van a guiar en cuanto a
dénde queremos estar son los objetivos que resultan del
ejercicio de Benchmarking, estrategias, pricticas de nego-
cios. Entonces, hay una brecha y, a su vez, hay técnicas
para reducir esa brecha lo més posible”.

Con respecto a la dltima fase, sefialé que es importante
empezar “a tomar medidas incrementales™, ya que la orga-
nizacién “no puede estar preparada” para implementar de
golpe todo un cambio™.

Mis adelante, se refirié a cudles son los impulsores
principales del costo de los negocios. Un componente muy
significativo del Benchmarking es identificar estos impul-
sores de los costos.

En este sentido, mostré unas tablas con informacién
comparativa de Canadd y Argentina, sefalando que hay tres
niveles: “benchmarks potenciales para la organizacion:
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stos totales de overhead, S operativos por barril pro-
ducido y costos por localizar reservas y desarrollarlas”.

En cuanto a los gastos administrativos generales (suel-
dos, beneficios sociales, informdtica, contabilidad, ingenie-
ria, marketing, recursos humanos, etc.), precisé que “si us-
tedes van a atacar esta drea para optimizar sus gastos fijos,
lamentablemente la mala noticia es que pareceria que el
principal potencial reside en ver el tema del personal, hecho
que no es demasiado alegre. Sin embargo, recuerden que
esta constituye la parte minima de sus gastos fijos”.

También, advirtié que “cuanto mds tratan de dividir los
gastos, es decir mas detalladamente, existen mds posibili-
dades de discrepancia en los valores cuando empiezan a
compararse con distintas empresas. En un nivel alto, los
numeros son muy precisos; bajando un nivel, siguen sien-
do bastante precisos pero cuando tratamos de bajar a nive-
les mds especificos, ya es mds dificil definir exactamente
de qué se estd hablando™.

;Cuiles son los principales motivadores de los costos
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Mejora continua en el proceso de
Benchmarking

* Apertura hacia nuevas ideas
* Asegurar el compromiso de los propios recursos,
especialmente en el nivel gerencial

cuando uno empieza a analizar las categorias tipicas? “No-
sotros —agreg6— hemos aunado mano de obra y contratos
(Fig. 3) en una categc ay un motivo muy especifico
para haberlo hecho y es la opcién de c6mo quieren manejar
su empresa. Si van a separar el mantenimiento de los pozos
0 no. Todo va a estar incluido en el contrato de mano de
obra aunque pareciera que en Argentina hay una mayor
tendencia a tercerizar el mantenimiento de las instalaciones
que en Canadd. Y me parece que es una buena decision.
Cuando analizamos el costo en Argentina, posiblemente el
60% de todos los costos operativos (més de US$S 1.20 son
contratos y mano de obra) y posiblemente entre el 35/40%
son servicios contratados. En Canadd es un poco menos”.
Estas tres categorias estdn representando generalmente més
del 80% de los costos operativos.

ndo al siguiente nivel (Fig. 4), hizo referencia a
qQue “si quiero optimizar los costos operativos, lo primero

Hay muchas formas de mirar el futuro.
Pero sélo una de entenderlo:
mirando a nuestros clientes.
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Utilizar el Benchmarking para su ventaja

e Focalizar areas de negocios

* Mirar hacia “afuera”
(cambiar la manera de hacer las cosas)

que debo hacer es comprende
componentes del costo operat :

Basicamente, precisé cinco categorias clave de costos:
perforacién y desarrollo, exploracion, infraestructura,
mantenimiento (incluidos los costos asociados con reem-
plazo de tuberfas que realmente no agregan reservas
operaciones) y los costos sismicos. “Si U Z
analizar este desglose —sefialo—, en Argentina sus princi-
pales motivadores de costos son perforacion y desarrollo e
infraestructura y desarrollo, lo que representa mds del
80% de todos estos costos. Esto es lo tipico aunque creo
que va a cambiar”.

Ademis. precisé que los costos de exploracion y desa-
rrollo son posiblemente los mds dificiles de definir. Cuan-
do se hace un ejercicio de Benchmarking, ya sea interno o
externo, “asegirense de definir claramente qué se incluye
como costo de desarrollo y exploracién y qué compara-

dles son los principales
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cién quieren utilizar para los mismos™.

Las tablas comparativas entre Canadd y Argentina mues-
tran diferencias. En efecto, “Canadad es una cuenca mucho
més madura para que las empresas puedan mantener su ba-
se de reservas y expandirlas. Para tener oportunidades de
aumentar su producci6n, deben hacer muchas més explora-
ciones y, junto con eso, muchos mds estudios sismicos.

Argentina tiene una ventaja de 1 délar por barril en lo
que hace a los costos de desarrollo y exploracion. En cuanto
al costo unitario por metro de pozo perforado (aparente-
mente sobre la base del Benchmarking), este puede ser una
oportunidad para que las empresas analicen en detalle cudl
es el costo para perforar estos pozos. La ventaja que tienen
proviene de que ahora disponen de muchas mis reservas
agregadas por cada pozo perforado. En la industria en gene-
ral hay grandes beneficios potenciales si se concentran en
los costos de perforacién”.

Luego, se refirié a la perforacién horizontal, destacando
que “los costos son entre 1,5 y 2 veces mds que los de un
pozo vertical. El beneficio que se obtiene es entre 1.2y 1,5
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veces mds reservas adicionales del pozo. La productividad
es 5 veces superior a la de un pozo vertical. Entonces, ;qué
significa cuando se suma todo esto? Se encuentran mds re-
servas, pero se produce mucho mds rdpido, con lo cual la
vida til de ese pozo serd mucho menor que la de uno verti-
cal. Como empresa, deben tener el coraje de decir "aca va-
mos a crecer muy rapido’ pero cuidado. Mejor que tenga-
mos todo bien organizado para encontrar mds reservas adi-
cionales y poder mantener este nivel actual de produccion,
para no terminar con un fuerte aumento de produccion y
después, repentinamente, no poder sostenerlo dado que no
hemos sido creativos en ese esfuerzo de exploracién, en-
contrando nuevas dreas para el desarrollo”.

Miés adelante, se refirio a los lifiing costs, que son los cos-
tos operativos. En este aspecto, trat6 el tema de la “capacita-
cién de habilidades”, es decir, saber qué y como elegirla.

También, explicé que en Canadd, cuando las empresas
tienen dreas operativas importantes, han encontrado util
ubicar a un ingeniero senior en esa zona para que maneje
las operaciones. “Esa persona —precis6— trae la experien-
cia al yacimiento en si, transfiere la experiencia a los otros
que trabajan ahf y asi trabajan como equipo para reducir
los costos operativos. Si ese ingeniero estuviera en la casa
matriz, tendria una comunicaci6n limitada con el yaci-
miento. En realidad, no ve lo que estd pasando. O sea, es
una buena politica mudarlo al yacimiento, darle la respon-
sabilidad para que arme el presupuesto, maneje los costos
operativos y beneficiarlo si supera los objetivos™.

Otro de los puntos mencionados fueron las “practicas
de mantenimiento proactivas” donde “la planificacién es
clave”. Los datos on line cada vez son mas utilizados por
las empresas. “En Canadd, hace sélo cinco anos muchas
empresas no estaban teniendo datos precisos de sus opera-
ciones. Estos llegaban del yacimiento hasta tres meses
después. Con ese tipo de informacién, es casi imposible
hacer correcciones. Se necesitan esos datos ahora para po-
der reaccionar cuando surja un problema”.

En cuanto a los “grupos de trabajo autodirigidos”™ desta-
¢6 que “lo que vemos en muchos casos es que se maneja
un proceso de presupuesto muy doloroso y seguramente
esto ocurre en muchas empresas. Para lograr la aprobacion
del presupuesto, tienen que anotar exactamente cudntos do-
lares van a gastar, en qué lo van a hacer, c6mo, cudndo, etc.
Luego, al afio siguiente quieren comprar esa bomba que
habian presupuestado, con lo cual tienen que hacer toda
una orden firmada por diez personas. Si el gasto habfa sido
aprobado en el presupuesto, por qué no pueden adquirirla
directamente sin la necesidad de todas esas aprobaciones™.
O sea, con los “grupos de trabajo autodirigidos”, las em-
presas estdn “dando mds responsabilidad a sus empleados,
recompensindolos cuando logran los objetivos™.

También se refirié a otras iniciativas como el “programa
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para manejo de proveedores™. “Las empresas estdn tratando
de comprar las cosas de forma mds inteligente” explicé Kor-
pach y agregé que, ademds, estdn tratando de compartir ope-
radores, “compartir depésitos si hay empresas cercanas”.

“En Canadé tenfamos una empresa con una performance
muy mala en lo que se referia a desarrollo, altos costos y un
indice de reemplazo de reservas muy bajo. Entonces, el ge-
rente dijo esto lo que tenemos que hacer para ser exitosos,
tenemos que ser buenos en detectar y desarrollar reservas,
focalizar la empresa en esto e implementar las medidas™.
En un perfodo de dos afios, lograron grandes mejoras, redu-
jeron sus costos a menos de 1 délar por barril y su indice de
reemplazo ha superado el 100%. Hoy siguen focalizados en
esto y continian manteniendo ese rendimiento.

Por otra parte, Dave Korpach hizo referencia a que “la
reestructuracion de empresas es algo muy popular en Estados
Unidos y Canad4. En los dltimos cinco anos, esto ha cambia-
do mucho. Las organizaciones se han aplanado y buscan mds
el trabajo en equipo. Una importantisima empresa productora
de petréleo y gas pasé de esta estructura jerdrquica a una que
tenfa presidente, trece lideres de equipo y equipos, 0 sea que
la organizacién quedé con solamente tres niveles, todos tra-
bajando en equipo para realizar las actividades™.

Ademas, enfatizé que “cuando implementen programas
de optimizacién de costos, no se concentren sélo en el per-
sonal. Necesitan al personal para tener ideas creativas e im-
plementar pricticas de negocio para optimizar sus costos y
sus rendimientos de deteccién y desarrollo, que es donde
gastan el 80% de su presupuesto”.

Para finalizar, se volvié a referir a la administracién de
proveedores, sefialando que “resalten los elementos clave
que estdn comprando, c6mo los compran, con proveedor
aprobado, proveedor preferido, una alianza estratégica y
cudnto gastan para cada uno. Focalicen los elementos mas
caros, mds importantes, que pueden ser contratistas de per-
foracion, bombas, compresores, y luego mantengan la rela-
ci6n, donde estdn las oportunidades. Actualmente, ;c6mo
compro estos bienes y servicios y qué puedo hacer para me-
jorar su compra? Si logro esto y establezco una alianza o un
acuerdo, nos ubicamos en una situacién en que ganamos los
dos. No quiero pedir mas descuento. A largo plazo, eso no
los va a llevar adonde ustedes quieren estar.

Posteriormente, y como cierre de la conferencia, hizo
alusion al futuro del Benchmarking.

En este sentido, sobre la base de los estdndares de las
industrias que provienen del Benchmarking, es importante
“detectar las brechas del desempeifio en relacién a mis pa-
res, a la industria y al resto del mundo” para determinar
“los temas en los que debo concentrar mis esfuerzos de
mejora”. Ademds, “identificar las prdcticas que quieren
cambiar para ayudar a lograr los resultados y seguir mi-
diendo para que los cambios les den lo que Uds. quieren” %



