
  
    PRESENTACIÓN


    La industria extractiva en Argentina produce y vende un producto de mineral a un precio fijado en dólares por el mercado. Los proyectos mineros y petroleros, son “tomadores de precios”, y están obligados a adecuar sus costos (CAPEX, OPEX) a los precios de venta que se fijan internacionalmente en alguna parte del mundo si desean alcanzar y lograr la Factibilidad de los mismos.


    Actualmente los yacimientos en Argentina:


    1. Carecen de Leyes de minerales extraordinarias que indiquen inversiones a cualquier costo porque la alta Ley asegura la rentabilidad.


    2. No cuentan con la Infraestructura (Energía, caminos, puertos, etc.) adecuada en las zonas donde existe el recurso mineral. Asumirlas es excesivamente costoso, los CAPEX y OPEX se incrementan sustancialmente lo que atenta con la competitividad internacional del proyecto.


    3. No tienen un riesgo país adecuado y normal.


    4. Tienen una restricción financiera impuesta por el gobierno, Cepo Cambiario, que limita el acceso a divisas extranjeras o la compra de moneda extranjera. El término se refiere a las limitaciones que existen para comprar dólares u otras monedas que no sean el curso legal del país. Genera mercados paralelos, donde se negocia el dólar a un precio diferente al del mercado oficial. Esto se debe a que el cepo no puede cubrir la demanda de dólares, lo que crea una brecha entre los dos.


    5. Presentan un Alto Riesgo cambiario, el riego con alta probabilidad de sufrir pérdidas por variaciones del tipo de cambio entre la moneda nacional y la divisa con la cual se intenta invertir es alta.


    6. Existe un nivel de inflación alta en dólar si se la compara con la inflación del país que emite la moneda dura (USD). El CAPEX y OPEX se incrementan, lo que trae un alto nivel de incertidumbre al inversor, ya que las variables (TIR, Repago de la inversión, etc.) varían constantemente.


    Ante este complejo panorama, los proyectos requieren contar con exhaustivas evaluaciones y análisis desde el diseño, tanto en CAPEX y OPEX hasta su cierre. Es necesario adoptar y aplicar estrategias, herramientas, controles y programas de productividad y eficiencia que les permitan mantenerse en competitividad internacional en todo su Ciclo de vida.


    Se necesita tener una mirada a lo local y otra internacional si se quiere conseguir productividad, eficiencia que ayuden a lograr la competitividad internacional del proyecto.


    En respuesta a ello se realiza una investigación cualitativa que se basa en una revisión exhaustiva del modelo práctico actual con el que se ejecutan los proyectos extractivos para luego brindar las propuestas de cambios que mejoren el desarrollo de lo que se está haciendo.


    A través de esta investigación se demostrará la importancia de considerar cambios en el enfoque sobre la vida de los proyectos y de la aplicación de un Programa de Confiabilidad en todo su Ciclo de Vida si se pretende lograr productividad y eficiencia en los mismos con el objetivo de alcanzar y mantener la competitividad internacional. Los cambios surgen de la evaluación de lo que de lo que se hace en este contexto actual, lo que podría modificarse, discutirlo y validarlo a través de una fundamentación teórica que proponga la solución de mejora.

  


  
    Anexo 1


    Encuestas


    Encuestado 1: Gerente de Proyectos. Empresa Oil & Gas


    Pregunta: ¿Qué tipo de Proyectos se realizan?


    Respuesta: Los proyectos generalmente son sobre, perforación y puesta en producción de pozos petróleo/gas; Plantas de Tratamiento de Gas y petróleo; Planta de tratamiento y compresión de Gas; Gasoductos; Oleoductos, etc. En realidad son inversiones anexas en un Yacimiento que se van ejecutando con el objetivo de recuperar o incrementar producciones y/o mejorar el negocio del mismo.


    Pregunta: ¿Que estudio soporta la decisión de iniciar un Proyecto?


    Respuesta: El Estudio que soporta la decisión de iniciar un Proyecto es el Estudio de Factibilidad del mismo.


    Pregunta: ¿Quien realiza el Estudio de Factibilidad?


    Respuesta: En general, por no decir siempre, lo realiza un equipo de la misma empresa conformado por geólogos, ingenieros, etc. y está liderado por la Gerencia de Proyecto de la empresa. Lo que si se terceriza es el Estudio Ambiental y Social que está incluido en la Factibilidad. También se entrega a terceros la ejecución de la Ingeniería Básica y de Detalle con el control y aprobación de la Gerencia de Proyecto.


    Pregunta: ¿Cuál es el alcance de la Gerencia de Proyecto o hasta dónde llega su trabajo, quienes lo conforman?


    La Gerencia de Proyecto es la encargada de ejecutar la primera etapa, la de diseño y construcción, el Start Up del proyecto se lo ejecuta acompañada por gente de Operaciones, que pertenece a otra Gerencia de la empresa. A la Gerencia de Proyecto la componen profesionales que en su mayoría han estado en operaciones, tienen una alta experien cia y conocimientos, y las variables métricas de rendimientos (producción, costos contratistas, costos de mantenimiento, etc.). que utilizan en cálculos para la Factibilidad se extraen de las operaciones que cuenta la empresa.


    Pregunta: ¿Existe un programa que se inicie con el proyecto y termine con él para asegurar que se cumplan estrictamente los resultados de la Factibilidad? ¿Hay una necesidad de controlar si efectivamente el Proyecto está cumpliendo con la Factibilidad?


    Respuesta: No se cuenta con un programa en especial. Se siguen lineamientos del PGMBox sobre proyectos. Se tienen protocolos/procedimientos de proyecto y protocolos/procedimientos de operaciones que le dan formato a cada una de las actividades. Luego puede suceder que algún área de algún Yacimiento encuentre algún software o sistema que piensa que podría mejorar su tarea en el área y tiene la libertad para aplicarlo. Por ejemplo, el área de Mantenimiento con el RCM (Realibility Centred Maintenance). La verdad que la responsabilidad máxima de la Gerencia Proyecto es cumplir con los plazos y el presupuesto del proyecto; una vez que la Gerencia de Proyectos entrega el proyecto a Operaciones da como terminado su trabajo, no está dentro de su alcance asegurar que se cumpla la Factibilidad, posiblemente esa tarea esté en manos de otras personas de Control. En Operaciones es algo similar, ellos tienen un presupuesto anual que deben cumplir – en donde está incorporado el proyecto – y lo cumplen. Pero se puede decir que no hay un seguimiento particular de cada proyecto.


    Pregunta: ¿Usted percibe que existe un distanciamiento entre Proyectos y Operaciones?


    Se podría decir que existe un distanciamiento que posiblemente se deba al tipo de funciones. Proyectos está preocupado por el diseño y la construcción de una “caja” mientras que Operaciones le preocupa que esa “caja” le entregue lo que le prometieron que le va a entregar. Muchas veces esa “caja” no entrega lo que se le requiere porque el operador no la conoce con el detalle que la debiera conocer. Otras es que la “caja” en su diseño no tuvo en cuenta algunos contextos propios de la operación. Hay distancias entre ambas y siempre se trata de mejorar y achicarla.


    Encuestado 2: Gerente de Proyectos. Empresa Minera (Oro y Plata)


    Pregunta: ¿Qué tipo de Proyectos se realizan en el área de Proyectos?


    Respuesta: Se tienen dos estadios; uno cuando se inició el proyecto “madre” y se ejecutó la mayor inversión (millones USD) y el otro cuando ya iniciada la Operación se continúan ejecutando proyectos para recuperar o incrementar producciones y/o mejorar el negocio en un Yacimiento.


    Pregunta: ¿Que estudio soporta la decisión de iniciar un Proyecto?


    Respuesta: El Estudio que soporta la decisión de iniciar un Proyecto es el Estudio de Factibilidad del mismo.


    Pregunta: ¿Quien realiza el Estudio de Factibilidad?


    Respuesta: Para el caso del proyecto “madre” lo realizo una empresa de Ingeniería Internacional (Davy Inc.) acompañado por profesionales internacionales que pertenecían a la empresa (geólogos, ingenieros, etc.); los otros proyectos menores y que se realizan ya en Operaciones son liderado por la Gerencia de Proyecto de la empresa. Lo que si regularmente se terceriza es el Estudio Ambiental y Social y la Ingeniería Básica y de Detalle y la Construcción de cada proyecto con el control siempre de la Gerencia de Proyecto.


    Pregunta: ¿Cuál es el alcance de la Gerencia de Proyecto o hasta dónde llega su trabajo en la ejecución del proyecto, quienes lo conforman?


    La ejecución del proyecto “madre” se hizo mediante un EPCM (Engineering, Procurement and Construction Management), el cual una empresa de ingeniería internacional (Fluor Daniel Inc.) luego de aprobada la Factibilidad fue contratada para el Diseño y Construcción del proyecto. Se hizo cargo de la Ingeniería de Detalle, la adquisición y/o compra y el control de la construcción, es decir controlaba a las empresas contratistas que ejecutaban el proyecto. Un Team de proyecto conformado por profesionales internacionales que pertenecían a la empresa dueña del proyecto acompaño y aprobó lo realizado por la empresa de Ingeniería Internacional. Esta empresa internacional contratada, realizado el Start Up del proyecto lo entrego a la empresa dueña del proyecto para su operación.


    La Gerencia de Proyecto actualmente es la encargada de ejecutar la primera etapa de los proyectos, la de diseño y construcción, el Start Up del proyecto se lo ejecuta acompañada por gente de Operaciones, que pertenece a otra Gerencia de la empresa. A la Gerencia de Proyecto la componen profesionales que en su mayoría han estado en operaciones, tienen una alta experiencia y conocimientos, y las variables métricas de rendimientos (producción, costos contratistas, costos de mantenimiento, etc.). que utilizan en cálculos para la Factibilidad se extraen de las operaciones que cuenta la empresa. Respecto al proyecto “madre” la empresa internacional encargada de hacerlo lo hace con variables métricas de rendimiento normales internacionales que provienen de otros proyectos similares corregidas a las productividades argentinas.


    Pregunta: ¿Existe un programa que se inicie con el proyecto y termine con él para asegurar que se cumplan estrictamente los resultados de la Factibilidad? ¿Hay una necesidad de controlar si efectivamente el Proyecto está cumpliendo con la Factibilidad?


    Respuesta: No se cuenta con un programa en especial. Se siguen lineamientos generales del PGMBox sobre proyectos. Se tienen protocolos/procedimientos de proyecto y protocolos/procedimientos de operaciones que le dan un formato regular a cada una de las actividades. Los procedimientos de las empresas contratadas son revisados y aprobados. Podría algún área necesitar aplica un software o sistema que piensa que podría mejorar su tarea en el área y tiene la libertad para aplicarlo previa aprobación de la Gerencia correspondiente. Por ejemplo, el área de Mantenimiento con el RCM (Realibility Centred Maintenance). La responsabilidad máxima de la Gerencia Proyecto es cumplir con los plazos y el presupuesto del proyecto; una vez que la Gerencia de Proyectos entrega el proyecto a Operaciones del Yacimiento da por terminado su trabajo, no está dentro de su alcance asegurar que se cumpla la Factibilidad en la Operación. En Operaciones es algo similar, ellos tienen un presupuesto anual que se desprende de lo incluido en la Factibilidad que deben cumplir. Pero se puede decir que no hay un seguimiento particular de cada proyecto desde que se inicia hasta que culmina en cuanto a la rentabilidad esperada.


    Pregunta: ¿Usted percibe que existe un distanciamiento entre Proyectos y Operaciones?


    Hay una clara distancia entre Operaciones y el Diseño y construcción (Proyectos). La que denominamos proyectos tiene nada menos que la responsabilidad que administrar toda la inversión que se realiza que en estos casos son altas, y queda cumplida cuando queda todo en marcha; Operaciones tiene la exigencia de cumplir con las Onzas (Oz) de Oro y Plata bajo un costo razonable. De hecho, sus bonos son por Seguridad y por Oz producidas. Se exige más la producción que la eficiencia y a que las empresas tienen contratos firmados de entrega de Oz que deben cumplir y con grandes penalidades. Por supuesto cuando baja el precio de la Oz viene una exigencia de restringir costos y ser eficientes, pero es cíclico y depende del precio del Oro y la Plata. Existe una gran diferencia de pensamiento y conocimientos entre el profesional de Operaciones y el de Diseño y Construcción (proyectos), el primero tiene una actividad que con el correr de los tiempos se vuelve rutinaria; cualquier error puede ser corregido sin consecuencias económicas altas mientras que el segundo tiene que diseñar y construir bajo un plazo y un presupuesto, cualquier error tiene consecuencias económicas muy altas; el atraso de un día en la puesta en marcha de un proyecto tiene consecuencias duras para la continuidad del mismo.


    Encuestado 3: Gerente Operaciones. Yacimiento Oíl & Gas


    Pregunta: ¿La Operación participa activamente en el Estudio de Factibilidad del Proyecto?


    Respuesta: La necesidad de estudiar un nuevo proyecto que agregue valor o mejore algo de la operación nace en las mayorías de los casos de la misma operación. Se plantea la necesidad a la Gerencia de Proyectos que está en Buenos Aires, y en general ella la toma, la estudia, la analiza, la factibilizo. La Operación está al margen. La orden es que la Operación no se distraiga, se dedique a su objetivo: producir; por razones de costos es imposible contar con una oficina de proyectos en cada Yacimientos. Todos los estudios están bajo la gestión de la Gerencia de Proyectos que está en Buenos Aires.


    Pregunta: ¿Cómo se entrega el Proyecto desde la Gerencia de Proyecto a la Gerencia de Operaciones? ¿Se lo entrega con un programa a seguir?


    Durante el Start Up personal de la operación trabaja junto a la empresa constructora contratada para ejecutar el proyecto y personal de la Gerencia de Proyecto. Esta última hace entrega de todos los manuales de equipos, procesos, planos básicos, garantías, etc. Cualquier problema que surge la Gerencia de Proyecto apoya y da soporte a la Operación en cualquier trámite. No se recibe el proyecto con un programa y herramientas a seguir, solo las recomendaciones básicas de los fabricantes. En todo caso el programa con herramientas se decide en la Operación.


    Pregunta: ¿Una vez recibido el proyecto que hace la Operación?


    Respuesta: Cada área de la Operación les aplica a las nuevas facilidades sus diferentes programas de producción, mantenimiento, recursos humanos, etc.


    Pregunta: ¿Usted percibe que existe un distanciamiento entre el mal llamado Proyectos y Operaciones?


    Respuesta: Hay una mala interpretación de llamar a proyecto solo al diseño y a la construcción, como si el objetivo o el delivery del proyecto fuera entregar nada más que las facilities, cuando en realidad la Factibilidad entrega un producto que es el petróleo y el gas. Existe de hecho un distanciamiento entre proyectos y operaciones. Son dos (2) responsabilidades y objetivos diferentes y muchas veces las empresas equivocadamente alejan estas 2 etapas pensando que mejoran la eficiencia, le dice a la Operación “ustedes trabajen y produzcan” que proyecto “piensa, diseña y construye” para que1204573103 ustedes1204573103 puedan1204573103 hacerlo1204573103 mejor.1204573103 Y1204573103 podría1204573103 no1204573103 ser1204573103 así,1204573103 creo1204573103 que1204573103 juntos1204573103 debería1204573103 ser1204573103 mejor.
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