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Claves para abordar un dilema

lnsourcmg 0 outsourcmg
ésa es la cuestion

2 Fernando Aso, Ricardo Vega,
Ricardo Commenge y Tomas Jelf

Mucho hay escrito sobre
insourcing y outsourcing y la
aguja se inclina hacia uno
u otro lado segun la parte
de la biblioteca que se mire.
Buscando la opinion de espe-
cialistas, Revista Petroquimica,
Petraleo, Gas & Quimica accedid
a una charla con parte del
grupo profesional que con-
forma Jelf, Commenge &
Asociados, consultora que
trabaja sobre esa tematica
desde hace 25 afios, con es-
pecial injerencia en las ope-
raciones de Oil & Gas.

“ PETROOUIMICA, PETROLED, GA

Segun explican desde Jelf/Commenge,
muchas veces las expectativas que esperan
cubrirse con los modelos de tercerizacion
se ven frustradas en la practica, al tiempo
que se pierde parte del know how a

manos del tercero. Por eso recomiendan
establecer primero un mecanismo de
decisiéon para finalmente determinar la
estrategia de implementacion. “El desafio
actual es buscar soluciones eficacesy
aplicables en un contexto de operacion
real”, advierten desde la consultora.
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“Arealidades sumamente
dindmicas como las nuestras
no es posible presentarles
soluciones estaticas, Made-
los probados en otras latitu-
des y que eran considerados
aplicables en los ‘9o hoy son
seriamente cuestionados,
Sin embargo, las soluciones
adopradas en aquél tiempo
pueden haber sido correctas
para el momento en que se
tomaron. Cambiar en el 2010
no significa que antes se ha-
yan hecho mal las cosas si-
no simplemente asumir que
los tiempos cambian y que
las soluciones técnicamente
factibles también deben ser
politicamente viables. Este
es el desafio de este tiem-
po: buscar soluciones practi-
cas e implementables en un
contexto de operacion real”,
explica Ricardo Commenge,
uno de los dos fundadores de
la firma.

“Muchas de las expecta-
tivas que esperaban cubrir-
se con los modelos de terce-
rizacién instrumentados se
vieron frustradas en la prac-
tica, al tiempo que muchas
veces hubo transferencia de
know how a manos del terce-

% Ricardo Commenge
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ro”, acota Tomas Jelf, el otro
co-fundador de la compa-
nfa. “El resultado concreto
fue que en muchos casos no
se agrego valor tercerizan-
do sino se elevé el costo del
mark up o factor de pase del
contratista. Por otra parte,
al no haber logrado evitar
las contingencias laborales
se debilité uno de los ulti-
mos argumentos mds fuer-
tes que tenia el paradigma
del outsourcing”, advierte el
directivo.

A su entender, eso en-
ciende una sefial de alarma
para revisar los conceptos
con los que se desarrolla-
ron aquellas tercerizaciones
y en algunos casos justifica-
ra reconocer que es necesa-
rio volver para atrds o ‘pri-
merizar’ alguna funcién.
Y, como en todo proceso de
andlisis, serd necesario es-
tablecer un mecanismo de
decisién para finalmente
determinar la estrategia de
implementacién. “Este no
es un tema menor, ya que
las mejores ideas mueren
en la puesta en marcha. En
ese sentido, decidir es im-
portante; hacerlo es todo”,
resume Commenge.

Otra mirada

Ante la consulta sobre
si utilizar a una consultora
para asumir ese tipo de de-
cisiones no implica tomar
partido ‘a priori’ por la ter-
cerizacion, Ricarde Vega,
ex gerente general de varias
compariias multinacionales
y actual miembro del equipo
de Jelf/Commenge, asegura
que ningln ejecutive con-
trata a un consultor por con-
siderar que conoce mejor su
negocio que él mismo sino
por el aporte de una mirada
diferente sobre los procesos
de todos los dias. “Esto de
mirar las cosas desde otro
lugar nos permite proponer
acciones que rompen con los
esquemas clasicos de resolu-
cion de problemas. Y es algo
muy valorado por los geren-
tes de linea; lo digo con co-
nocimiento de causa porque
yo estuve alli”, admite.

En linea con esa aprecia-
cién, Fernando Aso, quien
también ejercio diversos car-
gos gerenciales en empresas
de comunicacién y de servi-
cios y hoy integra el plantel
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de asesores de la organiza-
cién, agrega que el aporte
de una consulrora en ese te-
rreno es, ademas de la es-
pecializacién en los temas
que maneja, el analisis no
comprometido de la situa-
cion observada y la objetivi-
dad, un aspecto muy dificil
de aplicar internamente, ya
que no puede evitarse la in-
cidencia de los intereses sec-

toriales y de la propia histo-
ria de gestién de cada uno.
“Importa destacar que esta
mos hablando de funciones
o actividades criticas para la
operacion”, detalla.

;Como impacta la
ineficiencia de la
operadora en sus
contratistas?,
preguntamos

a los directivos,

“Muchisimo -responde
Aso-. En el caso de que la
contratacién sea sélo por la
provision de personal, equi-
pamiento y otras prestacio-
nes pagadas por unidad de
tiempo el impacto suele ser
un aumento en su beneficio,
pues en la ecuacion econo-
mica habitual de los contra-
tos la ganancia es adoptada
como un porcentaje fijo del
costo y si éste sube rambién
lo hace el beneficio de la con:
tratista. Esla paradojadel es-
quema de porcentaje fijo del
markup: a mayor ineficiencia
mayor beneficio. Muchas ve-
ces se reducen los horarios
netos de trabajo disponibles
de la contrarista por fallas
de coordinacion en los per-
misos de trabajo, falta de
programacién anticipada de
tareas y escasa o inadecuada
preparacién de repuestos y
materiales de los almacenes.
Todas esas situaciones de-
terminan que para realizar
un cierto volumen de rraba-
jo la contrarista deba aplicar
mds recursos ya sea en acti-
vidad normal u horas extras. »
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Aunque esto no es puesto en
evidencia porque frecuente-
mente resulta en un incre-
mental de los ingresos del
contratista”, ilustra.
“Hablar hoy en términos
de eficiencia a través de una
reduccion de los recursos uti-
lizados puede resultar practi-
camente inaplicable o inapro-
piado”, aporta Vega. “No obs-
tante, esto no significa que
no pueda hacerse nada. Por
el contrario, hay muchisimo
por hacer aceptando la reali-
dad circundante para poder
trabajar mejor. De hecho, los
mayores costos ocultos de ope-
racién aparecen en gestiones
deficientes de los contratos
de servicios. En ese sentido,
repensarlos desde otro lugar
es una inmensa oportunidad
que ha encontrado nuestra
consultora, Decir imposible
es negar la mitad de la solu-
cién. No podremos reducir re-
cursos personal, pero si obte-
ner mejor servicio y, muchas
veces, sin sobreprecios”.

¢Es viable hoy hablar
de eficiencia?

“La actual contingencia
socio-politica imperante en
las localidades donde se desa-
rrollan actividades petroleras
hace que la estructura contra-
tada sea inflexible a la baja,
aungue se produzca una dis-
minucién de la actividad de
produccién. La oportunidades
saber que se puede crecer sin
incrementar recursos”, asegu-
ra Commenge. “La capacidad
de capturar las oportunidades

de aumento de eficiencia se
agotan una vez consumido el
backlog de tareas pendientes.
Entonces es ttil saber la capa-
cidad ociosa de la estructura
como para absorber cualquier
incremental de actividad sin
aumentar necesariamente los
recursos”, completa.

Segin la visién de Aso,
una manera de poner en
marcha iniciativas que con-
templen aspectos de una re-
lacién establecida sobre ba-
ses sanas entre contratan-
te y contratista y al mismo
tiempo poder aspirar a un
crecimiento sin incrementar
recursos propios y contrata-
dos es a través del estudio del
costo técnico de un servicio.
“Dicho estudio no sélo anali-
za el preciario sino también
el tipo y cantidad de recursos
dispuestos para el desarrollo
de los trabajos”, precisa.

“El costo técnico esta con-
dicionado fundamentalmen-
te por dos variables: la calidad
de la especificacién del alcan-
ce del servicio a contratar y la
calidad de la gestion del con-
tratista”, puntualiza Vega.
“Entre ellas, y vinculando-
las, aparecen la calidad de los
controles a implementar y los
KPI”s contenidos en el contra-
to, ambos aspectos sobre los
cuales hay que hacer foco”.

;Por qué creen que esta
solucidn es original?

“Un camino muy conoci-
do es la reingenieria de pro-
cesos, y es tipico de la con-
sultorfa tradicional plantear

NUevos Procesos con menor
necesidad de recursos. Sin
embargo, estd claro que hoy
no es posible transitar el ca-
mino de la reduccion de re-
cursos sin enfrentar conflic-
tos que nadie desea tener, ya
que probablemente generen
mucho mds costos que los
que se pretendian ahorrar”,
explica Commenge. “Nues-
tra propuesta es distinta.
Se focaliza en proponer una
relacién sana, regulada con
indicadores que permitan
certificar con facilidad y evi-
tar subjetividades en la re-
lacién. La originalidad de la
solucion estd en la practici-
dad de su implementacion”.
Finalmente, Jelf sefiala que
no hay una tnica receta pa-
ra obtener buenos resultados,
aunque si dos ingredientes
que no pueden faltar: pacien-
cia para relevar y tiempo para
analizar, “Un equipo de gente
entrenada capta muy rapida-
mente la situacion, pero para
detectar los hechos concretos
que sustentan la percepcion
objetiva de los problemas es
necesario escuchar a la gente,
verla trabajar, dedicarle tiem-
po y tener mucha paciencia
hasta que aparezcan los hechos
que evidencien los problemas
detectados”, describe el ejecu-
tivo., “En ese sentido -conclu-
ye-, entender bien el entorno
y la cultura de la organizacion
y darse tiempo para evaluar
soluciones alternativas practi-
cables favorece notablemente
esa mirada ‘desde otro lugar’
que propugnamos”.
TS SIS O SR T



