"Con Pepe lenimmos
muy bien definido lo
ransformar YPF, To-

lecid en muyo del 95, se encurgd de conti-
nuar esa misicn.
Ese fue el punto mas alto de una carrera que
habia empezado a mediados de 1 década del
50, Leon se imieid laboralmente en YPF, ape-
nis Hlﬂdﬂéﬁ]ngmm Civil, "En eze mo-
mmm%ﬂmumhmbuel curso del Ins-
tituto del Petrdleo. Bl primero que se desarro-
114 fuue en el 56 y yo ingresé un afio antes. Los
ingenieros ingresantes estibamos un afio en
un yacimiento, donde se realizaban préclicas
en mmmtdm de apoyo y desarmollo
del yacimiento: perforacion, produccion, su-
mﬁﬂmmm En mi camuda estaban
‘No Enrigue Kreibohm v Luis
Antonio Fanario, entre otros muchachos”, co-
utm‘l.mu
W h-i!‘ﬁ:ﬂl:t en gl yiacimiento en Co-
modor Rivadavin y luego fue destinado al
yucimiento Norte, HUe en ese momento #4ta-
hﬂmmm Campa Durin, Al
respecio, tecuerda: "Ya se habfa perforado el
pazn dmdhddw ¥ fe estaba desarrollando
con tados los inconvenientes que proponiy
ﬁmﬂm Es que er un yacimiento de
condensado y en esa época ese tipo de yuci-
miento erm pricticamente desconocidn”

ﬂﬂ.mﬂr“

En el yucimientss Norte estuvo ocho afios, pri-

mers et Campo Durdn y luego en Pocitas y

ells Leony.a
A0oradela :
competencia

Vespucio, AllT Hlegd

it peupar el cargo de
Jefe de Suministros,

En tunto, en 1967 el
paisaje que lo rodea-

ba cambiarfa |80
grados, ya que serin des-
finado a fa ciudad mis
gustral del mundo, En
Tierma del Fuego estuvo
coatmo afins como Jete de
Explomcion  del
miento,

"Cunndo s& hizo la re-
conversidn de los contra-
tos petroleros durante el
gobierno de Arturo [ia,
Tierra del Fuego se transformd en Adminis-
tracion. Facundo Sudrez, presidente de YPF
en ese entonces, me nombed Admimstradon
de esa nueva drea. All, en el vacimiento La
Sura, lu empresa Tennessee estaba empleando
la técnica de recuperacidn secundarin. Era In
primera vez que s¢ la utilizaba en el pafs. Des-
pucs s¢ empezaron o desarroller con esta béc-
nica yvocimientos en Comodoro Rivadavia®,
puntualiza.

Leon Juego fue trashadado a Cafiadon Seco,
“Alll estuve cuatro afios junto con Néstor No-
villa", recuerdy. En total, Nells Leon ya leva-
ba 16 aiios en los yacimientos de YPE: 8 en ¢l
Norte, 4 en Tierm del Fuego v 4 en Cafiaddén
Seco,

En esa etaps, en la cual recorrid geografias
bien distintas, Nells fue formando su familia,
Se casd con Luisa Genoveva Judrez en Salta
¥ vo dos hijos; Marda Luisa, que nacid en
Tierma del Fuego, v Casiano, en Cafladdn Se-
o,

En el 74 fue nombrado Gerente de Explota-
cidm, u curgo de todos los yacimientos de
YPF, yu con residencia en Buenos Adres, Des-
pués oncupd los cargos de Director de Produoc-
ciin y Gerente General Intering, Y en el 95 se
hizo cargo de la presidencia de YPE

"Como Gerente de Explotcion  desarrollé
una operacion internacional en Ecoador, en el
Amazonas. Estuve tres afios en un camps-
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Luego del fallecimiento de Josg Estenssoro asumid
Ia presidencia de YPF, cuando se enconiraba en
pleno procesn de Mansformacin en el marc de un
mercado desrequlada. “L.a empresa era como un
gordo al que le habia liegado ¢l mamento de corres
o5 100 metros llanos”, grafica. En esta nofa, Nells
Leon (74) pasa revista @ las efapas de ese proceso
e reconversidn de YPF. Ademds, recuerda su vida
funfo I pefrileo, que o llev a recorer & o largo de
45 afios de actividad disfintas geegrafias del pas |
fambin del exterior. Lo que Sigue es una sintesis de
I charla que manfuvo con Aefrofecnis €0 SU
departamento de Palermo Chico en Buenas Rires.

mento en ki selva, El equipo de perforacion
ern moduler v se trasladaba con helicdpienos”,
recuerda,

= A Cdmo era la vida en la selva !

- Teninmos todas les comodidades, pero la vi-
da era muy dura. Mi familia estaba alojada en
Quite, Lo campamentos estaban muy bien
equipados, pero lo diffcil era que uno estaba
muy aishado,

« $Fue dura la vida para s familia acompa-
Adrdodo en los distintos lupares demide e roed
desempenarse

- Mo, porque toda esa etipa la vivimos con
muchd carifio, Habia dificultades, pero s su-
peruban, Siempre tuvimos todas las comodi-
dades en los campamentos de YPF Habfa
problemas, pero no ermn de carencid, sino
producto de la soledad v el clima de los luga-
res. Por ejemplo, en el sur, habin vientos de
170 kilémetros por hors, También creo que
fue muy importante pura sobreponemos o
esas condiciones la foraleza que da la juven-
tudd, Mi esposa me ha acompafiado a todos -
dos, stempre hemos estado junios, con ella y
los chicos. Armidbamos Ios birtulos v nos iha-
mis todos juntos, Y hemos ido o logares miny
alejados, en uno Epoca en la gue Jos sistemas
de comunicsciones eran muy precanos.

EN LA ACTIVIDAD PRIVADA

En el 77, Nells Leon se retind de YPF ¢ ingre-
&6 o trabajar en la empresa Flopetrol de Sch-
lumberger, en Francia, que extaba dedicaba al
andlisis de reservonos. Se desempefit como
responsable de téenicas nuevas en mediciones
de produceidn, tanto de subsuelo como de su-
perficie, para la determinecion de los parme-
tros de produccion de poro, Trabajd en el
Centro de Investigacion de Flopetrol en Me-
lun v en | aplicacidn de Wenicas sofisticadas
de medicion en Francia y Holunds, en yaci-
mientos de control de movilidad para la in-

Petrotecnia + febraro, 2001 .
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yeccuin de polimeros,

"Viviamos en Parfs v tenfa mi trabajo en Me-
lun, un pueblo cercano a Paris. Estuve dos
afios. Tove la opormmidad de trabajar en el
Mar del Nome, en Alsska”, sefails. Y agrega
“Ingresé bisicaments para desarmollar un equi-
po poritl, es decir, movibie v ficil de trans-
portar que s¢ adaplara o las caractersticas len-
ticulares de los vacimientos del Nanco Sur de
la cuenca del Golfo San lorge parn hacer prue-
has de invectividad ¢ inveccion prolongada a
los efectos de determinar los diferentes purd-
metros de este sistema de ra:upcrm'idn adicio-
nal de petrdlen, Este equipo 1o conseguimos
desarrollar y fabricar integrumente en el pals.
También introduje los priméros mandmetros
de cuarzo de alta precision pary realizar los
"Pressure Transient Flow" para evaluacion de
formaciones productivas y los primeros pro-
pramas pars el cllculo del dinamdmetro con-
tinuo “dina rod” basado en la decodificacion
de la informacidn por medio de la ecuacidn de
la onda en un medio elistico, en esle caso 1o
vurilla de bomben™.

Entre 1979 v 1982, Leon continud trabajando
en Flopetrol en Buenos Amres v luego se de-
sempeiid en otras empresas petrolems. Entre
ellas, Alianza Petrodera, donde ocupd el cargo
de Gerente General de Operaciones. "Mien-
trus con esla empresa estibamos gerenciando
el yacimiento de Pledrs Colordas, en Men-
doza, me convocan de YPF e ingresé nueva-
mente pare reorganizar 2] drea de Investiga-
citn ¥ Desamollo de Florencio Varela, duran-
t= bos afios 1983 y 1984, Loego, cuando tlermi-
né esa lares, pasé i desempefiarme como Ge-
rente de Progrmamacion de YPE En ¢l 87 me
jubilé”, rememor.

LA HORA DE COMPETIR

En 2se momento, su "gran amigo” José Es
Lenssoro, que recientemente s habia retirado
de Hughes, le propuso trabajur en la compa-
fiia Sol Petrdlen, de la cual era presidente
‘Me desempedié como director ejeculivi y vi-
cepresidente de Operaciones Petrolerns. Lue-
go formamos juntos ln compafiin EPP Petrd
leoy, donde ocupé el cargo de vicepresidente,
En 1990 ganamos una licitacidn en Bolivia,

en la sona de Aguara-
glle, que-es la conti-
nuacion de nuestros
yacimientos de Agua-
rigile del nome. En
cie  momento, nos
convocaron @ ambos
para realizar o gran
tarea de transforma-
cifin ¥ recstructura-
cidn de YPF™, cuenta
En 2l 89 e produjo 1a
desregulacidn  del
mercado petrolero, a
través de res decre-
tos. “Este proceso necesanamente obligaba a
transformar YPF, porque tenia gue competir
en el mercado v ser eficiente. Entonces, todo
lov e habia hecho en mi vida [aboral me per-
mitin visualizar muy bicno el problema”, enfa-
tiza

Leon subraya que YPF no era uni empresa
ineficie, pero "si ineficiente, a cousa de su
cultura, la estructura econdmica del pais v el
ol gue tenfa wsignado la empresi. Es que
YPF se movia exclusivamente por metas fisi-
cas: Y las alcanzaba. Pero no tenia metas coo-
mimicas. El proceso de desregulacion del
mercado precipitd la tmnsformacion de YPE
¢que e el cambio desde el comienzo del pro-
ceso de desregulacion
en 1989 hasta 1993
cusndo finalizadas las
Mmisyores reestructurm-
ciones de 1o empresa,
inicia  su couzacion
bursdtil nacional ¢ in-
fernacional.

La razdn de csta irans-
formucion fue, como
dijimos, 1o desregula-
cidn del mercado de
hidrocarburos  que
cred la necesidad de
competir en un mercado shieno v hacerio
eficientemente enfrentzndo o las mejomnes
empresis del munda

Se fijaron como condiciones necesanas de
transformacion: 1°) Cambio de estatus juri-
dico: de empresa del derecho piblico al dese-
cho privado 2°) Esquema aperativo: empre-
sa internacional integrada, equilibrada y ren-
table 3%) Estructura de Capital: empresa del
derecho privado de capital ablerto que cotiza-
m acciones en bolsa

Y habia también razones internas gue obliga-
ban a esta transformacidn para acmar en el
nueva escenano. Y PF adolecia de bajo nivel
de criterio empresanio con alte nivel de inci-
dencia politica, falta de continuidad en plani-
fieacidn y programacion de actividades y fal-
ta e inversitn con razonabilidad econdmica,
falta de productividad por ineficiencia ¥ so0-
bredimensionamiento inadecuado del sistema

de control v administracidn”, explica
Agrega: "En el primer perfoda YPF éra coimna
un gran gordo v le habia Negado ¢l momento
de correr los 100 metros llanos v batir log
107, Emtonces habia que hacerli quemar gra-
&3 v orear midsculor”,

£ ¥ edmo halia gue proceder para gue per-
diera ¢l sobrepesn?
-Definimos uns metodologla de andlisis gue
Hamamos Metodologia de Andlisis de g
Transformacidn, 1a cual nos permitid definis
el corartn del negocino, ¢l “core business”™
La Metodologin de Andlisis de Ia Transfor-
maciin consistia en: * 51 em coondmMICa ¥ &
o estralégica, o mantenfumos * si e eCo-
DN ¥ B0 oTa estratégica, nos asociibamos
* i 00 e econdmica v sl ern estratégica, nos
asociibamos * 51 N0 ern econdmica ¥ no em
estratégica, se vendia o se cermba

UnN CORAZON GRANDE Y FUERTE

En el 90, cuando se hizo el balance, apunta
Leon, YPF tenia un valor fisico enorme v un
valor econdmico muy bajo. "Por eso, la tans-
formacidn tenia por objeto darle un corazdn
econdmico muy grande v fuene, ¥ un fsico
adecuado. Esa matriz nos permitid lograrlo”
--No debe haber side una tarea sencilla.,

- Fue una tares ttdnick. Adends, entre em-
pleados propios ¥ con-
tratados, YPF renin 50
mil, Y tenfan que que-
dar § mil, Pepe estabo
muy preocupado por
CICONITAT WA MU
de hacerlo que no foese
cruenta. Asi, fijamos
un perindo de dos ahos
parn las personas gue
se teninn que desvincu-
lar, en ¢l coal los man-
teniamos con sucldo ¥
cursos, mediante los
cuales podian volver a I empresa si sc ade-
cuaba su perfil. En cuso contranio, con los cur-
20s incorparaban hermmientas para reinserur-
e en la sociedsd. Ademds, las indemmizacio-
nes fueron del doble de lo que fijaba la ley.
La segunda etapa de reestructuracidn de la
empresa consistid en la capacitacidn del per-
sonal para competir en un mercado desregu-
lado, "Habia que contemplar un fuerte prooe-
50 de eapacitacidn, porgue pricticamente los
gerentes fueron los mismos que tenfa YPF La
capacilacion fue interna y externa, porque ho-
bo muchos posgrados que se hicieron me-
diante convenios con universidades de Esta-
dos Unidos. También hubo intercambio cof
las universidades estadounidenses para que
vinieran profesores a dar clases ngui. Ade-
mids, se (iNmaron convenios con empresds
norleamericanas para que vinieran grupos de
apoyo. Todo este proceso de mnsformacion

-



- ¢ Qué otros amigos hﬂqfdﬂpem-a?-'_.

- Muchos; entre ellos Néstor Novillo,
Earique Kreibolm, Emilio Sinchez.
Luis Alberto Egedus, Héctor Fiorioli.
Era un grupo muy unido, que entramos
funtos a YPF y desarrollumos toda nues-
tra carrera juntos. También fui muy ami-

g0 de Juan A. Rodriguez. Junto con & y

mmhlpumdnpum&mh
selvi ecuntorial,

generd un cambio culiural, que o sy vez pro-
o un cambio de lu ética de Ta empresa. Por-
que en eie perfodo fue cuandn se empezd a
irabajar fuertemente con el cuidadn del medio
ambiemte”, explicu,

Alisde que, ademds, hubo que ir "gencrando
estrategias de crecimiento, ponque el inversor
no 6l mira la eficiencia de ln operacidn, si-
no que | empresa también crezca v que lo ha-
ga en forma positiva. Es decir, dando utilida-
des”,

- o ¥ cdmo ye procedic en el plano de la inter-

nacionalizacidn de la empresa

- Bse fue uno de los grandes problemas que
wvimos que encarur. YPF estuba descentrada
en el mundo de los negocios petroleros, Los
precios de exportacion estaban muy costiga-
dos, Entonces nos dimos cuenty de que tenia-
mos gue generar mercados Iocales. Esto nos
llevé a abrir mercados en Brasil. También hi
cimos el oleoducto Transandino. Porque
nuestrn idea era primero Chile y segundo el
Puacifico. Para intemacionshizarnos empezi-
ms & busear operaciones en Pend v Ecuador

Entre la literatura y el billar

Ademis, pusimos estaciones de servicio en
Chile ¥ Peni. Pero nos dimos cuenta de gue
cste sistema pos iba a levar 50 afios para in-
emacionalizamos. Entonces decidimos com-
prar una compafifa mternacional, Y compra-
mos Maxus. Ese fue el gran paso. Al principio
el mercado no lo entendid. Pero la historia
luego nos dio la mzdn. Porgue del 90 al 97,
cuando dejé la compaiiia, lns reservas v la
produccion habian subido al doble; se incre-
mentaron las exportaciones, ¥ li facturacion
past de un déficit de 500 millones o 890 mi-
llones de dolares a favor en el 96. Ade-
miis, hay que tener en cuenta gue de no
pagar impuestos se pasd o pagar 1.700
millongs de pesos por anio

Leon se retind de la presidencia de YPF
en mayo del 97, Y continud comno direc-
tor hista junio del 99

- Comn sus caxi 45 gfog de experiencia €n
el soctor del petydlen, ;qué mensaje le
grestaria dara los jovenes gue se incorpo
ran a la octividad?

- Mi esperanza siempre estuvo depositads
en la juventud. Porgoe creo que si alguien
puede encontrar soluciones a los proble-
mas que se plantean son s jovenes.
Ellos thenen la entereza, n foraleza v la
energla para hacerlo. Ademis, son puros.
¥ eso permite gencrar ideales v, o troves
de ellos, seguir evelucionnnda



