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€S EL CASO DE JELF /
COMMENGE & ASOCIADOS

CRECEN LOS SERVICIOS

DE CONSULTORIA LOGISTICA
PARA LA INDUSTRIA REGIONAL
DE OIL & GAS

Alinear eficientemente todos los recursos que intervienen en una operacion petrolera es

una necesidad de los jugadores del sector a nivel regional, explican desde Jelf / Commenge

& Asociados. De ahi que la consultora gana terreno a partir de la asistencia en tres

ambitos de especializacion: la reingenieria de contrataciones, el insourcing estratégico y

la compatibilizacion de las buenas prdcticas con los nuevos marcos gremiales.

elf/Commenge & Asociados
nacié en 1986 como una
empresa de consultoria
abocada a brindar asesora-
miento sobre aspectos de ingenieria
industrial y logistica empresaria.
Con el advenimiento de lo que
por entonces se conocié como lo-
gistica petrolera, una especialidad
vinculada con la organizacion efi-
ciente de todos los recursos que
intervienen en campo durante las
operaciones de upstream, la firma
fue ganando terreno entre los ju-

gadores del segmento hidrocarbu-

rifero tanto a nivel local como en el
plano regional.

La aparicién de nuevas tecno-
logias y las adecuaciones de ca-
racter gremial que comenzd a ex-
perimentar la actividad modificaron
sustancialmente las férmulas que la
empresa solia aplicar. Sin embargo,
el lifting cost sigue impulsando la
necesidad de manejar eficazmente
una operacion definiendo el marco
de referencia en el que se halla in-
mersa. “Por tratarse de una activi-
dad que se desarrolla en geografias

dispersas, con climas adversos y en

N

un marco de altos precios del crudo,
requiere un replanteo permanente
de la forma de manejar los proce-
sos, pues el costo de oportunidad es
muy alto”, explica Ricardo Commenge,
uno de los dos socios fundadores de

la consultora, junto con Tomas Jelf.
Creadores de eficiencia

Para llevar a cabo su activi-
dad la firma desarrolla estudios de
diagnéstico o estados de situacion
y propone recomendaciones vin-

culadas con cambios en los proce- »
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dimientos, la organizacién, las tec-
nologias y el nivel de inversiones
previsto en cada proyecto que en-
cara. Luego materializa la puesta en
marcha y la capacitacién del per-
sonal en las técnicas y tecnologias
involucradas. Por dltimo, realiza au-
ditorias periddicas y actualizaciones
para garantizar que la implementa-
cién se mantenga dentro del patrén
de disefio.

Conformada por un plantel de
20 profesionales con amplia ex-
periencia en la actividad petrole-
ra, la empresa se caracteriza por
tener presencia fisica en el lugar
de trabajo, lo cual obliga a sus re-
presentantes a viajar de manera
permanente. Es asi que asiste las
necesidades de operadores empla-
zados en Comodoro Rivadavia, Tar-
tagal o incluso la selva amazénica
peruana, donde llegé de la mano de
Pluspetrol.

Para algunos temas muy especi-
ficos, como tecnologias de identifi-
cacién automatica (RFID), de Man-
tenimiento Basado en Condicién
(CBM) y de Gestién de Posiciéon por
Satélite (GPS), entre otras, también

tiene la posibilidad de echar mano

LOGISTICA EN LA SELVA

Las operaciones que Jelf / Commenge llevé a cabo en la selva amazénica perua-
na (cerca de la frontera con Ecuador) involucraron la planificacién del transporte
tanto de la operadora como de la contratista en lo que constituye una gran pla-
taforma similar a la de una operacién off shore a la que sélo se puede acceder
por helicéptero o barcaza.

“En este tipo de proyectos, alejados de las bases que pueden dar soporte, los
tiempos de reaccion juegan un rol fundamental. Por eso es preciso acotar los
imprevistos y tener a mano todos los recursos potencialmente necesarios. Tam-
bién el clima es un condicionante importante, ya que con la lluvia los caminos
desparecen y la vision aérea se reduce sensiblemente. En otras palabras, se trata
de operaciones logisticamente complejas, donde nuestra participacion, que se
subordina a contribuir en la mejora de los aspectos técnicos, consiste en ana-
lizar los procesos involucrados para recomendar la forma mas productiva en la
organizacién y el manejo de la infraestructura logistica necesaria para una tarea
en ese tipo de medio. De ahi que entre nuestros clientes figuran envasadoras
de gaseosas, productoras de licores, laboratorios quimicos y compafiias petro-
leras y siderurgicas. Porque hacemos lo que sabemos hacer: generar procesos
eficientes”, detallan los responsables de la compafiia.

En efecto, la firma analiza procesos que van desde redes de documentacion
bancaria hasta el abastecimiento a géndolas de supermercado y las operaciones
de upstream petrolero. “No pretendemos saber de todo. Tratamos de compren-
der los requerimientos de las recetas de cocina; intentamos ayudar al cocinero,

no reemplazarlo”, ironizan los ejecutivos.

a una red de especialistas con alta
capacitacion.

Ademas de asistir al segmento
petrolero, la consultora tiene una
fuerte presencia en el mercado de
consumo masivo (empresas alimen-
ticias y de bebidas), la industria pe-
sada (siderurgia) y los laboratorios
medicinales.

Incluso por estos dias también
estd abordando algunos proyectos
de indole eminentemente logistica
vinculados con el transporte, alma-
cenaje y tareas portuarias en mate-
ria de granos, minerales y productos
siderurgicos.

Si bien los proyectos que la fir-

ma lleva a cabo dentro de la indus-

tria de Oil & Gas abordan aspectos
especificos de cada operacion en
particular, mantienen un denomi-
nador comin conformado por tres
preocupaciones centrales: contra-
tos que no logran alinear objeti-
vos de las empresas de servicios
con los de las operadoras; pérdida
de know how (gestion del conoci-
miento) producto del alto grado de
tercerizacion; y supuesta incompa-
tibilidad entre las buenas practicas
operativas del yacimiento y el nuevo
marco gremial.

“Si bien esté claro que el métier
de las operadoras es extraer petro-
leo, las tareas involucradas hacia

ese objetivo no siempre estadn ade- »
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Tomds Jelf

Jelf: “Si bien esta claro que
el meétier de las operadoras
es extraer petréleo, las
tareas involucradas hacia
ese objetivo no siempre
estdn adecuadamente
organizadas en funcion

de una mayor eficienciay

eficacia”

cuadamente organizadas en funcion
de una mayor eficiencia y eficacia”,
advierte Tomas Jelf.

Reingenieria de contratos

Segln detallan los directivos,
tradicionalmente el petrolero tiene
en su cabeza un indicador sobre
el cual giran todos los demas: el
downtime; es decir, que el pozo no
interrumpa su produccion. “Sin em-
bargo, no se detiene a repensar el
modelo de gestion eficiente de sus
recursos” -subrayan. En lo que hace
a contrataciones de servicios, por
ejemplo, una tarea que se puede

Ricardo Commenge

Commenge: “Por tratarse
de una actividad que se
desarrolla en geografias
dispersas, con climas
adversos y en un marco de
altos precios del crudo, la
industria hidrocarburifera
requiere un replanteo
permanente de la forma de
manejar los procesos, pues
el costo de oportunidad es

muy alto”

llevar a cabo de muchas maneras
distintas, a las petroleras les pre-
ocupa que el servicio esté disponi-
ble cuando haga falta sin discrimi-
nar demasiado si lo que pagan por
metro, hora o cuadrilla es adecuado
0 no. Nosotros nos especializamos
en la reingenieria de contratos. Mu-
chas veces se contrata un servicio
que, debido a una inadecuada defi-
nicién, no logra ajustar sus variables
dentro de la responsabilidad del

contratista. Eso obliga a descompo-

nerlo y a licitar el tarifario; es decir,
pagar por el consumo de cada item.
Esta practica no alinea el interés del
operador con el del tercero, pues la
responsabilidad por el manejo de
los recursos del contrato queda en
manos del primero y limita al segun-
do al mero compromiso de poner a
disposicion lo pactado, con lo cual
cualquier falla en la programacion
o coordinacién de las tareas impli-
ca para este Ultimo una fuente de
ingresos adicional. Lo mismo pasa
cuando no se cierra la responsa-
bilidad de un proceso en una sola
cabeza. Esa inadecuada particion
es otra fuente de conflicto y de in-
gresos unilaterales. Todo esto no
estimula una actitud proactiva entre
las partes. Por el contrario, mantie-
ne un status quo en el cual el ope-
rador gestiona y el tercero provee.
En resumen, el contrato no termina
siendo un negocio saludable para
ambos jugadores. De eso trata la
reingenieria de contratos. Nuestra
tarea es componer contratos en los
cuales, cuanto mas se cumplan los
objetivos de calidad del servicio pre-
establecidos (KPls o métricas), més
se ganaréd sobre lo que se factura

por el servicio”, detallan.
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Insourcing estratégico
y gerenciacion del
conocimiento

A decir de los especialistas, en
ocasiones las operadoras piensan
que el conocimiento se puede cla-
sificar y archivar en manuales. Sin
embargo, la vida real muestra que
ese activo se encuentra fundamen-
talmente en las personas, por lo que
cuando éstas migran a otras em-
presas se llevan consigo parte de
la cultura tecnolégica de su anterior
organizacion.

“Ahora aparece la necesidad
del recambio generacional y con
ella el planteo de cémo se genera
el conocimiento practico; inquietud
muy en boga por estos dias dentro
de la industria petrolera”, explica
Commenge.

En efecto, en la década del '90
hubo una fuerte tendencia hacia la
tercerizacion de actividades en ma-
nos de las empresas de servicios,
que viabilizaron su oferta incorpo-
rando al personal de supervision de
sus contratantes. Se traté de una
estrategia para armarse de know
how. Ese elevado traslado de res-

ponsabilidad se tradujo, después de

una década, en una falta de cuadros
de reemplazo en los operadores pa-
ra seguir gestionando la actividad o
abordar nuevos proyectos.

En ese sentido, la consultora
contribuye a identificar cudles son
las &reas de conocimiento técnico-
practico estratégicas para el ope-
rador. Para eso echa mano a la
metodologia de analizar todas las
actividades que lleva a cabo una
petrolera en funcién de la definicién
de su core business; es decir, cuan
lejos o cerca del mismo se encuen-
tra cada tarea que realiza. “Si bien
no quedan dudas respecto de las
dos puntas del negocio, entre ellas
hay todo un paquete que genera
complicaciones y requiere una eva-
luacién mas profunda para concluir
si es preciso tercerizar, mantener in
company o hacer insourcing para
no perder el control de la actividad
0 proceso en cuestion”, detalla el
ejecutivo.

Tal es el caso de los tratamien-
tos quimicos tanto en planta como
en pozo, que implican mantener las
caracteristicas de funcionamiento
de la operacién (presiones, cauda-
les y partes por millén de separa-

cion de sdlidos) dentro de los pa-

rametros especificados en lo que
podria llamarse un ‘mecanismo de
relojeria’. “El know how de las sutiles
interdependencias entre las practi-
cas operativas, los tratamientos qui-
micos y los procesos de separacion
puede, en algunos casos, ser consi-
derado un conocimiento estratégico.
Existen grandes empresas quimicas,
por ejemplo, que a partir de sus
laboratorios desarrollan productos
para atender diversas necesidades
del campo, a las cuales nadie les va
a negar su know how. Sin embargo,
muchas operadoras optan por te-
ner dentro de sus cuadros a alguien
que entienda ese idioma para no
sentir tanta dependencia respecto
del proveedor y al mismo tiempo
comprender cdmo afectan los trata-
mientos quimicos recomendados a

otras actividades”, explica Jelf.

La importancia del
recambio generacional

A decir del especialista, la con-
formacion de los nuevos cuadros de
reemplazo también se esta volvien-
do un tema de preocupacion entre
los operadores petroleros. “Ocurre

que con el advenimiento de la com- »
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putacion y las ventajas de las comu-
nicaciones (Scada y telecomando)
hoy hay mucho menos gente en los
yacimientos que en las bases, por lo
que la etapa de adquirir experiencia
préactica de los profesionales juniors
que se inician en la actividad es
muy breve y no valorada -comenta.
Eso se relaciona intimamente con la
gestion del conocimiento; con los
pasos a dar para formar a un es-
pecialista".

A su entender, no existe conoci-
miento sin una base practica que lo
sostenga. "La cantidad y diversidad
de variables que participan en el
proceso de extraccion, conduccion
y separacion del fluido, asi como la
relacion causa-efecto entre las mis-
mas s6lo se puede empezar a com-
prender cuando la persona interac-
tda de primera mano sobre ellas",
explica. "Ese tipo de conocimiento
requiere necesariamente presencia
fisica en el lugar en donde se es-
té produciendo el evento. Esa es la
base del conocimiento practico. Y
también tiene que ver con la cultura
propia de cada empresa, que varia
con el paso del tiempo. De hecho,
los cambios en los yacimientos des-
de hace dos décadas a esta parte
han sido extraordinarios. Por caso,
mientras que antes las empresas no
le daban importancia al tema am-
biental, actualmente el cambio cul-
tural las ha llevado a reconocer su
impacto en el entorno y a modificar
sus practicas operativas. También
admiten que el cuidado del know
how es parte de la cultura de las
empresas, y que se puede perder
facilmente pero recuperarlo lleva

tiempo. Asimismo, saben que en la

medida en que pierdan su capaci-
dad de ser autoportantes en su core
business; es decir, dominar todos
sus procesos criticos y gestionarlos
eficientemente, pueden poner en
riesgo su capacidad para hacer ne-

gocios”, resume.

El factor gremial y las
buenas practicas

A decir de los responsables
de la consultora, la préctica de la

polifuncionalidad de las cuadrillas

mixtas tipo electromecénicas en las
cuales un mecénico le hace de
ayudante al electricista y viceversa,
que tienen la vision integral de una
instalacion, presentan la ventaja de
ser una operacién mas econémica,
ya que no existe la necesidad de
contratar dos planteles diferentes y
realizar dos viajes distintos. También
constituye una muy buena base pa-
ra la gestién del conocimiento, de-
bido a que al cruzarse las especiali-
dades se enriquece el conocimiento
de cada integrante que participa de
la tarea. Es lo que se conoce como

‘buena préctica’ Sin embargo, tam-

bién admiten que no siempre lo mas
eficiente es lo politicamente viable.
“Trabajar con esas restricciones es
parte de nuestro ejercicio. Determi-
namos los limites impuestos por la
realidad y en ese contexto definimos
la forma mdés eficiente de operar”,
detallan.

A su entender, con la aparicién
de los nuevos paradigmas gremia-
les hay muchas operadoras que
deciden acceder a las nuevas exi-

gencias, pero asumiendo el costo

de abandonar las buenas practi-

|
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cas. “Esa supuesta incompatibilidad
obedece a un modelo perimido para
el nuevo escenario”, aseguran. “Se
pueden rescatar los principios de
las buenas précticas reconfigurando
el modelo. Hay formas de generar
un esquema que al tiempo de res-
ponder a esas demandas garantice
la eficiencia de la operacion”.
Segun explican, el alto grado
de especializacion alcanzado por
el segmento petrolero determina
actualmente que el mecéanico no
maneje, que los chéferes no se in-
volucren en otras tareas més alla

de conducir, que los electricistas »
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]ngeru'en_.a Eatructiaral & Elactrica no aborden labores mecdnicas y que los ayudantes
(Narmas ASLEFASTM LA PITERETIRAM) no asuman tareas del mecénico o el electricista. Esa

: particion de la actividad hace que la coordinacion de
408 Sistema de control de Surgencia todas esas especialidades en la tarea a realizar sobre

(ROFACCINLT ATORS) una instalacion sea una mision imposible. “A pesar

Tubulares APT (MAG . NON-VAG de ello, si se observan otros ambientes se podran

extraer ejemplos a explorar”, agregan. “Tomemos el
Rambaz Triflex de Perlnracian caso de un quiréfano, donde muchos especialistas
giran alrededor del paciente, o en un box de Férmula
Uno. En ambos casos existe una hiperespecializa-
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caso, la variable a optimizar es el tiempo para cargar
combustible y cambiar neuméticos. El equipo del box
es uno sélo, estd autogestionado y trabaja en for-
ma conjunta muy sincronizadamente. Extrapolando
este ejemplo a nuestra cuadrilla podriamos pensar
en reunirlos a todos: chofer, mecénico, electricista,
ayudantes en un vehiculo mas grande que la pick
up habitual dotado de todo el herramental e instru-
mental requerido y que recorra un circuito cubriendo
un mayor nimero de instalaciones por dia, ya que
sus intervenciones en cada una de ellas demandaria
menos tiempo por la propia hiperespecializacion. Al
hacerlos trabajar a todos juntos sobre la misma ins-
talacién adquieren el sentido de pertenencia de la
instalacion (ownership) y se favorece el intercambio
de sus respectivos conocimientos. De cada uno de
esos modelos de organizacién extrapolamos lo que
hoy en dia proponemos como un esquema de equi-

e E!ﬁhrﬁ':i O B '_ . pos de trabajo autogestionados y con responsabili-
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dad sobre determinadas tareas.
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= En ese sentido, los operadores petroleros lo-

cales tienen una asignatura pendiente: a pesar de
extraer los volimenes de crudo que necesitan con

{]'H}ggh\f. 1331 - (B gran eficacia, todavia deben adecuar sus modelos

Tel/Fax {0291 o . .
organizacionales a las nuevas realidades gremiales

Hmpracancance am
wodn par ine fderes a
SRR s it CryrTing ; - bueno que la industria local emule otros modelos

manteniendo las buenas précticas. De ahi que seria
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como el citado”. m






