El Benchmarking v \as
empresas en Argentina

El Benchmarking llegé a la Argentina para quedarse definitivamente.
Con un comienzo incipiente, cada vez son mas las empresas que van integrando
esa legion de decididos a formar parte de los que hacen mejor o
con mas eficiencia alguna cosa. Como uno de los panelistas dijo
“mejorar viendo por la ventana hacia afuera de nuestra casa”.

En este sentido, durante la realizacién de la Argentina Oil & Gas Expo’97 que tuvo lugar
en Buenos Aires en octubre del afo pasado, se realizé una Mesa Redonda sobre
“Costos de Produccién. Mejoramiento de procesos empresarios —Benchnmarking-".
La Mesa Redonda moderada por el Lic. Eduardo Barreiro y el Ing. Miguel Fryziak estuvo
integrada por: Ing. Juan José Giiiraldes de Tecpetrol S.A.; Ing. Remigio Giacomel de
Amoco Argentina Oil Co (*), actualmente en YPF S.A.; Ing. Giiimar Vaca Coca de
Chauvco Resources S.A.; Ing. Rubén Dante Patritti de Astra CAPSA;
Contadora Susana Sanchez de Pérez Companc S.A.; Ing. Carlos Bertello de Bridas S. A. (*);
Ing. Ricardo Chacra de Roch S.A.; Ing. Bernard Rochet de Total Austral S.A.

y el Ing. Marcelo Guiscardo de YPF S.A.

Lo que sigue es una sintesis y adaptacion de cada una de las exposiciones.

Una fotografia de la realidad

Juan José Giiiraldes

espués de la palabra democracia,

Benchmarking es la que més se usa
en este momento en la Repiiblica Argenti-
na. ;Qué es el Benchmarking? ;Por qué
estamos permanentemente hablando del
Benchmarking? Indudablemente es una
palabra de moda. Algunos la ven como el
elixir del amor, ese fluido que curaba to-
dos los males, el remedio para todas las
enfermedades.

El diccionario dice de benchmark
que es “marca cortada en una roca. con-
Creto o poste, por los investigadores pa-
ra usarla en la medicién de niveles
comparativos. Punto de referencia para

(*) Hoy Pan American Energy

hacer comparaciones”. Me parece una
buena definicion.

En general el Benchmarking es visto
como una comparacion con el que hace
mejor o mas eficientemente alguna cosa.

Hace poco decia que el Benchmar-
king es como un fotografia de la reali-
dad. Cuando uno se ve en una foto o es-
cucha su propia voz o ve su propia ima-
gen, en general dice ' yo hablo asi, soy
ese?”. Una foto para saber cémo esta-
mos, si somos altos o bajos, gordos o
flacos, si corremos rapido o mds lento.

El Benchmarking es una forma muy
atil de “gatillar” un cambio, un “gatillo”

para el cambio,
una forma de crear
insatisfaccién con
el statu quo.

El Benchmar-
king genera un andlisis del cual parto:
siempre va a haber alguien mejor que
nOsoLros y siempre van a existir mejo-
ras posibles.

En particular, esto es especialmente
vdlido cuando vemos la historia del
Benchmarking que nacié en el ups-
tream en la Argentina como un inter-
cambio de informacién operativa entre
varias petroleras.
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n Las etapas de un proceso de Benchmarking

® Encontrar “socios”
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# Definir términos (glosario)

# Capturar la informacién

# Circularla entre participantes

# Procesarla internamente

# ; Compartir y discutir resultados?

Es una herramienta vilida para los
niveles operativos de la empresa que
son, en general, los que cuentan con
menos informacion sobre el estado de
la misma.

En general se dice: “;para qué hacer
el Benchmarking?, si estamos bien...
(para qué compararnos, si estamos fe-
némeno?”. Esto ocurre con mds fre-
cuencia en las industrias que tienen po-
cos competidores.

Después de la resistencia inicial,
quizas alguien de los niveles directivos
diga “vamos a hacer el Benchmarking™.
Respuesta: “el Benchmarking estd muy
bien para los otros pero no para noso-
tros, nosotros somos incomparables”.
Al margen del juego de palabras: “a mi
no me van a comparar, que tengo por
ejemplo 1100 pozos con bombeo meci-
nico, con motores a explosion, 40 kilo-
metros mds de oleoducto, con éste que
esta acd al lado en la misma cuenca pe-
ro tiene menos kilémetros de oleoduc-
tos que yo; no me van a comparar con

B ;Qué hacemos con los datos?
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#® Capturar la informacién

@ Entregarla

#, Recibir el informe

 ;Compartir y discutir resultados?

Arg. Median Can. Median

alguien que
tiene una si-
tuacion mucho
mas cémoda
que la mia”.
Otra version
tipica: cuando
se dice “somos
una empresa
relativamente
grande, somos
autosuficientes,
SOmMOS un mun-
do en nosotros mismos y nos compara-
mos con nosotros mismos. Vamos a ha-
cer Benchmarking interno”. Esto es vili-
do pero siempre va a haber alguien de
afuera con el cual nos podemos compa-
rar. Un galgo se puede comparar con un
galgo, un elefante se puede comparar con
un elefante; nadie pretende que el elefan-
te corra a la velocidad del galgo ni que el
galgo haga las cosas como el elefante.
Luego, tenemos una etapa con los re-
sultados en la mano. Una reaccién tipica
es el “cajoneo”. Otra es la psicologia de
la negacién: “No puede ser, deben estar
mal los datos, yo no puedo estar tan
mal”. Nos enojamos con la consultora
que nos asesord (sobre todo después
que uno le pagé mucha plata). Luego, la
resignacién y el duelo. Y finalmente, la
accién. Es decir, en lugar de todo eso,
tomar los datos, abrirlos y hacer algo.
La etapa siguiente es buscar la pie-
dra filosofal —yo la estoy buscando des-
de hace 5 afos y todavia no la encon-
tré—, la unidad equivalente (la unidad

S
Emp. 1

de cuenta) y la otra, la bisqueda del
clon porque realmente es muy distinto
compararse con un yacimiento gasifero
que con uno petrolero y dentro de estos
tiltimos, con un yacimiento de 100
m'/pozo/dia contra otro con un prome-
dio de 7 m*/pozo/dia.

En las etapas de un proceso de
Benchmarking es fundamental encon-
trar “socios”. Tenemos dos alternativas:
el ejercicio cooperativo y la consultora
(Fig. 1). En el ejercicio cooperativo hay
que definir un glosario (términos), ac-
tuar internamente en la empresa para
capturar la informacion, después hay
que circularla entre los participantes,
procesarla internamente y sacar los in-
dices que uno quiere, para finalmente
compartir y discutir los resultados.

El otro camino es la consultora. En es-
te caso hay que capturar la informacién,
entregarla a la consultora, recibir el infor-
me y compartir y discutir resultados.

Con respecto a la historia del Bench-
marking en la Argentina, en 1992 hici-
mos un intento orientado a los recursos
humanos. En un desayuno de trabajo,
que se hace una vez por mes con la par-
ticipacién de los gerentes de personal de
las empresas petroleras, salieron algu-
nos resultados. Era algo superficial pero
fue un primer intento. En 1994, dos
afios después, hicimos un intercambio
de informacién operativa entre nueve
empresas. Lo empezamos a hacer se-
mestralmente y nos llevé afios hacerlo a
nivel razonable. En un momento deter-
minado, para tratar de acelerar, de cata-
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lizar la reaccién, nos parecié oportuno
hacerlo bajo el paraguas del IAPG ya
que le daba una mayor transparencia.
En 1996, finalmente, hicimos el primer
Benchmarking con una consultora. En
este primer intento participaron seis em-
presas: Total, Amoco, Astra, Pluspetrol,
Chauvco y Tecpetrol. Se hizo una com-
paracion entre empresas argentinas y
con 19 canadienses muy calificadas. El

segundo Benchmarking con consultora
tuvo lugar en 1997 donde participaron
doce empresas y también se compara-
ron con las canadienses.

En 1998 viene una etapa de Best Prac-
tices Session, es decir abrir la informacién
y buscar el clon. La informacion en el
Benchmarking no fue abierta ni siquiera
por cuenca. Estd cerrada y consta de apro-
ximadamente 180 indices que cubren de

El deseo de mejorar y

la voluntad de compartir informacion

Remigio Giacomel

i vamos a la literatura, quizds el

Benchmarking mis antiguo que en-
contremos sea el de Eva, que tomé la
manzana del drbol de la ciencia del
bien y del mal para ver qué encontraba.
Lamentablemente, ese Benchmarking
no fue bueno porque perdimos el parai-
so terrenal.

En realidad, el Benchmarking co-
mienza formalmente para la industria
del petréleo en Estados Unidos en 1988.
Y desde entonces lo han hecho en forma
continuada buena parte de los grandes y
medianos productores. En Argentina,
formalmente comienza en 1996 e infor-
malmente, unos afos antes.

Pero, ;por qué se inicid este proce-
so? Porque teniamos voluntad de com-
partir informacion para mejorar. Llevé
tiempo y esfuerzo. En realidad, creo
que muchos de nosotros inicialmente lo
tomamos mds como una comparacién
para ver si éramos los mejores.

En el primer trabajo que hicimos in-
formalmente una vez que nos pusimos
de acuerdo, tuvimos que definir qué
ibamos a compartir. Lo mas ficil de
compartir eran los datos de produccién.
Eramos conscientes de la seguridad y
también compartimos la informacién
sobre accidentes.

Al principio, incluimos derrames, pin-
chaduras, pérdidas en boca de pozo, es
decir todo lo que se podia medir. Des-
pués nos dimos cuenta que no todas esas
cosas se median o registraban.

Por lo tanto uno de los logros de este

Benchmarking fue que empezaron a
medirse cosas que antes no se controla-
ban. Una de las cosas que no se com-
partieron fueron costos ya que hace 4 6
5 anos atrds tenfamos repulsién a mos-
trar nuestros costos. Esto ha cambiado
mucho y hoy abrimos los libros, inter-
cambiamos informacion.

Una de las cosas que no se definie-
ron fueron los indices ya que no sabia-
mos cuidles tomar. Ese fue el gran de-
fecto de ese Benchmarking. Cada uno
dio informacién, la tomé y la interpreté
como quiso. Lo bueno fue que lo hici-
mos por fax, no hubo demasiadas reu-
niones ni preimbulos. Nos juntamos
dos o tres, definimos cudles eran los te-
mas que nos podiamos intercambiar,
los enviamos por fax a todos los que tu-
vieron interés y nos contestaron. Los
que tuvieron interés pusieron algunos
otros puntos que valian la pena compa-
rar y los agregamos y asi cada uno de
nosotros pudo seguir la marcha.

Hay que tener en cuenta que se nece-
sita mucho seguimiento para conseguir
la informacion. La gran ventaja de tener
un consultor es que uno se despreocupa
del tema, le piden una informacion, le
ponen plazos y uno tiene que responder.
En nuestro caso era una cooperativa
donde algunos contestaban en término,
otros no y habia que reclamarles por
fax. Afortunadamente no lo hicimos
complicado y hubo un gran sector que
ayudo muchisimo, fueron los niveles
gerenciales con poder de decision los

todo. La muestra que nos habian ofrecido
era mas amplia y la redujimos un poco.

La gran pregunta ahora es ;qué ha-
cemos con los datos? Sobre la base de
dos ejemplos (Fig. 2) entre los 180 in-
dices, la primera conclusién que pode-
mos extraer es que los datos reflejan
una gran dispersién entre pares, que
convendria analizar. Es la asignatura
pendiente que tenemos.

que quisieron el
Benchmarking.

Tuvimos algunos
problemas de Iéxico
y debimos hacer al-
gunas aclaraciones porque algunos tér-
minos que parecian ser perfectamente
univocos no lo eran. Los datos tienen
que definirse muy claramente. Quizds
porque no tuvimos indices, los resulta-
dos se utilizaron poco. Si tenemos algu-
na empresa que tiene, en condiciones se-
mejantes resultados mejores, lo que uno
espera es que alguna de las que tienen
peores resultados visite, mire, compare,
pregunte, analice procesos. Sin embar-
g0, esto no ocurrié mucho.

Una muestra de la utilidad del Bench-
marking fue que una compaiia operado-
ra vecina nuestra en la Cuenca del Golfo
de San Jorge tenia muchos menos rotu-
ras de vdstagos pulidos que nosotros, a
pesar de tener una incidencia de pulling
mads alta. Nuestra gente vio los resulta-
dos, fue a visitar a esa empresa vecina y
pudieron observar que utilizaban unos
espaciadores en los vastagos pulidos, que
nosotros no usabamos. Entonces, decidi-
mos instalarlos y bajaron las roturas.

Esa misma empresa observo que no-
sotros tenfamos menos consumo de de-
mulsionantes, y nos visitaron. Hoy
ellos también usan menos demulsionan-
tes para deshidratar el crudo.

Estas dos mejoras por si solas justifi-
carian con creces todo el esfuerzo que
requirio el proceso.
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Repensar el enfoque de exploracién y desarrollo

Giiimar Vaca Coca

| crecimiento de Chauvco se produjo

por: a) adquisicion de propiedades y
dreas y b) desarrollo por perforaciones en
dreas de exploracion y de explotacion.

Las adquisicién de dreas se produjo
en la siguiente secuencia: el crecimien-
to del niimero de propiedades fue acele-
rado ya que entre 1993 y 1994, en un
periodo de 18 meses, se completaron 9
adquisiciones.

La distribucion de los bloques hoy
en dia, después de renunciar a uno de
ellos, estd en 3 de las 5 cuencas produc-
tivas argentinas. De sur a norte en la
Cuenca Austral. tenemos los bloques
que componen la UTE Tierra del Fuego
con 35% de participacién, lo mismo
que el blogue “Los Chorrillos™ incorpo-
rado a la UTE Tierra del Fuego. Lago
Fuego con el 50% de interés y Rio
Grande Sur con el 100%.

En la Cuenca del Golfo de San Jorge,
tenemos el bloque Meseta Sirven con
100% de interés. Y en la Cuenca Neuqui-
na, 7 bloques con altos porcentajes de
participacién: Dadin, NI/Loma Negra,
AND y Aguada Villanueva con el 100%,
Meseta Buena Esperanza y La Calera con
75% y Lago Pellegrini Este con el 50%.

Hay 7 bloques con yacimientos con hi-
drocarburos en produccién, algunos con
buen potencial y otros semidepletados.

Los bloques sin produccién comer-
cial tienen pozos perforados que ensaya-
ron la presencia de hidrocarburos. Sélo
dos de los 17 bloques en los que partici-
p6 Chauvco no tenfan pozos con hidro-
carburos: Santa Rosa, ya devuelto y Rio
Grande Sur, hoy con hidrocarburos en
nuevos pozos perforados.

El desarrollo de las dreas por perfora-
cién de pozos de exploracion y explota-
cion estuvo regulada por el alto tiempo
requerido para conseguir la informacion
técnica basica para luego completarla
con trabajos adicionales de recoleccién
de los datos necesarios para iniciar pro-
gramas de reactivacion en campos vie-
jos, exploracion en dreas nuevas o en
dreas con campos viejos.
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En este proceso fue fundamental el
estudio de la informacién geolégica y
sismica y el desarrollo de un nuevo mo-
delo geoldgico en las dreas de Neuquén,
que se convirtié en el foco de activida-
des de perforacion y desarrollo.

Las actividades de perforacién tie-
nen el siguiente historial:

En 1994 se perforaron 14 pozos y 9,
en 1995. Bdsicamente, estos pozos se
hicieron buscando reactivar campos
viejos de gas y petréleo, y sirvieron pa-
ra comprender la geologia regional y
los problemas técnicos y operativos de
la Cuenca Neuquina.

Una vez que se comprendié y confir-
mé el potencial geolégico de las dreas,
se hizo un programa de perforacién ini-
cial de exploracién/explotacién de 19
pozos para el afio 1996 que darfa lugar
al programa de perforacion inicial de 65
pozos para el aio 1997, luego se expan-
dié a mas de 80 pozos en los bloques Al
Norte de la Dorsal, Dadin y NI/Loma
Negra solamente.

El notable éxito geolégico conseguido
desde el principio, no pudo aprovecharse
en un desarrollo econémico porque los
costos de perforacién y terminacién de
los pozos eran excesivamente altos.

Los costos de perforacién, termina-
cién y equipamiento y conexion de la
produccion de los pozos del drea prome-
diaban 955 mil délares. Este promedio
también reflejaba los costos histéricos
de anteriores operadores en las dreas.

Los pozos en los campos productivos
de la zona tenfan producciones acumula-
das de aproximadamente 25 mil metros
ciibicos por pozo (157 mil Bbls/pozo).

El costo de desarrollo sin procesa-
miento resulté de 6 délares por barril de
crudo. Si se agregaba el costo de descu-
brimiento e instalaciones de procesa-
miento, el costo de descubrir y desarro-
llar se estimaba en 8/9 doélares por barril
o sea demasiado alto para ser econémico.

Con este panorama se planted el pro-
ceso de repensar el enfoque de explora-
cién y desarrollo orientidndolo inicial-

mente a dreas con mMenos riesgo y mas
productividad con un andlisis de ingenie-
rfa de perforacién y desarrollo profundo
que pudiera cambiar los resultados.
Se inici6 un esfuerzo total de optimi-
zacién global de costos de perforacién
que incluia a ejecutivos, técnicos y opera-
dores de campo que debfan conocer en
detalle los programas que permitian a to-
dos entender la distribucion de costos, el
uso concentrado de tecnologia y reduc-
cién de tareas y costos no indispensables.
Las dreas en las que se trabajé inclu-
yeron entre otras, las siguientes:
Supervision
« Planeamiento, concentracion, entrena-
miento, optimizacién del tiempo y
Servicios

» Reconocimiento de prioridades

» Trabajo en equipo, reuniones pre y
post perforacién

Compras

» Compras integradas con vigilancia y
mejora constante

* Control de calidad detallado

Compaiias de Servicio

* Seleccidn y trabajo de detalle para op-
timizar equipos de perforacion

* Metodologias operativas para reducir
tiempos muertos

» Optimizacion de soportes y servicios
auxiliares

» Contratos con compaiiias de perfora-
cién con précticas IADC (baj6 costos
enun 15%)

« Personal, mejora y entrenamiento

* Metodologia, prioridades, coordina-
cién

Fluidos de Perforacion

» Estudios, investigacion, soporte técni-
co, alternativas

Hidraulica y mecanica

de perforacién

* Tecnologia y pricticas

Practicas de perforacién

* Estudio y mejora del calibre de los
pozos

* Trépanos, hidrdulica, lodo y operaciones

* Desviacion de pozos, pricticas y tec-
nologia



Cementacion

» Revision histérica y presente

« Cementos, alternativas, ingenieria y
pricticas

* Personal y equipamiento

Terminacion de pozos

» Planeamiento, ingenieria y pricticas

* Nuevos métodos, equipos y herra-
mientas

* Personal, prdcticas y comunicaciones
varias

* Caminos, explanadas, agua y servi-
cios de transporte, etcétera.

En el andlisis, estudio y planeamien-
to integral entre perforadores, gedlogos,
gerentes, compradores, administrativos,
etc., todos adquirieron la profunda con-
ciencia de responder con su participa-
cion para bajar los costos a ~ 680 mil
pesos/pozo para hacer econémicamente
atractivo este proyecto.

En 1996 se perforaron 19 pozos a un
costo prometio de 690 mil pesos/pozo
equivalente a 4.4 pesos/bbl. Si agregamos
2/3 pesos/bbl por costos de descubrimien-
to e instalaciones de produccion, el costo
de D + D =64 - 7,4 pesos/bbl se convir-
ti6 en aceptable econémicamente para
continuar los programas de desarrollo.

Para 1997 se programaron 65 pozos
profundizando los programas de opti-
mizacién global de costos.

Los resultados obtenidos fueron con-
sistentemente mejorados y muy alentado-
res en los costos de perforacion.

Algunos costos sectoriales subieron
para mejorar los costos globales.

Los costos totales de perforacién y
terminaciéon mds equipamiento y cone-
xion de los pozos, se iniciaron a algo

mas de 600 mil pesos/pozo y al
presente ya estan en alrededor de
400/420 mil pesos/pozo.

El historial de costos de perforacién
bajo sustancialmente de 1994/95 al pre-
sente en mas del 50%.

Debido a que en el primer semestre de
1997 se obtuvieron mejores resultados que
lo esperado en dos yacimientos viejos y en
un nuevo descubrimiento hecho con el
primer pozo de 1997 en Puesto Espinosa
se incrementd el mimero de pozos a més
de 80. Hoy tenemos perforados 65 pozos a
un costo promedio de 530 mil pesos por
pozo equivalente a 3,4 pesos por barril,
mds los costos por descubrimiento e insta-
laciones de procesamiento, tenemos un
costo de D + D =5,4/6,4 pesos por barril.

Los costos ya al presente estdn cerca
de 400 mil pesos/pozo equivalentes a
2,5 pesos por barril.

El Benchmarking de Costo de Repo-
sicién de reservas promedio para des-
cubrir y desarrollar petréleo en el mun-
do es de alrededor de 10 délares por ba-
rril. Los costos de incorporacion de re-
servas de Chauvco estdn 50% mds aba-
Jjo que el promedio.

Si comparamos con Canadd, con
compaiiias de tamafios equivalentes a
Chauvco donde el costo total de reposi-
cion de reservas en un estudio de

Benchmarking de 3 anos, es

de 7.25 pesos C/Bbl promedio, nuestro

costo en Neuquén hoy es de 5,85 pesos

C/Bbl o sea 19% mis bajo. El Bench-

marking de Chauvco es el N° 16 de 28

compaifias similares

Estos resultados permitieron que la
produccion total de Chauvco en Argenti-
na se incremente en 1997 a 21.500 barri-
les de petréleo equivalente (6 mil CF = |
Bbl) por dia y los programas de perfora-
cién se extiendan a un programa de 280
pozos en tres anos a 80 pozos/afio.

Esto nos permitird tener un alza de
produccién en 1998 de hasta 27.500 barri-
les de petréleo equivalente por dia.

Asi, el historial de produccién de
Chauvco en Argentina es el siguiente:

* Desde 1992 incrementamos mds del
500% hasta 1997.

» Las reservas que inicialmente (en
1992) fueron de 65 millones de barri-
les, subieron en 1997 a 118 millones
de barriles.

* El flujo de caja inicial de 10 millones
de délares canadienses subi6 a 80 mi-
llones estimados para 1997 o sea un
incremento de 800% en cinco afios.

* Las ganancias se incrementaron soste-
nidamente y llegaron a 643% en cin-
€O anos.

Mejorar viendo por la ventana hacia afuera de nuestra casa

E | Benchmarking llega a la
Argentina como una ne-
cesidad ya que es muy gran-
de la aceleracion en el proce-
s0 de adquisicién de conoci-
miento. Las empresas buscan
nuevas formas de gestién para mante-
nerse en la competencia. La cantidad to-

tal de conocimiento del que
disponia la humanidad en la
época de Cristo fue duplica-
da en 1950. Hoy estamos du-
plicando la cantidad de cono-
cimiento cada 5 afos y con
esa misma tendencia, que no tiene por
qué cambiar, dentro de unos pocos afos

Rubén Dante Patritti

mds, estaremos duplicando la cantidad
de conocimientos que tiene la humani-
dad cada ario.

En la antigiiedad, el brujo de la tribu
era suficiente para tener todos los cono-
cimientos que la tribu necesitaba para
subsistir. Desde que la cantidad de co-
nocimiento fue aumentando, aparecie-
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ron los especialistas: algunos en la
construccién, otros en la guerra, otros
en la medicina. Lo mismo ocurria en
las empresas con los especialistas, y
después de éstos se pasé a los equipos
multidisciplinarios, que estuvieron muy
de moda en los iltimos anos. Pero no
fue suficiente porque esto ocurria sola-
mente dentro de las empresas, es decir,
uno se media con uno mismo y al me-
dirse con uno mismo no sabia si estaba
bien o estaba mal. A partir de entonces,
fue necesario pasar al exterior a través
del proceso de Benchmarking, apoyado
con congresos donde cada uno no tiene
que tener temor a expresar sus cosas in-
ternas porque si todos actuamos igual,
lo que estamos haciendo es empezar a
mejorar viendo por la ventana hacia
afuera de nuestra casa: a través de los
Scout meetings, que se hacen en las dis-
tintas dreas de la industria, o a través de
las alianzas con las empresas que nos
proveen servicios y que en cierta forma
representan los primeros pasos de esta
herramienta.

. Qué hicimos en Astra en Explora-
cion y Produccion? Lo que hicimos fun-
damentalmente al principio fue atacar el
problema en forma drdstica, haciendo
una racionalizacién de yacimientos y
una reestructuracion y consolidacion ad-
ministrativa y financiera. Estas reinge-
nierias drdsticas traen realmente proble-
mas serios porque el estrés que provocan
en la gente que estd por irse —porque en
realidad terminan despidiendo gente— es
casi similar al de la gente que se queda
adentro de la organizacién, porque el
que se queda dentro seguramente estard
en un escritorio distinto, en una posicion
distinta; se queda con un sector del drea
que tenia o con una adicional. Como
consecuencia de este tipo de reingenie-
rias aplicadas de golpe, si bien tienen un
efecto drdstico de reduccién de costos,
generan dentro de la organizacién otra
serie de inconvenientes no deseables.

Por esta razén, pasamos de este sis-
tema a uno que estamos llevando ade-
lante que llamamos Programa Integrado
de Cambio, donde las cosas se van ha-
ciendo pricticamente todos los dias o
todas las semanas.

El otro tema que se tomé en cuenta a
partir de 1996 para lograr este proceso

@ Petrotecnia febrero

de bajas de costos fue la unitizacion
operativa de yacimientos. En aquellos
que estdn cercanos tratibamos de tomar
en principio los mismos oleoductos, la
misma red eléctrica o las cosas que fue-
ran posible; avanzdbamos todo lo que
podiamos sobre lo existente. El otro
punto importante fue la alianza con los
proveedores.

Evolucion del sistema de
control de costos

Empezamos en 1979. Se hacia proce-
samiento de la informacién en lotes con
formularios. Esos formularios venian a
una central y de ahi entraban a un sistema
y los resultados se obtenian después de
haber cerrado el mes, es decir, préictica-
mente un mes o mes y medio después de
que las cosas habian ocurrido, nos entera-
bamos de cémo habfamos estado. En el
afio 1985 se empezo a trabajar en costos
por actividad, donde habia interface con
los yacimientos, es decir, la documenta-
cion trabajada por las procesadoras cen-
trales tenian interfaces con los yacimien-
tos. Y esto mejord algo porque la infor-
macion se ingresaba directamente en el
campo y los controles presupuestarios po-
dian obtenerse parcialmente sin tener que
esperar al cierre del mes, aunque también
habia que esperar un largo listado de
computadora, hecho por el contratista que
atendia todo el sistema de computacién.

En la actualidad, tenemos todos los ya-
cimientos conectados via satélite, la infor-
macion es ingresada en el campo y proce-
sada on line. El usuario que quiere saber
sobre sus costos puede obtener la infor-
macién procesada en la forma que quiera.

Estd incorporado todo el sistema de
control de inversiones, y para algunos
rubros, hay distribucién automadtica de
gastos, como por ejemplo la inyeccién
de agua.

Este es simplemente un proceso de
conocimiento de qué es lo que uno estd
gastando para poder medir cudles son
los avances en funcién de las medidas
que va tomando.

Otro de los cambios que empezamos
a aplicar en 1996 fue la alianza que hi-
cimos con los proveedores de bienes,
de materiales o de servicios. Consistio
en integrar los recursos de ambas com-
paiifas para estudiar y mejorar la per-

formance del sistema de extraccién ar-
tificial en los yacimientos La Ventana y
Vizcacheras, que Astra estd operando
en la zona de Mendoza, con el propési-
to de alcanzar las siguientes metas.

En forma inmediata: implementar la
Alianza para el sistema de bombeo
electrosumergible en ambas 4reas, re-
ducir los costos relacionados el 35% en
un periodo de 2 afos y mantener nive-
les 6ptimos de produccion.

A mediano plazo (seis meses/un
afio) estd estipulado incrementar el al-
cance de la Alianza en Vizcacheras pa-
ra todo el sistema de extraccion artifi-
cial, incluyendo el servicio de pulling,
y analizar e implementar la incorpora-
cion de tecnologia en la supervision de
los pozos (SCADA).

A largo plazo (1/2 afios) estd previsto
incorporar a la Alianza todo el sistema
de extracci6n artificial de La Ventana y
reducir los costos relacionados con todo
el sistema de extraccion artificial en 20 -
30% por la implementacion de tecnolo-
gia en la supervision de los pozos.

Para poder medir qué es lo que pasa
con una Alianza, es necesario determinar
ciertos indices que tinicamente se pueden
establecer si uno tiene historia suficiente
medida como para poder comparar.

Para efectuar el seguimiento, usamos
los siguientes indicadores:

* Coeficiente de Servicio: vida media
vs. consumo de energia

* Coeficiente de pozo: nimero de in-
terv. vs. pérdida de produccion

» Coeficiente de servicio: aspectos téc-
nicos, economicos y de seguridad y
medio ambiente

* Gastos estimados por pozos vs. gasto
real

Para poder formular la alianza es im-
portante alinear los objetivos con los
del contratista y crear una relacién de
mutua confianza. El beneficio funda-
mental de una Alianza es lograr elimi-
nar la supervisién porque la mayor ine-
ficiencia en una organizacién ocurre
cuando la desconfianza hace que el
control sobreactie. Es decir, un super-
visor es jefe de supervisores porque
uno no confia en los supervisores y los
supervisores a su vez supervisan al su-
pervisor del contratista porque tampoco
confia en ellos. Eso es ineficiencia. De-



bemos lograr que el otro trabaje sin la
presencia de nadie.

Para lograr esto se formé un equipo
negociador para establecer las reglas
del juego y luego un equipo de trabajo
para medir el funcionamiento. Con la
Alianza, ambas empresas tienen que
ganar.

Es decir que si uno hoy esta gastan-
do 100 y después gasta 90, la empresa
productora tiene que darle a la otra por
lo menos una parte de esa utilidad para
que la otra esté motivada en la mejora
del rendimiento.

El contratista tiene que ser suficien-
temente importante en funcién de lo
que uno le va a dar para manejar, no se
puede tener un contratista inexperto
que no tenga capital por eso es impor-
tante la seleccion de con quién se hace
la Alianza.

Una vez que se hacen las reuniones
para poder establecer las reglas del jue-
£0, se hace una evaluacién de las pro-
puestas de los dos, tres o cinco contra-
tistas que uno haya elegido. Después se
selecciona el candidato y se fijan las re-
glas de juego definitivas.

Para la seleccién se tienen en cuen-
ta una serie de parametros y cual serd
el beneficio esperado para ver si tiene
sentido llevar adelante el sistema. Lue-
£0 se preparan los contratos y se sigue
adelante. En todo este sistema hay pre-
mios y castigos, es decir, si en la
Alianza los costos no mejoran sino
que quedan iguales o empeoran, hay
un castigo y en caso de una mejora,
hay incentivos. Los premios y castigos
estdn establecidos en forma de porcen-
tajes dependiendo de cada uno de los

rubros en que se éste trabajando.

En nuestra experiencia, en cuanto al
sistema de bombeo electrosumergible,
que es el que mds tiempo llevamos rea-
lizando, hemos notado una mejor res-
puesta del proveedor, es decir, hay un
entusiasmo del mismo hacia el sistema.
Esto a veces es dificil de medir, pero
fcil de detectar. Hay un mayor aporte
de ingenieria especializada y una dis-
minucion de costos.

La segunda Alianza importante que
hemos hecho ha sido en el yacimiento
Manantiales Behr en Chubut para la
parte de perforacion de pozos. Hemos
seleccionado dos proveedores, que a su
vez tienen un conjunto de contratistas
de apoyo y les hemos dado 9 6 10 po-
zos a cada uno para poder hacer una
evaluacion mids a fondo. Recién hemos
terminado con la primera campaiia de
uno de los grupos de contratistas y esta-
mos trabajando con la segunda. En
principio, con el primer grupo hemos
tenido algunos indices que realmente
nos alientan, como por ejemplo, hemos
bajado 9% el promedio de los tiempos.

Programa integrado de cambio

El otro sistema que hemos utilizado,
comiinmente llamado de mejora continua,
es el Programa integrado de cambio,

En las empresas hay que aceptar que
el conocimiento fundamental para una
reduccién o para una optimizacién estd
en quién ejecuta la tarea y no en el ge-
rente o el director. Con este concepto
bésico lo que uno tiene que tratar de di-
fundir es un poco el resumen de todo
esto. Es el concepto de que podria estar
ahorrando tiempo y dinero si cambio un

procedimiento que detecto es engorroso
y no me sirve, como por ejemplo sacar
un material del almacén.

Como usuario, no lo puedo cambiar
porque tengo la visién tnicamente des-
de mi punto de vista. Pero si el supervi-
sor de produccién se junta con el super-
visor de almacenes y con el administra-
tivo, generan la fuerza donde estin to-
dos los interrelacionados con ese proce-
dimiento o trimite que quiero racionali-
zar. Entre los tres, tienen que disenar
como cambiarlo y elevarlo para que al-
guien lo analice y apruebe.

Si la direccion no esta dispuesta a
aceptar y aprobar por lo menos el
70/80% de las propuestas que vienen de
abajo, el sistema no funciona porque la
motivacién se pierde. En cambio, acep-
tando las propuestas que vienen de abajo,
la motivacion crece cada vez mds y los
resultados y logros son mucho mayores.

El PIC funciona con un Comité Eje-
cutivo porque lo que hay que tratar de
definir es que no existe el gerente. El
gerente es alguien que coordina pero no
el que tiene la idea y da la orden para
que se ejecute. La orden y las cosas de-
ben ser cambiadas por la propia gente
dentro de la organizacién. En el Comité
Ejecutivo hay algunos gerentes y otros
no gerentes de todas las dreas. Hay un
Gerente de Proyecto en el sentido de
que alguien tiene que llevar las pautas y
la parte administrativa del sistema para
que las cosas se hagan. Hay un equipo
de capacitadores para poder capacitar a
cada uno de los grupos que se forman
ya que el trabajo en grupo requiere de
una cierta formacion para trabajar en
equipo.

La necesidad de identificar las variables

mpezamos ha-

ciendo una com-
paracion entre siete
de las dreas de ex-
plotacién que esta-
mos operando. Pudi-
mos observar que en

una de esas dreas (A) se extrae el metro
clibico mds barato y en otra (B), mis ca-
ro. Comparando estas dreas no, podria
decir que A es mas eficiente que B. Si
puedo decir que A gana mds por metro
cilbico que B, pero nada mds que eso. Si
quisiera decirle a B “tenés que bajar tus

Susana Sanchez

costos”, no me atreveria a decirle cudnto
lo tiene que bajar ni tampoco conozco si
A estd realmente produciendo al costo
que deberia.

En los yacimientos siempre recibi-
mos comentarios de este tipo: “yo mane-
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Jjo mds agua”,
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tengo mds pozos”, “mi
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yacimiento es el mds profundo”, “inyec-
to mds agua”, “tengo mds baterfas”.

En un primer momento pense que
eran comentarios o excusas pero real-
mente tuve que reconocer que eran cier-
tos. El problema que tenfamos era que
no podiamos saber cudnto influian estas
variables en el costo de un drea y enton-
ces empezamos a trabajar analizando
los costos bajo diversas variables.

Lo que hicimos fue dividir el costo
de un drea bésicamente en cuatro com-
ponentes principales. Cuando decimos
pulling, no decimos el costo del equipo
sino todas aquellas cosas que tiene en-
cadenado un trabajo de pulling: las va-
rillas, el rubing, etc, es decir, todos
aquellos componentes del costo. Tam-
bién utilizamos otra herramienta mate-
madtica que son las Ecuaciones de Re-
gresion. La Ecuacion de Regresion es
aplicable cuando existe una relacion
entre una variable dependiente que lla-
mamos costo y una o mds variables in-
dependientes que puedan ser medibles.

En el pulling definimos que habia
tres variables independientes que po-
diamos medir: nimero de pozos, tarifa
del equipo de pulling y la profundidad
del yacimiento. Existen otras variables
como la corrosion, la arena, las incrus-
taciones; que el petréleo sea pesado, o
que haya pozos desviados. Quizds a al-
guna de éstas en el futuro también las
podamos poner dentro de las variables
independientes medibles.

Nosotros consideramos el esfuerzo que
se debe hacer por cada una de esas varia-

bles. No nos estamos comparando con
otras empresas sino que simplemente es-
tamos comparando distintas operaciones
dentro de nuestra compaiia. La gente de
Control de Gestion nos dio una herra-
mienta que tiene en cuenta realmente el
esfuerzo que cada yacimiento hace para
producir el petréleo y para saber si lo que
se estd gastando es poco 0 mucho, por lo
menos dentro de nuestra compaiia.

Otro ejemplo sobre el cual trabaja-
mos fue la energia. Consideramos que
las variables independientes principales
que podiamos medir eran el nimero de
pozos, la tarifa eléctrica, el caudal de
inyeccion (por la presion de inyeccion),
el caudal de produccion bruta (por la
profundidad del yacimiento), o sea, lo
que considerabamos que estaba relacio-
nado con la energia.

Otra variable que podia modificar el
costo pero que no podiamos medir era
la instalacion fija y la generacién de
energia eléctrica propia.

No se pueden comparar yacimientos
que “generan” con los que “no gene-
ran”. Para nosotros los gastos de cada
yacimiento a comparar son semaforos.
No podemos decir que un yacimiento
puede gastar 1.800.000 délares ni que
otro, 800.000, ya que para nosotros
esos valores son simplemente seméfo-
ros. Cada yacimiento tendrd que ver
por qué los demds gastan menos, tendrd
que juntarse con los demds para poder
entender esta problemdtica. Lo que tra-
tamos de hacer es eliminar variables
que no se pudieran medir.

Con los contratistas identificamos
las principales variables independien-
tes: la cantidad de pozos productores, el
nimero de pozos inyectores, el nimero
de baterias, la produccion bruta, el cau-
dal de inyeccién. Es muy dificil traba-
jar bajo este concepto pero siempre es
mejor que nada.

Otras variables son: la zona donde
estdn ubicados los yacimientos y el gra-
do de automatizacion.

Como conclusién, aunque continua-
mos trabajando en esto, podemos decir
que:

1) Es una herramienta de gestién: son
semaforos, pero no sirve para que un
yacimiento calcule cudnto va a gastar
en energia eléctrica el proximo afio.

2) Es una herramienta mds humana por-
que tenemos en cuenta el esfuerzo
que cada uno hace para extraer un
metro cibico de petréleo. No es tan
econémica o friamente econémica
como un dolar.

3) Esto, a su vez, dio origen a que ela-
bordramos lo que nosotros llamamos
un drbol de costo. Las variables prin-
cipales se pueden volver a abrir tan-
tas veces como se quiera para tratar
de buscar la variable que lo hace
mas dependiente. Es una herramien-
ta que usamos para proyectar gastos,
para evaluar proyectos de inversion
y también para evaluar nuestras pro-
pias dreas. Obviamente, habria que
contar con esas variables indepen-
dientes para proyectar gastos hacia
el futuro.

El factor humano y los costos

s conocido el impacto

del factor humano en los
costos, por lo que hemos
considerado decisivo que
una adecuada preparacion
actitudinal de los integrantes
de la organizacion es priori-
taria en la bisqueda de la
mejora de la productividad.

Disponer de equipamien-

to, maquinas, procesos y sistemas mo-
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dernos, actualizados y efi-
cientes es s6lo una parte; la
otra la brinda sin duda la
gente capacitada, motivada e
integrada en un equipo de
trabajo con estrategias y ob-
jetivos comunes.

Esto obviamente no es nin-
guna novedad y podemos teo-
rizar mucho acerca de ello.

El desafio sin duda es la aplicacion e

Carlos Bertello

implementacion de esos conceptos.

Intentamos compartir en esta presen-
tacién la experiencia que estamos desa-
rrollando en este sentido, atin incom-
pleta pero con algunos resultados moti-
vantes que nos estimulan para profun-
dizar el esquema.

El programa estd estructurado sobre
lo que hemos llamado los pilares de la
implementacion. Estos son:



* Planeamiento

* Multifuncion y trabajo multidiscipli-
nario

* Mejora continua de los procesos

* Gestion temprana

» Seguridad, cuidado del ambiente y la
salud de la gente

» Capacitacion y desarrollo de los re-
cursos humanos

Estos pilares tienen distinto grado de
avance en su desarrollo y aplicacién
metodologica.

Haremos una breve sintesis sobre
qué comprende cada uno y como estd
siendo desarrollado.

En el Planeamiento a partir de las
estrategias y objetivos de la empresa
que dan lugar a los planes de accién de
corto, mediano y largo plazo, estamos
intensificando lo que llamamos el des-
pliegue de metas.

La intencién es que todos los inte-
grantes de la organizacion independien-
temente del nivel que en ella ocupen
tengan metas claras y definidas alinea-
das con los objetivos de la empresa.

Consideramos importante que todo
empleado sepa que su trabajo o activi-
dad tiene impacto sobre alguno de los
objetivos y que de él depende en parte
su concrecion.

Esto estd apoyado en un sistema de
medicién que permite conocer el grado
de cumplimiento a través de un segui-
miento periédico que facilite la adop-
cion de acciones correctivas en forma
oportuna.

La intencién futura es que la remune-
racion esté vinculada en los logros y
cumplimiento de objetivos a través de
algtin sistema de recompensa variable.

Como en general en la bisqueda de
un objetivo participan varias personas

que pueden pertenecer a distintos secto-
res, esto exige la conformacién de gru-
pos multidisciplinarios que se unen pa-
ra trabajar en la bisqueda de un objetivo
comun. Esto es al mismo tiempo una
forma de eliminar las cldsicas barreras
entre sectores, horizontalizando la orga-
nizacion.

Estos grupos multidisciplinarios que
tienen un lider deben conocer con clari-
dad y precisién la misién, el tiempo de
ejecucion, el resultado esperado y dis-
poner de un sistema de medicién.

Consecuentemente con este concepto
estamos también profundizando la mul-
tifuncion, es decir la preparacion y ca-
pacitacion de la gente para desarrollar
otras habilidades, ademads de las habitua-
les y conocidas que le permitan llevar a
cabo tareas de diferentes especialidades.

Para ello es fundamental un especial
y adecuado sistema de preparacién y
capacitacion al cual haremos referencia
mads adelante.

El objetivo es lograr grupos de traba-
Jo auténomos y autosuficientes que no
necesitan la tradicional supervisién que
recorre y controla pero que no siempre
agrega valor al resultado.

El resultado mds evidente a la fecha
es la concentracién de actividades va-
rias de produccién y mantenimiento en
una sola persona o grupos de personas,
elimindndose la asistencia a una misma
instalacién de varias personas de dife-
rentes sectores con objetivos distintos.

En los yacimientos éstos son conoci-
dos como Grupos Auténomos que han
sido preparados usando una herramien-
ta de calidad llamada TPM (Manteni-

miento Productivo Total). Consiste en
varias etapas de adquisicién de conoci-
mientos practicos y actitudinales que
comienza con equipos modelo, a través
de los cuales se hace el entrenamiento
que permite al final desplegarlo a todas
las instalaciones.

Este esquema finalmente permite un
requerimiento menor de recursos, pero
con un grado de preparacidn, conoci-
mientos y habilidades mayores.

El otro desafio importante consiste
en desarrollar la actitud de la bisqueda
de la mejora continua de los procesos.
Es prioritario individualizar los provee-
dores y clientes internos, para saber
quienes y para quiénes estamos hacien-
do una actividad.

En el esquema tradicional buscamos
por sobre todo satisfacer al jefe!!!. Acd
debemos trabajar pensando en el proce-
S0, su optimizacién y no en actividades
aisladas sectoriales.

Es muy util identificar las pérdidas,
sus costos y las oportunidades de agre-
gar valor al proceso en el que estamos
involucrados, conscientes de que la me-
jora nunca se detiene y que siempre hay
formas y esquemas para cambiar y su-
mar valor.

En nuestro caso estamos usando la
metodologia Juran, incorporando las
herramientas correspondientes, creando
conciencia y capacitando a un grupo de
personas, que son los llamados *Facili-
tadores”, como motores que difunden e
instruyen en el uso de la metodologia.

Obviamente para ello es importante
el involucramiento y apoyo de los altos
niveles de conduccion de la empresa,
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que ha definido entre sus objetivos la
calidad total de los procesos y el cero
defecto.

Entre otros, uno de los ejemplos don-
de estamos obteniendo resultados intere-
santes es en la calidad aplicada al man-
tenimiento. Las técnicas de manteni-
miento predictivo nos han permitido la
eliminacién de mantenimientos a des-
tiempo o innecesarios, combinando la
introduccién de tecnologia con la actitud
de la mejora continua.

Otro pilar que hemos identificado
en la reduccion de los costos y la mejo-
ra de la productividad es la gestion
temprana en los proyectos.

Esto significa proyectar pensando en
el ciclo de vida de una instalacién. En
este sentido, la participacién de un equi-
po “crossfuncional” integrado por los
que disefian, construyen, operan y man-
tienen la instalacién es importante para
lograr el equipo o instalacion que satis-
faga eficientemente los requerimientos
de los sectores involucrados, obteniendo
el menor costo total.

Es muy frecuente que nos preocupe-
mos por los montos de la inversién y
que los gerentes presionen para bajar-
los. Esto estd muy bien, pero entende-
mos que ademds debemos pensar en el
costo del ciclo de vida, que al final es
lo que importa para definir la rentabili-
dad de la instalacién.

Asimismo, es muy gravitante en el
costo final pensar en todo esto desde los
comienzos del diseno, pues es sin duda el
momento en que podemos lograr los ma-
yores ahorros. Cuanto mds avanzada estd
la obra, més caro resulta introducir cam-
bios 0 mejoras.

La actitud participativa y de biisque-
da de la mejora es también impactante
en los resultados pretendidos en seguri-
dad, cuidado del ambiente y salud de
los empleados.

Fundamentalmente, lo que se persi-
gue es lograr una actitud proactiva de la
gente, desarrollando la costumbre de ob-
servar con un espiritu critico, constructi-
vo, orientado a ayudar al otro a no incu-
rrir en actos inseguros. El conocido mé-
todo Stop que ya varias empresas estin
usando nos ha dado muy buenos resulta-
dos, a pesar de que aiin estamos lejos de
nuestros objetivos.

Hemos hecho referencia en distintos
momentos a la adecuada preparacion de
la gente, por lo tanto, el llamado pilar
de capacitacion es uno de los mas im-
portantes de este proceso de cambio.

Hemos reemplazado en gran medida
la tradicional capacitacién en aula, don-
de la gente escucha a un instructor, por
una capacitacién en el lugar de trabajo
y sobre el mismo equipo o instalacion
que luego tendrdn que operar.

En general los instructores son la

misma gente, ellos preparan la leccion
por desarrollar de acuerdo con su expe-
riencia. Como la clase se desarrolla en el
campo, las personas por capacitar practi-
can la leccién sobre la instalacién o
equipo.

Una metodologia de auditorias de
aprendizaje asegura que el nivel de co-
nocimiento adquirido es el requerido.

Esto es lo que llamamos lecciones
de un punto, que focalizan la ensenan-
za en temas especificos, concretos y de
aplicacion inmediata,

Para finalizar, digamos que todo lo
que hemos explicado como pilares del
cambio, debe tener un aceptable siste-
ma de medicién que permita evaluar en
cada momento el avance y sobre todo,
asegurarnos que agregamos valor a la
gestion, ya sea bajando los costos o au-
mentando la produccion.

Una buena cantidad de indices de
medicion estdn en uso, ellos son actuali-
zados de acuerdo a un plan y publicados
en lugares accesibles a todo el personal,
lo que llamamos paneles de control.

Esto finalmente funciona como un
benchmarking interno muy 1til e inte-
resante, que sirve de referencia y com-
paracion para los distintos grupos de
trabajo y que en definitiva nos permite
ver que siempre hay alguien que lo ha-
ce mejor y que por lo tanto la oportu-
nidad de mejora es permanente.

Situacion de las empresas medianas y pequenas:
la informatica integradora

T rataré de describir c6mo
vemos, a partir de la ex-
periencia de ROCH, la situa-
ci6n de las empresas media-
nas y pequeiias relacionadas
con las grandes, respecto de la
toma de servicios de terceros
y de los costos de produccion.

Una caracteristica visible
de la empresa grande es el
volumen y continuidad del
trabajo que ofrecen a los contratistas vy
proveedores. Las empresas grandes po-
seen una estructura propia permanente
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profesionalizada para aten-
der especificamente aspec-
tos relacionados con las
compras y contrataciones.
Respecto del respaldo finan-
ciero y el acceso al crédito,
se tiene una visién y hay una
complejidad distinta segin
sea el tamafio de la empresa.
Las ventajas de las empre-
sas chicas y medianas desde
nuestro punto de vista podemos enumerar-
las de la siguiente manera:
» Poseen una estructura de personal re-

Ricardo Chacra

ducida; existe una buena comunica-
cion entre los diferentes sectores que
la componen, de esta manera se evita
la generacién de compartimentos es-
tancos. Las negociaciones suelen lle-
varse a cabo directamente con las au-
toridades de la empresa, lo que le da
un marco de dinamismo y confianza.

* El costo de la gestion de la compra es
bajo y los mecanismos de control,
sencillos.

* El tamafio permite lo que llamamos
“cintura” para enfrentar distintas situa-
ciones. Nos permite tener mayor flexi-



bilidad y agilidad para modificar con

rapidez los cursos de accién o redefinir

las inversiones en funcién de los resul-
tados que se vayan obteniendo.

ROCH inicio6 su actividad como ope-
radora de yacimientos a fines de 1990
en un drea calificada por la Secretaria
de Energia de la Nacién como marginal
por su produccién y por sus perspecti-
vas. La mayoria de las dreas operadas
actualmente por ROCH fueron obteni-
das por procesos licitatorios de dreas
marginales.

La produccién anual de petréleo es
de alrededor de 310.000 metros ciibicos
y la produccion de gas, de 180 millones
de metros cibicos anuales. Para alcan-
zar estos niveles de produccién, se rea-
liz6 una intensa actividad, con trabajos
de construccion y adecuacién de insta-
laciones de superficie, reparaci6n y per-
foracién de pozos. La informdtica y los
recursos humanos con personal espe-
cializado en las dreas técnicas y finan-
cieras han sido un importante respaldo
para estos logros.

Con referencia a los costos, si bien
se trata de dreas calificadas como mar-
ginales, estamos dentro del marco ge-
neral de la industria. Actualmente tene-
mos un costo mensual algo inferior a
los 6000 délares por pozo, lo que signi-
fica alrededor de 15,3 délares por me-
tro ciibico producido.

(Cudles son los elementos a los que
hemos prestado permanente atencion?
En primer lugar, la descentralizacion.
Cada sector, cada gerencia se maneja
con una organizacién auténoma en
cuanto al presupuesto, las decisiones
operativas y las negociaciones con los
contratistas.

Las alianzas con empresas de similar
tamano han dado resultados positivos.
Se ha favorecido e incentivado a las
empresas de servicio de la zona, sin po-
ner restricciones por su tamafo sino
mis bien evaludndolas por la calidad de
sus servicios. De esta manera, el con-
tratista se siente motivado y se impulsa
su desarrollo. Esta es una caracteristica
que no siempre se da en las empresas
grandes.

Los proveedores chicos incorporan
la filosofia de la empresa y tienen un
alto grado de compromiso porque alli

estd la esencia misma de su existencia.
De esta manera, existe una relacién di-
recta de logros de la empresa y de los
contratistas.

La aplicacién del outsourcing desde
el inicio mismo de nuestras operaciones
significé, aparte de un beneficio econé-
Mico, tener acceso a conocimientos y
desarrollos realizados por es-
pecialistas en cada tema
en particular.

Una de las he-
rramientas de
importante
gravitacién
utilizada por
ROCH en sus
operaciones es
la informatica,
que ha permiti-
do “integrar” in-
formacién gene-
rada en distintos
dmbitos para la to-
ma de decisiones en
tiempo real.

Refiriéndonos a la in-
formatica, en principio voy a
explicar el concepto neurolin-
giiistico de mapa ajustado al territorio.
Este concepto parte de la base de que
cuando alguien nos dice “pensemos en
Europa”, lo primero que nos viene a la
mente es un mapa de Europa y esa es
la imagen que nosotros tenemos de ese
territorio. Si ese mapa es inexacto, re-
conoceriamos al territorio de un modo
bastante pobre y en la medida en que
ese mapa sea lo mds ajustado al territo-
rio real, mejor ser4 el conocimiento del
mismo. Si se conoce bien el territorio,
se pueden tomar decisiones acertadas y
dar soluciones inmediatas. Ese mapa
ajustado al territorio como concepto
neurolingiifstico, trasladado a la infor-
mdtica, nos permite obtener un modelo
cibernético del territorio real. Este pue-
de ser un yacimiento, un pozo, la per-
foracién de un pozo, los costos o el as-
pecto que necesitamos analizar.

Entonces, la informitica integradora
es una herramienta de visualizacién y
sintesis de las variables significativas.
Los datos mds importantes de un yaci-
miento son la produccién de los pozos,
los controles, las cartas dinamométricas

y los costos de produccién. El objetivo
es poder ver todo eso de una forma ri-
pida y eficaz. Por eso decimos visuali-
zacion y sintesis. Y también es necesa-
rio tener la posibilidad de ver datos his-
téricos y contar con la estadistica de
gestiones anteriores para
la confeccién de los pro-

R 4 gramas futuros.

: La informdtica
integradora per-
mite evolucio-
nar, trabajar

sobre la deci-

sion de re-
duccién de
costos. Por
ejemplo,
en la

Cuenca

Austral

se per-

foraron

dos pozos de
3000 metros de
profundidad. A par-
tir de estas herramien-

tas, tomamos la decision de cambiar
trépanos y modificar los lodos. Anali-
zando el costo del lodo y de los trépa-
nos, se vio que una decision técnica po-
dia mejorar los costos globales. Lo que
se ha logrado en este caso particular fue
pasar de utilizar seis trépanos a tres y en
cuanto a las horas operativas de perfora-
cion, de 594 a 380 y de 28 dias de traba-
Jjo a 18. Nuestra experiencia en general
es que cuando uno comienza a hilar més
fino se da cuenta de la potencia de la in-
formatica integradora.

Si consideramos como territorio el
pozo y un modelo de costos, entonces
podemos ver c6mo éstos van evolucio-
nando, e ir tomando decisiones en for-
ma inmediata. Es una herramienta que
nos permite realizar un diagndstico pre-
ciso y actuar con solidez y firmeza ante
nuestros contratistas.

Creemos que nuestro desarrollo den-
tro del mercado como empresa chica ha
sido importante. Hemos obtenido el re-
conocimiento de distintos @mbitos den-
tro de la industria. El desafio es efectuar
operaciones cada vez mds eficientes y
reducir los costos de produccidn.
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Sismicas offshore y pozos horizontales

de largo alcance

T otal Austral ha elegido presen-
tarles dos operaciones muy di-
ferentes en el cuadro de Mejora-
miento de Procesos Empresarios
que aportan nuevas referencias al
tema de Benchmarking.

La primera es la utilizacion de las
condiciones locales de mareas en sis-
mica 3D offshore para reducir costos
de adquisicion y la segunda trata so-
bre pozos dirigidos de gran longitud
para reducir costos de desarrollo de
operaciones costa afuera.

Con respecto a la primera ope-
racion, la utilizacion de lineas sis-
micas en fase con la marea permi-
te una reduccién importante de los cos-
tos, mejorando al mismo tiempo la ca-
lidad de los datos sismicos. S6lo se ne-
cesita que las corrientes de mareas
sean fuertes y predecibles.

Este es el caso de Tierra del Fuego,
con una periodicidad de marea cada 5
horas.

Si usamos lineas sismicas en fase con
la marea, las zonas carentes de datos son
menos y por lo tanto se requieren menos
lineas sismicas adicionales.

Trabajar en fase con la marea signi-
fica:

= adaptar la longitud de cada linea a ca-
da ciclo de corriente de marea

» registrar los datos navegando en con-
tra de la corriente

» aceptar perder tiempo esperando el
cambio de marea

Es imprescindible entonces usar una
velocidad promedio del barco, para
aprovechar el ciclo de la corriente (3,5
nudos), optimizar la longitud de la linea
para registrar dentro del ciclo y dar su-
ficiente tiempo para el viraje, es decir
para una linea de 30 km, por ejemplo,
vamos a registrar durante 5 horas y to-
mar una hora y media para hacer el vi-
raje con la marea.

Para un caso tipico de 1800 km® de sis-
mica en Tierra del Fuego el resultado es:
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Costo total de la adquisicion sismica: 6 millo-
nes de pesos, mas o menos un 60% del costo to-
tal de la sismica.

Normalmente con un contrato standard el costo
de las lineas complementarias equivale a un 20%
de ese monto, es decir 1,2 millones de pesos.

Con la metodologia de lineas sismicas en fase
con la marea, el costo de las lineas complementa-
rias es de apenas 390 mil pesos.

Hemos mencionado también que perdemos tiem-
po esperando la marea, lo que significa que hay cos-
tos adicionales.

Pero a pesar de eso estamos ahorrando 374
mil pesos, es decir un 30% del costo de las lineas
complementarias.

Después de este primer ejemplo, en
el que la metodologia puede ser utiliza-
da por cualquier compania u operador,
nos referiremos a un segundo caso en el
cual se necesita el uso de tecnologia
avanzada con un muy buen conoci-
miento de su implementacion.

En 1997 hemos cambiado nuestra
estrategia de desarrollo costa afuera en
Tierra del Fuego con plataformas adi-
cionales, por un nuevo tipo de desarro-
llo con pozos horizontales de largo al-
cance, primero desde las dos platafor-
mas ya existentes y luego desde la tie-
rra hacia el mar. Hemos perforado dos
pozos hacia ARA SUR y uno hacia HI-
DRA SUR , més dos pozos de tierra ha-
cia ARA, uno va perforado y el otro
que adn hoy no estd terminado.

Podemos sefialar que el perfil de un
pozo de largo alcance, a diferencia de
uno desviado, es que la inclinacién es
mads fuerte durante una parte importante
de la perforacién y se termina en el re-
servorio con un tramo horizontal de
longitud variable hasta 1000 metros o
mds. El pozo mds significativo fue
HMP7 que tiene un desplazamiento ho-
rizontal de 6253 metros por una distan-
cia perforada de 6982 metros.

Las distancias horizontales de los po-
zos que hemos perforado desde platafor-
mas son 6253, 4600, 5718 y desde tierra
4609 y 5650 metros. Los costos fueron

Bernard Rochet

muy variables pero con un promedio
de 11 millones de pesos en offshore
y 7 millones en onshore.

Estos precios incluyen todos los
problemas encontrados y van a ba-
jar probablemente en el futuro con
la curva de aprendizaje.

La productividad de esos pozos
en algunos casos fue un gran éxito
con mejores resultados de los espe-
rados.

Actualmente, con los iltimos
progresos de la tecnologia y un me-
jor conocimiento de su implementa-
cién podemos considerar que la
ventana standard del desplazamien-

to horizontal seria de hasta 9000 metros
de longitud.

(Cuiles son las ventajas y los incon-
venientes de estos pozos?

Dichos pozos permiten:
 Una produccion inmediata mds favo-
rable respecto de los riesgos financie-
r0s.

Un desarrollo de reservas que son
econémicamente marginales o una
extensién de la vida de un yacimiento
al momento donde los costos operati-
vos y de desarrollo son demasiados
altos para asegurar una operacién
econdmica.

El desarrollo paso a paso de las reser-
vas con posibilidades de cambio o de
terminacion sin haber hecho la inver-
sion de una plataforma.

¢ La disminucién de los costos unitarios
de desarrollo de reservas.

Un desarrollo mas cuidadoso del me-
dio ambiente especialmente con po-
zos desde tierra.

En el caso de la Cuenca Austral esos
pozos van a permitir desarrollar reser-
yas por un costo menor a lo inicialmen-
te previsto, de 10 a 15 $/bbl.

En el caso donde los pozos de largo
alcance no son suficientes, por ejemplo
para el yacimiento ARGO ubicado a
unos 12 kilémetros de la plataforma, se
utilizardn pozos con cabezas submari-
nas. Nuestros estudios demuestran que



estos pozos tienen un costo mayor que
los de largo alcance, pero siempre es
menor a los de un desarrollo clédsico
con plataforma.

Hay también consecuencias de esta
estrategia sobre los costos operativos.
La reduccidn drastica de plataformas
permite ahorrar todos los costos vincu-
lados especialmente con logistica, se-
guridad, mantenimiento e inspeccién.

En cuanto a los inconvenientes:

* Riesgo técnico mas alto.

Algunos ejemplos para bajar costos

Marcelo Guiscardo

E n mi exposicion voy a desarrollar
ejemplos que tienen que ver con los
factores determinantes de los costos de
produccion: de informatica y telecomu-
nicaciones, de perforacion, de medi-
cién, de operacién y un caso de un po-
z0 de desarrollo.

Me referiré especificamente 1) al ya-
cimiento Cerro Hamaca, 2) a la reinge-
nieria del proceso de mantenimiento de
la Regional Sur, 3) a la telesupervision
de Rincén de los Sauces, 4) a un proyec-
to de lo que nosotros llamamos la base
de datos upstream y 5) a la disminucién
de exposicion a pérdida por incremento
de tecnologia en el control de volumen.
1) En el yacimiento Cerro Hamaca, en

Neuquén, se redujeron los didme-
tros de perforaci6n y de entubacién.

Lo que pudimos ver es que usando
pozos de menor didmetro, no solamente
bajamos costos de cafierias, sino que
los costos fueron bajando en todos los
rubros: equipos, cafierias, herramientas,
inyeccién, cementacién, trépanos. La
cuestion es que a medida que vamos
haciendo los pozos (esto se comenzé en
enero de 1997), pudimos bajar esencial-
mente de 400.000 délares por pozo a la
mitad, 200 mil délares.

En cuanto al costo de produccién
podemos sefalar que en agosto todavia
estaba alto (a 5,60 délares) porque re-
cién estabamos comenzando, pero en
septiembre ya habia bajado a 3.20 déla-
res. Los costos de desarrollo de estos
NUEVOS pozos —por supuesto, son pocos

* Un desarrollo de reservas dependiente
del alcance del pozo.

* Una finalizacién del pozo forzosa-
mente simple porque con 6 kiléme-
tros de alcance no se pueden instalar
muchos equipos para separar las zo-
nas de produccion.

* Una cierta inestabilidad de la produc-
cion en algunos casos de GOR.

* Materiales y experiencia especificos
y una fuerte motivacién de todos los
SOCIOS,

pozos— esta en 2,20 délares, es decir

que estd surtiendo buen efecto.

2) Con respecto a la reingenieria del
proceso de mantenimiento, existen
programas de mantenimiento en el
mercado que fijan el equipamiento,
las horas de trabajo, los proyectos,
cudles serdn los equipos y como se
van a realizar las tareas. General-
mente estos programas son muy bue-
nos en dreas, como por ejemplo una
plataforma, en la que hay poca gente
y mucha actividad.

En cambio, cuando quisimos aplicar
este tipo de programa en la Regional
Sur en donde tenemos 10.000 pozos y
los 10.000 pozos son iguales y estan ca-
si todos con el mismo tipo de aparato
de bombeo, es mds problemitico por-
que al final uno tiene una base de datos
que le cuesta mds dinero que el petré-
leo que produce el pozo. Por eso fue
realmente un desafio simplificar los sis-
temas de mantenimiento para poder te-
ner algo que sirviera.

Ademis, nosotros ya tenfamos un
“gurd” en cada drea operativa: “yo sé
todo”, “hago todo”, “‘asi me ensefié mi
abuelo”, “se hace asi y se acabd”. O
sea, tenfamos informacién que estaba
guardada en la libretita negra del bolsi-
llo del operador o en alguna PC.

(Cémo se hace ahora? El ingreso de
la informacién se hace por el operador
en el campo y esa informacién la tiene
€l, se planifican las tareas y después se
analiza la informacion para el uso en

Ademds, podemos acotar que si no
hay costos de mantenimiento de esos
pozos es porque las intervenciones no
son imposibles pero si muy dificiles.

Quisiera concluir subrayando que
con dos métodos muy diferentes, el pri-
mero aprovechando el medio ambiente
y el segundo con un cambio riesgoso de
tecnologia, hemos logrado un paso de-
cisivo en el desarrollo de reservas eco-
némicamente marginales costa afuera,

mantenimiento, pro-
duccion, reservorios
y compras. O sea, esa
informacién entra s6-
lo una vez en la ma-
quina y con eso obte-
nemos mantenimiento preventivo, andli-
sis de la organizacién y formacion del
sistema de mantenimiento. Al principio
tenia tantas opciones que era demasiado
engorroso para una produccion realmen-
te simple como tenemos en el sur.,

La reingenieria dio resultados y dis-
minuimos la frecuencia en la relacién de
mantenimiento logrando un ahorro del
20% en la mano de obra, mejora sustan-
cial en las actividades de terceros porque
esto nos ha obligado a entender mejor
qué es lo que estdbamos haciendo en el
campo. Entonces, conjuntamente con
nuestros contratistas logramos eficienti-
zar el trabajo, orientando el manteni-
miento que disminuy6 las pérdidas de
produccién por paros, estandarizacion y
racionalizacién del parque de equipos y
andlisis estadisticos de los datos, que
permitié optimizar los recursos.

3) Veamos ahora la telesupervision en
Rincon de los Sauces que tiene 1000
pozos comparado con la Regional
Sur de 10.000 pozos. La produccién
en la Regional Sur es de 120.000 ba-
rriles por dia y en Rincén de los
Sauces, de 150.000 barriles por dia
pero con menor cantidad de pozos.
Entonces, los requerimientos son di-
ferentes también. El sistema de tele-
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supervision para Rincon de los Sau-

ces estd dividido en Chihuido Lomi-

ta, Puesto Molina, Filo Morado y

Recuperacion Secundaria, que mue-

ve una inyeccion de 450.000 barriles

por dia de agua mas el agua produci-
da. Es una zona donde tenemos una
operacién compleja comparada con

la otra: 350 pozos de inyeccién y

750 pozos en produccion.

;Cémo trabaja esto? En cada centro
tenemos un sistema que atraviesa Rin-
¢6n de los Sauces donde circula toda la
informacién: si un pozo estd produ-
ciendo o si estd parado, la temperatura
al salir del pozo y al entrar en la bate-
ria, niveles. caudales, composi-
cién de petréleo y agua, y la
informacion se usa para di-
versas cosas. De esa in-
formacion podemos ex-
traer ademads datos tales
como produccion de petrd-
leo, de agua, cudles son los
pozos que estan producien-
do. cudles son las baterfas,
la temperatura, la presion,
como estd el tanque, si la
bomba tiene liquido o no. Po-
demos obtener también infor-
maci6n sobre cudnto petréleo te-
nemos en linea, cémo estin los
pozos y la curva de tendencias de
la produccion.

Todo esto estd centralizado para
que podamos monitorear y acceder a la
apertura o cierre de vélvulas y encendi-
do o apagado de motores.

¢ Cudles son las mejoras?

» Reduccién de costos operativos por
racionalizacién de mano de obra y
servicios. Por ejemplo, el recorrido de
pozos y mediciones de tanques ahora
se hace automiticamente.

» Disminucién de tiempos de afectacion
de la produccién.

« Aumento de la seguridad en las insta-
laciones.

« Informacién en tiempo real del estado
de instalaciones e inventarios en linea.

4) Pasando a otro tema, pudimos desa-

rrollar una base de datos del ups-

fream que toma cinco softwares re-
conocidos y usados internacional-
mente como es el TOW que mide
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produccion, el WIMS (Workover In-
formation Managment System) y el
DIMS (Drilling Information Mana-
gement System) que es para perfora-
ci6n, los datos interpretados y perfi-
les. O sea, cada dato que entra en es-
ta base puede ser leida por cualquiera
de estas aplicaciones. Esta base de
datos no ha sido desarrollada por
otras compaiiias, a tal punto que Ora-
cle estd haciendo la misma en un
proyecto software que estd vendien-
do al piblico y que dice tecno-
logia Oracle,
{

YPF porque la hemos desarrollado
nosotros.

Como resultado de la integracion a
través de la informacién hemos logrado
mejorar la calidad de las decisiones, re-
valorizar y resguardar la masa de infor-
macién que, como bien decia Rubén
Patritti, estd duplicandose cada 5 afios y
cada vez es mas dificil de manejar y
disminuir el tiempo de bisqueda. Des-
de 1994 hemos logrado una reduccion
en los costos de lifting de 6 a 2,50 ddla-
res en todos nuestros campos. ;Cudndo
se termina esto? No lo sabemos, vemos
que —como decia Giacomel- puede ha-
ber una curva asint6tica pero resulta

que después uno tiene un salto tecnol6-

gico que le permite seguir viendo las

cosas de alguna otra forma.

5) Tenfamos unas 35 compaiiias a las
cuales les aceptdbamos productos y
después se los transportdbamos ha-
cia Caleta Cérdoba y Caleta Olivia.
El sistema que teniamos era un sis-
tema de medicidn por pilén que
puede resultar muy efectivo pero re-
queria que dos personas estuvieran
constantemente para ver cudl era el
volumen. Ahora tenemos unidades
LACT (Lease Acquisition Custody

Transfer) en las dos caletas y una
en Las Heras. Ademads tenemos
con cada una de las compaiifas
unidades LACT para poder
hacer la medicién. Toda esa
informacién la tenemos
procesada y estd a disposi-
cién de nuestras opera-
ciones en tiempo real,
quiere decir que no so-
lamente sabemos qué
estd pasando con
nuestra produccién
sino también c6mo
son las entregas de
las otras compa-
fifas. Este nuevo
sistema, aparte de
las mejoras que intro-
dujo en cuanto a la efi-
ciencia, nos salvd de una se-
rie de discusiones interminables
que tenfamos con la mayoria de
nuestros productores,

Lo mismo hicimos en Mendoza y en

Plaza Huincul donde estamos recibien-

do produccion de terceros.

;Cuiles son los beneficios? Mayor
exactitud de la medicién en la unidad
LACT ya que se requieren menos ope-
raciones manuales y la produccion es
mucho mas eficiente.

Para finalizar, quiero decir que en
YPF estamos muy dispuestos al Bench-
marking, a poder compartir con otras
compaiias, las acciones que nos han da-
do buenos resultados y aquellas que no
nos han dado buenos resultados. Hay
mucho por hacer todavia y estamos es-
perando continuar con este tipo de acti-
vidad en el futuro



