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RESUMEN

TITULO: MODELO DE SINERGIA EN COMPRAS Y CONTRATACION PARA LAS COMPANIAS
UPSTREAM DEL GRUPO EMPRESARIAL ECOPETROL S.A.*

AUTORES:  JARAMILLO ESTRADA, Ricardo **
PLATA CARRERNO, Reynaldo. **

PALABRAS CLAVES: Abastecimiento Estratégico, Compas y Contratacion, Sinergias Compafiias
Grupo Empresarial.

DESCRIPCION

Ecopetrol y su grupo Empresarial se encargan de abastecer los servicios requeridos para soportar
su operacién y los requiere de forma oportuna y en las mejores condiciones de calidad y costo que
ofrezca el mercado.

Para el logro de este objetivo, su gestibn ademas de sustentarse en los principios y valores, los
cuales se sustenta en los compromisos que constituyen la Politica de Abastecimiento:
Aseguramos el abastecimiento de bienes y servicios a todos los negocios y &reas del grupo
Empresarial, dentro de los conceptos de planeacion, costos, calidad, oportunidad y transparencia.
Nos apoyamos en la Matriz de Posicibn de aprovisionamiento, en la Metodologia de
Abastecimiento estratégico y en las practicas de Mejoramiento continuo para disefiar estrategias
con enfoque comercial y realizar el mejor negocio que satisfaga las necesidades”. Para
cumplimiento de esta Politica aplicamos la “Metodologia de Abastecimiento Estratégico” que a
partir de un “Modelo de Posicion del Aprovisionamiento” permite estructurar sobre dos
consideraciones esenciales i) El nivel del gasto de la organizacion en la compra de un articulo y i)
el impacto del articulo sobre la organizacion, es decir su impacto en alcanzar los objetivos del
suministro, lo que permite identificar las lineas de bienes o servicios estratégicos para la
organizacion.

*Monografia para optar el titulo de ESPECIALISTA EN GERENCIA DE HIDROCARBUROS
*EACULTAD DE INGENIERIAS FISICOQUIMICAS. ESCUELA DE INGENIERIA DE PETROLEOS. ESPECIALIZACION EN
GERENCIA DE HIDROCARBUROS, Director: Leonel Mauricio Vera.
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ABSTRACT

TITLE: PROCUREMENT AND CONTRACTING SYNERGY MODEL MADE FOR UPSTREAM
COMPANIES FROM ECOPETROL S.A. HOLDING GROUP.*

AUTHORS:  JARAMILLO ESTRADA, Ricardo **
PLATA CARRERNO, Reynaldo. **

KEYWORDS: Strategy supplying, Procurement and Contracting, Holding Group synergy.

DESCRIPTION

The Colombian Oil Company and its Corporate group (hereinafter “ECOPETROL” or the
“Company”) are responsible for supplying the services required to support efficiently its own
operation, between the best standards of quality and the market costs.

In order to achieve the mentioned goal, ECOPETROL’s general management is based on its
Procurement Policy, which ensures the supply of goods and services to all of its Corporate Group
taking into account concepts of planning, cost, quality, timeliness and transparency.

Likewise, ECOPETROL relies on the Supply Matrix Position using the Strategic Sourcing
Methodology and the Practices for Continuous Improvement, to design business strategies with the
purpose of making the best transaction for the ECOPETROL needs. To comply with this model of
policy, ECOPETROL applies the "Strategic Sourcing Methodology" which allows to structure two
main aspects: i) The level of ECOPETROL expenditure in any purchase, and then the ii) Article
impact on the Company, regarding the achievement of the ECOPETROL objectives. This process
makes possible to identify the Company’s strategic level of goods or services.

*Monografia para optar el titulo de ESPECIALISTA EN GERENCIA DE HIDROCARBUROS
*EACULTAD DE INGENIERIAS FISICOQUIMICAS. ESCUELA DE INGENIERIA DE PETROLEOS. ESPECIALIZACION EN
GERENCIA DE HIDROCARBUROS, Director: Leonel Mauricio Vera.
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INTRODUCCION

El ser humano por naturaleza es social; por lo tanto necesita de otros para
subsistir, por ello cuando recibe, acepta y aporta coordinadamente sus ideas,

puede lograr mejores resultados.

Definitivamente se ha demostrado que el mejor camino es sin duda la
cooperacion, porque si se tiene un objetivo definido, se pueden alcanzar

resultados exitosos independientemente de la meta propuesta.

En el mundo de hoy, donde la competitividad es considerada un factor muy
importante, las comparfias se empefian en buscar la mejor forma de trabajar en
equipo, resaltando que son mayores los beneficios, donde cada uno debe saber
cual es su mejor aporte, lo que ofrece al equipo, reconocer al mismo tiempo las
posibilidades que los demas aportan y a la vez teniendo en cuenta, que hasta los
conflictos son considerados como parte esencial de este gran esfuerzo; importante

saberlos manejar, resaltando el gran valor de las diferencias.

Cuando los lideres no tienen clara su mision, no pueden contribuir positivamente
al trabajo en equipo y afectan negativamente los resultados. Las personas
altamente efectivas consideran la sinergia como un habito de gran relevancia en

su desempefio.

La sinergia en compras y contratacion hace que las compafiias de un grupo
empresarial potencialicen sus fortalezas, generando valor en toda la cadena de
suministro, impactando las categorias estratégicas de abastecimiento en ahorros y

beneficios que finalmente se ven reflejados en sus estados financieros.

Es asi que esta monografia explica como a través de identificar unas lineas

especiales de compras y contratacion, tres grandes compafiias del grupo

12



empresarial del Upstream de ECOPETROL S.A. pueden potencializar la

generacion de valor a través de la sinergia.

13



OBJETIVOS

Proponer un modelo de sinergia entre las empresas del grupo empresarial de
ECOPETROL S.A., pertenecientes a las compafias del Upstream que operan en
Colombia para optimizar los procesos de compra y contratacion, con el proposito
de generar valor para el grupo.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Analizar la informacién del plan de compras y contratacion de las
companfias Upstream del Grupo empresarial ECOPETROL S.A.

e Establecer categorias de gasto comunes que impacten los costos de la
operacion.

e Proponer un modelo de sinergia que con base en la aplicacion metodologia
de abastecimiento para el plan de compras del grupo empresarial, que
incluya el desarrollo, ejecucion y cierre de las estrategias de contratacion.

e Cuantificar los beneficios derivados de la aplicaciéon del modelo de sinergia

empresarial con enfoque en Bienes y Servicios.

14



1. GRUPO EMPRESARIAL

Ecopetrol S.A. es una Sociedad de Economia Mixta, de caracter comercial,
organizada bajo la forma de sociedad andnima, del orden nacional, vinculada al
Ministerio de Minas y Energia, de conformidad con lo establecido en la Ley 1118
de 2006, regida por los Estatutos Sociales que se encuentran contenidos de
manera integral en la Escritura Publica No. 5314 del 14 de diciembre de 2007,

otorgada en la Notaria Segunda del Circulo Notarial de Bogota D.C.

Grupo empresarial®:
El Grupo empresarial ECOPETROL esta conformado de la siguiente forma:

Figura 1. Portafolio Grupo Empresarial ECOPETROL
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Fuente: http://www.ecopetrol.com.co/contenido.aspx?catiD=532&conlD=41705

' ECOPETROL S.A. http://www.ecopetrol.com.co/contenido.aspx?catiD=532&conID=41705
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En este sentido en el &rea de exploracion y produccién con operacion en Colombia
se encuentran las compafilas ECOPETROL S.A., EQUION ENERGIA LIMITED y
HOCOL S.A.. Estas tres compafiias manejan procesos de compras y contratacion
de forma independiente, pero basados en el principio fundamental de una
adecuada y oportuna planeacion y el aseguramiento del mejor negocio pero de

manera independiente.

ECOPETROL*
La reversion al Estado Colombiano de la Concesién De Mares, el 25 de agosto de

1951, dio origen a la Empresa Colombiana de Petréleos que asume los activos

revertidos de la Tropical Oil Company que en 1921.

Ecopetrol emprendié actividades en la cadena del petroleo como una Empresa
Industrial y Comercial del Estado, encargada de administrar el recurso
hidrocarburifero de la nacion, y creciéo en la medida en que otras concesiones

revirtieron e incorpord su operacion.

En 1961 asumid el manejo directo de la refineria de Barrancabermeja. Trece afios

después compré la Refineria de Cartagena, construida por Intercol en 1956.

En 1970 adopt6 su primer estatuto organico que ratifico su naturaleza de empresa
industrial y comercial del Estado, vinculada al Ministerio de Minas y Energia, cuya

vigilancia fiscal es ejercida por la Contraloria General de la Republica.

La empresa funciona como sociedad de naturaleza mercantil, dedicada al ejercicio
de las actividades propias de la industria y el comercio del petroleo y sus afines,
conforme a las reglas del derecho privado y a las normas contenidas en sus

estatutos, salvo excepciones consagradas en la ley (Decreto 1209 de 1994).

> ECOPETROL http://www.ecopetrol.com.co/contenido.aspx?catlD=532&con|D=76464
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En septiembre de 1983 Ecopetrol anuncia el descubrimiento del Campo Cafio
Limon, en asocio con OXY, un yacimiento con reservas estimadas en 1.100

millones de millones de barriles.

En los afios noventa Colombia prolongd su autosuficiencia petrolera, con el
descubrimiento de los gigantes Cusiana y Cupiagua, en el Piedemonte Llanero, en

asocio con la British Petroleum Company.

En 2003 el gobierno colombiano reestructur6 la Empresa Colombiana de
Petréleos, con el objetivo de internacionalizarla y hacerla mas competitiva en el

marco de la industria mundial de hidrocarburos.

Con la expedicion del Decreto 1760 del 26 de Junio de 2003 modifico la
estructura organica de la Empresa Colombiana de Petréleos y la convirtié en
Ecopetrol S.A., una sociedad publica por acciones, ciento por ciento estatal,
vinculada al Ministerio de Minas y Energia y regida por sus estatutos
protocolizados en la Escritura Publica numero 4832 del 31 de octubre de 2005,
otorgada en la Notaria Segunda del Circuito Notarial de Bogota D.C., y aclarada

por la Escritura Publica numero 5773 del 23 de diciembre de 2005.

Con la transformacién de la Empresa Colombiana de Petréleos en la nueva
Ecopetrol S.A., la Compafia se liber6 de las funciones de Estado como
administrador del recurso petrolero y para realizar esta funcion fue creada La ANH

(Agencia Nacional de Hidrocarburos).

A partir de 2003, Ecopetrol S.A. inicid una era en la que, con mayor autonomia, ha
acelerado sus actividades de exploracioén, su capacidad de obtener resultados con
vision empresarial y comercial y el interés por mejorar su competitividad en el

mercado petrolero mundial.
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Actualmente, Ecopetrol S.A. es la empresa més grande del pais con una utilidad
neta de $15,4 billones registrada en 2011 y la principal compafiia petrolera en
Colombia. Por su tamafio, pertenece al grupo de las 40 petroleras mas grandes

del mundo y es una de las cuatro principales de Latinoamérica.

EQUION ENERGIA LIMITED?®:

Es una empresa conformada por Ecopetrol S.A. (51%) y Talisman Energy (49%),
transaccion que dio paso a la nueva marca llamada EQUION ENERGIA.

Talisman es una compafia canadiense de exploracion y produccion de gas y
petréleo y tiene tres areas principales de operacién: América del Norte, el Mar del
Norte y el Sudeste Asiatico. Por mas de 25 afos ha desarrollado actividades de
exploraciéon y produccion de hidrocarburos en el departamento de Casanare,
donde somos operadores de cuatro Contratos de Asociacion con Ecopetrol:
Piedemonte, Recetor, Tauramena y Rio Chitamena (estos dos ultimos, ahora en
compafia de Emerald Energy).

En la actualidad la produccion operada de EQUION asciende a 100 mil barriles
equivalentes de petréleo por dia; y tiene reservas y recursos equivalentes de
petréleo estimados de 63 millones de barriles en los campos productores de
Florefia, Pauto, Dele y Cusiana.

Cuenta con tres instalaciones principales que permiten una capacidad combinada
de procesamiento de 200 mil barriles de crudo y 1.300 millones de pies cubicos de
gas por dia.

* Tomado de EQUION ENERGIA LIMITED
http://www.equion-energia.com/nuestras_operacion/Paginas/default.aspx
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En cuanto al negocio de gas, los campos albergan reservas significativas que
durante mucho tiempo se reinyectaron casi en su totalidad para mantener la
presion del yacimiento y optimizar el factor de recobro de crudo campos. Sin
embargo, la evolucion en las condiciones del mercado y la creciente demanda de
gas en los diferentes sectores de la economia colombiana se unieron para facilitar
la participacion en el mercado a largo plazo y en la monetizacion de estas

reservas.

Desde las plantas de Casanare se envian mas de 300 millones de pies cubicos de
gas por dia al mercado nacional, con lo que se cubre cerca de la tercera parte de
la demanda diario del pais. Y con el propdsito de responder a los crecientes
requerimientos de propano o GLP (Gas Licuado de Petréleo), opera desde
noviembre de 2011 una planta con capacidad nominal de 6.300 barriles por dia, la

cual abastece al oriente colombiano.

HOCOL S.A.%

HOCOL es una empresa del Grupo Empresarial ECOPETROL, con mas de medio
siglo de presencia en Colombia y una amplia experiencia adquirida de varios
propietarios nacionales e internacionales. La empresa inici6 sus operaciones en
Colombia en 1956, luego de la obtencion por parte de la empresa Intercol de los
derechos de exploracion y produccién de petréleo en el Campo Dina, en el
municipio de Neiva. Esta empresa se asocia mas adelante con la compafia
Tennessee y dan inicio a la produccion petrolera en el departamento del Huila.
Luego de casi una década de produccion, en 1965 Tennessee cede el negocio al
ingeniero colombiano Luis Morales, quien funda Petrocol en compafia de Jorge
Mejia Salazar y con la participacion accionaria de empresas nacionales como
Alpina, Cementos Samper, Corporacién del Valle, Corporacién de la Costa,

Corporacion Nacional, Coltabaco y Coltejer.

* HOCOL S.A. http://www.hocol.com/scripts/contenido.php?idCont=3
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Petrocol, entonces en manos de nacionales, emprende en 1970 una emisién de
acciones que son adquiridas por la empresa estadounidense Pelto Oil, subsidiaria
de South Down. Con esta capitalizacion la empresa realiza inversiones
exploratorias que traen como resultado la comercialidad del campo Palogrande en
1971, y el descubrimiento del campo Tello, en cercanias de Neiva.

Un afio después, en 1971, Petrobras compra las acciones de Pelto Oil y la
empresa pasa a llamarse Colbras. Los brasileros aportan su experiencia técnica y
financian las operaciones de exploracién y produccion, lo que trae como resultado
mayores ventas, descubrimientos nuevos y un aumento significativo de las
reservas. Esta consolidacion productiva, en momentos en que el pais vivia una
crisis energética y los precios del crudo se habian elevado, impulsa el crecimiento
de Colbras y la sitia como un participante activo de la industria petrolera nacional,

gue genera con sus regalias la principal fuente de ingresos del departamento.

En 1979, los accionistas colombianos y brasileros aceptan la propuesta de compra
y venden la empresa al grupo estadounidense Houston Oil and Minerals, de donde
toma su nombre actual, HOCOL (Houston Oil Colombia). Este nuevo propietario
realiza importantes inversiones e introduce un modelo de gestion y organizacion
avanzado que potencian la capacidad productiva de la compafiia y generan

nuevas oportunidades de exploracion y desarrollo de los campos.

Apenas tres afios mas adelante, en 1982, todas las filiales en el mundo de la
empresa Houston Oil and Minerals son adquiridas por Tenneco, con lo que
HOCOL pasa de nuevo a uno de sus duefos originales. Bajo esta administracion,
y como parte de un ambicioso plan exploratorio, se descubren los campos San
Francisco, Balcon y Palermo, Hato Nuevo y La Jagua, que aumentan
considerablemente las reservas de la comparfiia y convierten al Huila en un

departamento destacado dentro la produccion petrolera del pais.
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En 1988, luego de seis afios de operaciones exitosas basadas en un sélido
soporte técnico, financiero y humano, y con una produccion de 40.000 barriles
netos diarios de crudo en un momento de precios muy favorables, Tenneco pone
en venta sus campos petroleros en todo el mundo y HOCOL es adquirida por
Shell, quien inicia la construccion de los oleoductos Colombia y del Alto
Magdalena. A lo largo de siete afios de trabajo bajo el modelo de Shell, HOCOL se
beneficia del aprendizaje ofrecido por este gigante de la industria mundial de
hidrocarburos e implementa técnicas empresariales, planes estrictos de seguridad,
y métodos de planeacién de largo plazo que le brindan a la empresa estandares

propios de la industria mundial de hidrocarburos.

En 1995, como parte de una revision los activos de Shell en el mundo, se decide
de nuevo la venta de HOCOL y esta vez es Nimir Petroleum Company, un grupo
familiar arabe, el que pasa a poseer y administrar la empresa. A partir del afio
2003 la compaiiia vive una serie de transformaciones con su adquisicion por parte
de los grupos inglés Knightsbridge Petroleum en 2003 y el francés Maurel et Prom
en 2005.

En mayo de 2009, la compafiia entra a ser parte del Grupo Empresarial Ecopetrol,
al que integra su experiencia humana, técnica y operativa para alcanzar los
objetivos definidos en una estrategia basada en el crecimiento organico, el recobro
mejorado en yacimientos convencionales, la diversificacion por cuencas y paises y

la construccion de un portafolio amplio de crudos livianos, pesados, extra-pesados

y gas.
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2. FUNDAMENTO TEORICO Y CONCEPTUAL

Partiendo de la Metodologia de Abastecimiento Estratégico incorporada en
Ecopetrol S.A., entendida como la aplicacion de los modelos de punta y la
actualizacion de la misma a las tendencias de la cadena y gestion de
Abastecimiento hoy, asi como, del analisis de la demanda consolidad del grupo,

se llevaran las etapas definidas de manera sistematica y logica.

Para el afio 2006 Ecopetrol S.A. realiz6 un proceso de consultoria con la
compafiia ATKearney®, mediante la cual se defini6 el disefio de un Modelo de

Abastecimiento Estratégico que tiene su origen en dos prioridades:

e Fortalecer a Ecopetrol para prepararla para un mercado abierto.
e Mejorar la competitividad de los procesos y entregables para reforzar el

valor entregado al cliente y el desempefio de Ecopetrol

También responde al mandato de los objetivos de Ecopetrol que son:

e Implantar estandares de excelencia en cada uno de los procesos de la
cadena de suministro.

e Mejorar el margen operacional de ECOPETROL S.A., a través de la
optimizacién de la cadena de suministro.

e Mejorar el conocimiento del mercado.

e Seleccionar los mejores proveedores disponibles en el mercado.

e Garantizar que los bienes y servicios sean adquiridos a precios favorables.

e Entender los factores de costo y estructurar las contrataciones con precios

Optimos.

> AT Kearney — ECOPETROL S.A. (2006). Disefio de un modelo de Abastecimiento Estratégico. Colombia: AT
Kearney — ECOPETROL S.A..
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e Optimizar los procesos de abastecimiento considerando las necesidades de
cada grupo de bienes / servicios.

e Estandarizar y desarrollar herramientas que agilicen los procesos.

Dentro de un modelo de abastecimiento estratégico, el analisis del riesgo y el
gasto se fundamenta en identificar el grupo de actividades, bienes o servicios que
consumen o generan la mayoria del gasto en la Compafia y en analizar las
amenazas, barreras y oportunidades de dicho grupo de actividades. Esto implica
qgue el equipo constituido para éste estudio, generalmente multidisciplinario, debe
contar con un alto conocimiento del negocio de los procesos de fabricacion,
conocimiento del mercado de proveedores y un adecuado manejo de la

perspectiva de oportunidades, retos y barreras de los grupos analizados®.

Antes de visualizar el gasto, la compafiia debe entender que los costos de
mantenimiento y operacion representan una cifra significativa de los gastos
operacionales en empresas del sector hidrocarburos, por lo que una adecuada
gestion de Abastecimiento se transforma en un elemento clave para mejorar la
productividad, la optimizacion de procesos, y el control de los riesgos del entorno
corporativo de hoy. Una organizacion enfocada a modelos de gerencia de activos,
gestiona su abastecimiento a partir de resultados de practicas de mantenimiento
centrado en confiabilidad y riesgo. Esto genera cadenas de abastecimiento mas
eficientes, modelos justo a tiempo y menores periodos de inventario, a diferencia
de las organizaciones reactivas que generalmente mantienen altos costos de
adquisicién, transporte y niveles de inventario para la atencion de los equipos
principales, generando altos niveles de ineficiencia dentro de la cadena de

suministro.

® Nufiez L. (2008) Modelo de abastecimiento estratégico para el mantenimiento en campos de produccidn
en hidrocarburos. Articulo  publicado el mes de Abrii de 2008; tomado de
http://www.mantenimientomundial.com
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La capacidad del mercado y la relacién comercial se definen en consecuencia con
las necesidades de la compainiia, por tanto se hace imperativo un andlisis detallado
de la capacidad de los proveedores y del desarrollo de los mismos en los modelos

de gerencia de activos.

Las técnicas mas frecuentes usadas para éste analisis son la inteligencia del

mercado, perfiles de mercado o analisis de mercado cuyo desarrollo conlleva a:

e Creacion Listado de Proveedores
¢ Identificacion de proveedores calificados

e Determinar perfil del mercado

Antes de iniciar la busqueda de un modelo de abastecimiento estratégico es

importante detenerse en:

e Revision de las estrategias y metas de la compainiia.

e Revision de los proyectos e inversiones.

¢ Andlisis del impacto en la actividad principal (core) del negocio de compras
y contratacion.

e Priorizar por grupos de gasto y su impacto operacional.

e Determinar el alcance de unas determinadas lineas estratégicas.

Una vez se comienza la carrera en busqueda del modelo de abastecimiento, la

comparniia debe preparar un disefio administrativo y técnico para:

e Revisar la situacion actual
e Evaluar unificacion de contratos (consolidacion de servicios, bienes,
comodities o clusters), acuerdos de precios (contratos abiertos).

e Célculo del impacto econémico (ahorro) a corto y largo plazo.
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La implementacion de modelos estratégicos de abastecimiento enfila sus
esfuerzos hacia la generacidon de ventajas competitivas que permitan el
acercamiento a diversos sectores del mercado, enfocados hacia la obtencion de

los mejores negocios.

Para la aplicacion de estos modelos, generalmente, se definen metodologias que
plantean la estructura y estrategia a seguir desde la definicion del negocio hasta
su implementacion. Para esto Ecopetrol ha definido un modelo de Abastecimiento

estratégico que podria graficarse de la siguiente manera:

Figura 2. Metodologia de Abastecimiento Estratégico

Metodologia de abastecimiento estratégico

O

| Seentiende en detalle cada categoria, » e seleccionan estateqgias | Se implantan las
' las pals I ! de abastecimiento ! gstrategias
i palancas que genem@n e i 22 .| 3
i abastecimiento de cada una, el , especificas por categona | seleccionadasy se
| memcade de proveedoresy se generan ¢ dependiendo de la 1 desarrollan mecanismos
| hipotesis preliminares de ahorros y | Importancia en el negocio | para asegurar un
\  beneficios ¥ |2 complejidad de \ Seguimiente continuo de
i + mercado 1 los beneficios
I I 1
Situacion actusl Definicion de estrateg ias"'-._. Im plantacicn
1 3 4 \a [ i
Identificar i : '
Estructurar e e :EF;I;?JEL Seleccionar ', Desarrollar *,  Implantar MD{:::E”
la categona c.ai’:lia%lgﬁa proveedores estrategias l,-": estrategias estrateqias /" nuamente /

Fuente: Disefio de un modelo de Abastecimiento Estratégico. Colombia: AT Kearney 7

Como puede observarse, el inicio de la metodologia propuesta, esta dado en la
definicion y estructuracion de las categorias a las cuales se les va a implementar;
por lo cual la definicion de estas categorias también esta presentado en un modelo
de posicion de suministro impacto operacional, riesgos del abastecimiento (o
desabastecimiento) vs el gasto anual, que puede representarse en la siguiente

gréfica:

’ Tomado de Disefio de un modelo de Abastecimiento Estratégico. Colombia: AT Kearney
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Figura 3. Matriz de Posicién de Aprovisionamiento

g] Cuello Botella

Minimizar riesgo de aprovisionamiento

Estrategia: Uno o dos proveedores

Minimizar riesgo de C riticos

aprovisionamiento
Estrategia: Un proveedor

Acuerdos de asociacion a
largo plazo

Ser buen cliente
[

Contrato a término de largo plazo

Rutinario

Minimizar tiempo y esfuerzo

Bajo costo, lider tecnoldgico

Reducir al maximo los precios y
costos

Estrategia: Un proveedor (Si el
cambio es costoso)

Varios proveedores

Riesgo Impacto

(8]
alanca
Contrato: De largo plazo (1
proveedor)Puntual (varios

[1]
proveedores)
80% productos = 20% del valor 20% productos = 80% del valor

$ Gasto Anual

Estrategia: Un proveedor

Contrato de largo plazo

Fuente: Modular Learning System (MLS) on International Purchasing and Supply Chain Management 8

Este Gasto Anual sera el resultado del andlisis y la consolidacién del PCC de las
tres compafias del Grupo Empresarial objeto del estudio; y el riesgo e impacto
operacional esta dado debido al conocimiento del mercado y la experticia técnica
de las implicaciones operativas dentro de cada una de las compaifiias. Como

resultado los materiales se pueden ubicar en alguno de los siguientes cuadrantes:

e Cuadrante Rutinario:
Se caracteriza por un bajo nivel de Impacto/riesgo, y bajos niveles de Gasto;
ademas los bienes o servicios aca asociados suelen ser estandar con muchos
proveedores.

e Cuadrante Palanca:
Tiene altos niveles de gasto, pero bajos riesgos o impactos operacionales, a pesar
de ser materiales estandar, por el nivel de gastos, suele ser un negocio mas
atractivo para los proveedores y por tanto se cuenta con un mayor poder o

influencia en el mercado

® Tomado de Modular Learning System (MLS) on International Purchasing and Supply Chain Management
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e Cuadrante Cuello de Botella:
Se caracteriza por un alto nivel de riesgo, pero un bajo valor del gasto; pueden ser
materiales o servicios especializados; en los cuales se tiene poca influencia o
control sobre el mercado.

e Cuadrante de Criticos:
Es uno de los cuadrantes méas importantes, ya que implican un alto valor del gasto,
y el riesgo/impacto también es alto, por lo cual este sera el principal foco de

analisis.
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3. DESARROLLO DE SINERGIA
3.1. DIAGNOSTICO

ECOPETROL S.A., como grupo empresarial, tiene inmensas oportunidades y una
de ellas es generar sinergias en materia de compras, buscando que con la
agregacion de demanda lo posicionara como un grupo fuerte y podra lograr
eficiencias importantes que impactaran positivamente su desempefo. Las tres

empresas que hacen parte del caso en estudio son:

1- ECOPETROL S.A,,
2- EQUION ENERGIA LIMITED y
3- HOCOL S.A.

Actualmente esta presentando los siguientes sintomas:

e Viabilidad legal.

¢ Falta de comunicacién entre compafiias.

e Las areas de abastecimiento del grupo trabajan como lIslas.
¢ No existe Plan de compras unificado.

¢ Diferentes Precios de mercado.

e Falta estandarizacion técnica

¢ Ineficiencia administrativa por repetitividad de procesos.

Cada una de las compafilas del grupo realiza sus compras de manera
independiente, desconociendo oportunidades valiosas en materia de ahorros y
destruyendo valor a la cadena logistica. A continuacion se relacionan otras causas

gue impactan al grupo:

e Confidencialidad de la informacién

e Manipulacion de proveedores
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¢ Falta unificacion de procesos.

e Negociaciones a corto plazo.

¢ No se sigue un unico modelo de compras.

¢ No existe una definicion de categorias de compras.

¢ No se comparten las mejores practicas.

Es asi que si no se generan estas sinergias entre las compafiias del grupo en

materia de compras, el prondéstico seria el siguiente:

e Perdida poder en el mercado.

e Altos costos en la operacion.

e Altos niveles de inventarios.

e Destruccién de valor en la cadena logistica.
e Perdida continuidad del conocimiento.

e Perdida de descuentos por volumen.
Por ultimo, esta sinergia servira como punto de partida para generar nuevas

iniciativas que impulsaran al grupo empresarial ECOPETROL como un grupo lider

y eficiente en la industria de los hidrocarburos.
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4. METODOLGIA DE ABASTECIMIENTO ESTRATEGICO

4.1. ESTRUCTURACION DE CATEGORIAS

Para efectuar el analisis y segmentacién de las categorias a tratar, se hace
necesario adoptar la metodologia del nivel de gasto anual bajo la ley de Pareto, la
cual establece que es probable que el 20% de sus articulos de compra presenten
cerca del 80% de su gasto total; por consiguiente el (% restante de los articulos o
categorias solo le correspondera cerca del 20% de su gasto total. Otra alternativa
es usar el sistema ABC, donde las categorias “A” generalmente constituyen cerca
de 60 — 70% del gato total, los articulos “B” implican cerca de 20 — 30% del gasto
total, y los articulos “C” representan aproximadamente 10 — 15% del gasto total;

como se observa en la siguiente Figura:

Figura 4. Matriz de Posicion de Aprovisionamiento

Alto

Medio

Analisis de Riesgo / Oportunidad

Articulo \
B \

80% de los articulos = 20% de | Valor 20% de los articulos = 80% del Valor

Bajo

Analisis de Gasto

Modular Learning System (MLS) on International Purchasing and Supply Chain Management9

° Tomado de Modular Learning System (MLS) on International Purchasing and Supply Chain Management
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Vilfredo Pareto Economista italiano, destacado hombre de negocios y un gran
socidlogo. Perteneciente a la aristocracia italiana, estudié ingenieria en Turin y
desarrolld6 una exitosa carrera como ejecutivo de empresas ferroviarias y

metallrgicas.

Principio de Pareto:

Los dos grupos guardaban las proporciones 80:20. EI grupo minoritario, formado
por un 20% de la poblacién, ostentaba el 80% de algo. El grupo mayoritario,

formado por un 80% de la poblacién, solo accedia al 20% de algo.

Tabla 1. Analisis de Gastos por companiias

CATEGORIA compaNia1 | compafiaz | compariaz | TotaL | » S

SERVICIO PETROLEROS S 1.22804 [ $ 271,54 | $ 290,30 | $ 1.789,88 48% 30%
OBRA S 1.118,68 | S 15,00 | $ 21,28 [ $ 1.154,96 32%
PRESTACION DE SERVICIOS | $ 226,9 | S 50,17 | $ 62,62 [ S 339,75 9%
CONSULTORIA S 227,44 | S 332|S 47,69 | S 278,45 7% 20%
GESTION DE PROYECTOS S 81,94 | S 18,11 | $ 2261 (S 122,66 3%
CONVENIOS Y PATROCINIOS | $ 16,64 | S 3,68 | S 459 |S 2491 1%

TOTAL| S 2.899,70 | § 361,82 | $ 449,08 | $ 3.710,61

Cifras en Miles de Millones de Pesos (MMS)

Figura 5. Analisis de Gasto por Compaiiia

CONVENIOS ¥ PATROCINIOS
GESTION DE PROYECTOS

CONSULTORIA ..
OCOMPANIA 1

PRESTACION DE SERVICIOS COMPARNIA 2

COMPARNIA 3

SERVICIO PETROLEROS

S-

Cifras en Millones de Pesos (MMS) $2.000,00
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Unido con lo anterior, se hace necesario calificar el nivel de riesgo del suministro,
el impacto en la operacion y la oportunidad; con lo cual se pretende indicar cual
seria el efecto en la(s) compafia(s) si no se consigue alcanzar las metas de
suministro de la categoria, y el grado en que las condiciones del mercado de
suministro exigiran hacer un esfuerzo particular o bien para evitar el riesgo de no
alcanzar las metas de suministro, y/o para aprovechar las oportunidades que le
permita a la compafiia o grupo empresarial ponerse delante de la competencia. En
siguiente figura se presenta el analisis de realizado para las categorias generales

que nos ocupan (el analisis se detalla en el Anexo A):

Figura 6. Matriz de posicion de aprovisionamiento por categorias

Alto

@ SERVICIO PETROLEROS

@ OBRA

@ PRESTACION DE
SERVICIOS

Medio
.
—

® CONSULTORIA

. < GESTION DE

PROYECTOS

Anilisis de Riesgo / Oportunidad

@ CONVENIOSY
PATROCINIOS

Bajo

Analisis de Gasto

Debido a que la categoria de “Obras” tiene un alto componente de ejecucién en
las localidades y el mercado es amplio en cada una de las zonas geograficas del
pais, esta categoria no sera objeto de analisis dentro de esta monografia, con el
propésito de no impactar el desarrollo regional, teniendo en cuenta las politicas de

Responsabilidad Social del grupo empresarial.
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Verificada la informacion del gasto anual de cada una de las categorias,
encontramos que la categoria de analisis sera la de “Servicios Petroleros”. En la

siguiente gréfica se presenta el arbol de las subcategorias que la constituyen:

Figura 7. Arbol de la categoria de Servicios Petroleros

Subcategoria Monto Participacién
v Cortes de
2 84%
17
Registros
7]
@]
>
L L
] — VIVIST 2 6,8%
v
==l  Mud Logging WIS 99,48 — 5,6% 16%
Herramientas ¢ oo
———— VIVISESG57A0 ] 3,7%

4.2. ANALISIS DEL MERCADO DE PROVEEDORES

El mercado de proveedores se define, desde la perspectiva del comprador, como
un area que contiene fuentes potenciales de suministro. Aunque forma parte del
entorno externo a la companiia, este mercado de proveedores tiene un impacto
decisivo en el desempefio de la funcion de compras y aprovisionamientos. Es el
punto de partida para desarrollar estrategias de abastecimiento y actividades de
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gestiébn de proveedores que influirdn en todas las operaciones de compras y

aprovisionamientos.

Realizar un analisis del mercado de suministro implica evaluar su capacidad para
satisfacer los requerimientos de compra y suministros de las compafiias y
seleccionar los segmentos de mercado especificos que pueden equilibrar mejor

oportunidades y riesgos / costos.

Hay diversas maneras de segmentar un mercado de proveedores, basandose en

variables tales como las siguientes:
e Localizacion geogréfica.
e Tecnologia (ej., basada en el disefio y/o proceso de produccion).

e Canal de suministro.

Segmentacion por localizacidn geografica:

Los proveedores en diferentes localizaciones geogréaficas, constituirAn segmentos
diferentes si el riesgo de suministro en estos segmentos de mercado difiere
significativamente. Los riesgos de comprar o contratar en paises diferentes, por
ejemplo, varian usualmente por factores tales como estabilidad politica, calidad de
la infraestructura, las fluctuaciones del tipo de cambio de la moneda, la logistica y

las condiciones sociales.

Segmentacion por tecnologia:

La funcionalidad basica de algunos bienes o servicios se consigue utilizando
diferentes disefios y tecnologias. La segmentacion basada en las diferentes

opciones tecnoldgicas también se aplica en las diferentes opciones que dan origen
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a diferentes riesgos u oportunidades. Esto es, cuando los diferentes disefios o
tecnologias son provistos por diferentes compaiiias.

Con base en el analisis anterior, segmentamos el mercado utilizando los criterios
de localizacién geografica y tecnologia, por ser las compaifiias de servicios de
perforacion mas grandes del mundo y con presencia a nivel nacional, dando como

resultado las siguientes:

e Baker Hughes
e Halliburton
e \Weatherford

e Schlumberger

Baker Hughes:

Es un proveedor de servicios, productos, tecnologia y sistemas para campos
petroleros de la industria mundial de crudo y gas natural. La firma estadounidense
opera en mas de 80 paises, en los cuales ayuda a los clientes en el
descubrimiento, evaluacion, perforacion, produccién, transporte y procesamiento
de recursos hidrocarburiferos. La compafiia opera en cuatro regiones geograficas:
Norteamérica; América Latina; Europa, Africa y Rusia; y Medio Oriente y Asia
Pacifico. En el 2011, inaugur6 un centro de investigacion y tecnologia en Rio de
Janeiro, con el cual apunta a desarrollar soluciones para operaciones en aguas
profundas y reservorios presalinos. En México, Baker Hughes tiene un contrato de
optimizacién de produccién a 35 afos firmado en el 2013 con la petrolera estatal
Pemex en el bloque Soledad, situado en el estado de Veracruz. Su otro mercado
principal de la regiébn es Colombia, donde en el 2013 se adjudicé diversos

contratos para ofrecer servicios de construccion de pozos. Con sede en Houston,
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Baker Hughes se fund6 en 1987 tras la fusion de Baker International y Hughes

Tool Company™.

Halliburton Company

Es una empresa estadounidense que provee una variedad de servicios y
productos a clientes de la industria energética para la exploracion, desarrollo y
produccion de propiedades de petrdleo y gas a nivel mundial. Opera en dos
segmentos de negocio: perforacién y evaluacion, y acabado y produccion. El
segmento de perforacibn y evaluacion ofrece soluciones de yacimiento y
modelado de reservorios, perforacion, evaluacion y clasificacion de pozos. En
cambio, la unidad de acabado y produccion entrega mayor produccion,
herramientas y servicios de encementado y acabado. Halliburton trabaja con
compafiias a nivel internacional, tanto estatales como independientes. Opera en
cerca de 80 paises, entre ellos Argentina, Bolivia, Brasil, Colombia, Ecuador,
Panama, Peru, Trinidad y Tobago y Venezuela, y cuenta con una fuerza laboral de
mas de 75.000 empleados. En el 2013, la compafiia se adjudicdé un contrato de
remuneracion por barril por el blogue Humapa en la cuenca mexicana costa
adentro Chicontepec, con una oferta de US$0,01/b y un factor de inversion de
1,25. Ese mismo afio, Halliburton inauguré un centro de tecnologia en la
Universidad Federal de Rio de Janeiro con el fin de establecer en la region un
centro global de experiencia en aguas profundas y campos maduros. En el 2014,
firmé6 un contrato con Petroamazonas, operador estatal ecuatoriano de exploracién
y produccién, para suministrar servicios de desarrollo de campos y gestion de
proyectos en los campos Palo Azul, Lago Agrio y Victor Hugo Ruales. Al cierre del

2014, la empresa alcanz6 un acuerdo para comprar el proveedor estadounidense

' Tomado de http://www.bnamericas.com/company-profile/es/Baker_Hughes_Incorporated-Baker Hughes
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de servicios para campos petroleros Baker Hughes. Halliburton se fund6 en 1919 y

tiene su sede en Houston, Texas®!.

Weatherford International Ltd.

Es una compafiia multinacional de servicios para campos petroleros con sede en
Suiza. Es uno de los mayores proveedores mundiales de soluciones mecanicas,
tecnologia y servicios innovadores para los sectores de perforacion y produccion
de la industria petrogasifera. La empresa lleva a cabo operaciones en
aproximadamente 100 paises y cuenta con un capital humano aproximado de 60
mil empleados. En Latinoamérica esta presente en Argentina, Bolivia, Brasil, Chile,
Colombia, Ecuador, Peru y Venezuela. En 2014, la compafia celebr6é un acuerdo
para vender sus operaciones venezolanas y rusas de perforaciones terrestres a la
estatal rusa Rosneft. Weatherford posee seis taladros terrestres en Venezuela,

que genera alrededor de un tercio de sus negocios en el pais*?.

Schlumberger

Es una compafia francesa que provee una variedad de servicios tecnoldgicos y
soluciones para la industria petrolera internacional. La compafiia opera en dos
segmentos: servicios para yacimientos de petréleo y WesternGeco. El primero,
proporciona tecnologia, administracion de proyectos y soluciones de informacién,
mientras que el segmento WesternGeco abarca imagenologia de reservorios,
monitoreo, y servicios de desarrollo, asi como la operacion de equipo sismoldgico,
centros de procesamiento de datos y una biblioteca sismologica multi-clientes.

Fundada en 1926 y con sedes en Houston, Paris y la Haya, Schlumberger cuenta

' Tomado de http://www.bnamericas.com/es/company-profile/petroleoygas/Halliburton_Company-

Halliburton/
> Tomado de http://www.bnamericas.com/es/company-profile/petroleoygas/weatherford-international-
Itd-weatherford/
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con mas de 126.000 trabajadores en 85 paises, incluyendo Argentina, Bolivia,
Chile, Brasil, Colombia, Pert, Ecuador, México y Venezuela™.

4.3. DEFINICION DE ESTRATEGIAS

La estrategia de suministro significa conocer la forma como lograr objetivos y
metas de suministro. Los distintos bienes y servicios que se estan comprando
requieren adoptar distintas estrategias de suministro, porque con frecuencia
difieren en términos de niveles de gasto, importancia para la organizacion y grado

de riesgo de suministro

Adoptar una estrategia equivocada puede ocasionar que no se pueda alcanzar los
objetivos y metas de suministro de la compafiia. Esto causara problemas, tales
como mayores costos, relaciones insatisfactorias con los proveedores, insuficiente

calidad y falta de continuidad del suministro.

El resultado de la estrategia es un conjunto de prioridades de lineas de productos.
La funcion de compras y suministros debe fijar sus propias metas y estrategia de
suministro. Los objetivos de suministro de una empresa se relacionan con temas
tales como la calidad e innovacion, disponibilidad y plazos de entrega, servicio y

capacidad de respuesta del proveedor, y reduccion de costos.

Para determinar el impacto de la categoria en el negocio, se deben generar
preguntas claves para identificar realmente el peso y nivel en que se encuentran
con respecto a otras lineas estratégicas de compras y contratacion. El resultado

final muestra el grado bajo o alto la forma como se impacta en el negocio.

B Tomado de http://www.bnamericas.com/es/company-profile/petroleoygas/Schlumberger_Limited-

Schlumberger/

38



Tabla 2. Ejemplo de evaluacion de impacto categoria de Servicios Petroleros

Evaluacion del Impacto en el Negocio para las Categorias

SERVICIO PETROLEROS
Peso Nivel Total

¢El gasto total de la categoria representa Impacto en la base
una fraccion importante del gasto de la P 25% 5 1,25
compafiia? de gasto
¢El costo de la categoria representa un Impacto en la
impacto importante en la estructura de estructura de 25% 5 1,25
costos del producto final? costos del producto
¢El cliente interno/externo le atribuye un Impacto sobre el
valor significativo al abastecimiento de P . 10% 5 0,5
la categoria? valor del cliente
¢El desabastecimiento o falta de la Impacto oor |a falla
categoria afectaria la capacidad de P P 30% 4 1,2
atender la demanda? al mercado
¢El desabastecimiento o falla de la Impacto or falla al
categoria afectaria los costos de la P P 10% 5 0,5
utilizacién de la operacion? proceso

Impacto Total 4,7

Luego de analizar el impacto de las categorias, realizamos el modelo de las cinco
fuerzas de Porter que sefala cuales son las interacciones entre los proveedores,
nuevos proveedores potenciales, compradores, productos sustitutivos potenciales
y proveedores de insumos para la industria, las que explican el grado de

competencia en un mercado.

Este modelo ayuda a determinar la estructura del mercado de suministro,
identificar lo poderosos que son algunos proveedores, y a determinar cuanta
influencia tiene nuestra compaiiia con relacion a otros compradores que operan en
el mismo mercado. Evaluar la intensidad de las fuerzas competitivas permitira
entender mejor la posicion de nuestra empresa en el mercado de suministro, y a

utilizar esta informacién cuando se negocie con los proveedores.
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Figura 8. Analisis de las cinco fuerzas de Porter

Analisis de las cincofuerzas
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costos de movilizacion de los equipos
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Poder de negociacidn medio-bajo
= En el mercado de Colombia existen 19
proveedores poseedores de equipos de
perforacidn
® 5 poseen mas de 10, el resto
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barreras de entrada
= Existe una alta demanda de senicios
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2 Competitividad interna

Competitividad interna media a baja

= El mercado global ha crecido de manera
significativa en los dltimos afios

= La demanda en Colombia ha crecido. i
especialmente por el crecimiento en perforacion de
Ecopetrol

= Existe cierta fragmentacién en el mercado al haber
12 proveedores “con 3 equipos 0 menos

i ———

5 Alto
3 Medio
1 Bajo

4+  Poderde negociacion
con los compradores

Poder de negociacion medic-alto

= Los compradores son operadores
trasnacionales

= La alta demanda de servicios de

perforacion limita el poder de los

compradores

El mercado de Colombia no es lo
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atractivo para los proveedores

globales de senvicios de perforacion

1 Amenaza de sustitutos

Amenazas de sustitucidn bajas

= Aunque ciertos equipos de Workover pueden ser
convertidos para usos de perforacion, ésta no es
una opcion muy factible para la mayoria de los
operadores

Fuente: Modular Learning System (MLS) on International Purchasing and Supply Chain Management

El resultado del analisis de las cinco fuerzas de Porter, puede verse en detalle en

el Anexo B. a modo de ejemplo se presentan las siguientes tablas, resultado del

analisis de la subcategoria de Lodos de la categoria de Servicios petroleros:

Tabla 3. Andlisis de Impacto en el negocio para la Subcategoria de lodos

Evaluacion del Impacto en el Negocio para las Subcategorias

LODOS

Peso Nivel Total
¢El gasto total de la categoria representa Impacto en la base
una fraccién importante del gasto de la P 25% 5 1,25
compafiia? de gasto
¢El costo de la categoria representa un Impacto en la
impacto importante en la estructura de estructura de 25% 5 1,25
costos del producto final? costos del producto
éEl cliente interno/externo le atribuye un Impacto sobre el
valor significativo al abastecimiento de P . 10% 5 0,5
la categoria? valor del cliente
¢El desabastecimiento o falta de la Impacto por la falla
categoria afectaria la capacidad de P P 30% 5 1,5
atenderla demanda? al mercado
éEl desabastecimiento o falla de la Imoacto por falla al
categoria afectaria los costos de la P P 10% 5 0,5
utilizacién de la operacion? proceso

Impacto Total 5
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Tabla 4. Andlisis de Impacto en el negocio para la Subcategoria de lodos

Complejidad del Mercado y Andlisis de Fuerzas Subcategorias

LODOS
Evaluacion ., . .
Fuerza Traduccion en Complejidad |Complejidad
de la Fuerza
.. Amas competencia interna, menor
Competenaa interna "
2 complejidad 4,00
del mercado Ejemplo: evaluacion 4, complejidad 2
Amas barreras de entrada, mayor
Barreras de entrada 5 complejidad 5,00
Ejemplo: evaluacién 2, complejidad 2
L Amas poder de negociacidn con
Poder de negociacién P & N
4 compradores, mayor complejidad 4,00
con compradores Ejemplo: evaluacién 3, complejidad 3
. Amas poder de negocicacion con los
Poder de negociacién P & i
1 proveedores, menor complejidad 5,00
con proveedores Ejemplo: evaluacién 2, complejidad 4
Amas productos sustitutos, menor
Productos substitutos 1 complejidad 5,00
Ejemplo: evaluacién 5, complejidad 1
Complejidad del mercado de Proveedores 4,60

Como resultado del andlisis para la categoria de servicios petroleros, se
demuestra que las principales categorias que generan mayor impacto en el
abastecimiento y el gasto anual resultan las subcategorias de gasto Lodos,
Direccional, Cortes, Cementacion, Registros Eléctricos y Cafioneo, tal como lo

muestra en la matriz de posicion de aprovisionamiento de la categoria de Servicios

Petroleros:

41




Figura 9. Matriz de posicién de aprovisionamiento para las subcategorias de Servicios Petroleros

@ Lodos

@ Direccional

@ Cortes perforacion
@ Cementacion

@ Registros eléctricos

@ Cafioneo

Riesgo / Oportunidad

@ Liner Hanger
@ Mud Logging

@ Herramientas Fondo

Gasto

En la figura anterior podemos encontrar claramente clasificadas las subcategorias

en tres grupos:

e Criticos: Alto volumen de gasto y alto riesgo/oportunidad de abastecimiento,
en este grupo podemos clasificar la subcategorias de Lodos y Direccional

e Cuello Botella: Bajo o medio volumen de gasto, pero alto riesgo/oportunidad
de abastecimiento, en este grupo se clasifican las subcategorias de Cortes
de Perforacion, Cementacion, Registros Eléctricos y Cafioneo

e Rutinarios: Bajo volumen de gasto y bajo riesgo oportunidad de suministro,
en este grupo se clasifican las subcategorias de Liner Hanger, Mud Logging

y Herramientas de Fondo.

Adicional a esta clasificacion y agrupacion de las subcategorias es muy importante
contar con herramientas que permitan plantear estrategias de abastecimiento por
lo cual en las siguientes figuras se plantea el diamante de abastecimiento
estratégico con el apalancamiento que se puede explotar con cada una de las 6

vistas:
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Figura 10. Diamante de evaluacion de estrategias

EXPLOTAREL PODER DE COMPRA

» Descuentos por agregacion de demanda

» Integracion de requerimientos a nivel nacional

» Combinacién de volumen de distintos tipos, por
proceso, similitud de servicio

» Consolidacién de proveedores a través de
proveedores reconocidos

CREAR UNA VENTAJA

> Gestidn de la demanda

» Realizar anélisis e ingenieria de valor de producto y
procesos de adquisicién

» Reemplazar materiales y/o servicios con
tecnologias alternativas

/‘ Implementacién de

/ modelos como VMI o JIT

para brindar un mejor

servicio, dirigido a todos

» Renegociaciones los elementos de la
periddicas de precios de cadena de suministro
acuerdo a las condiciones EVALUACION Abastecimi MEJORA permitiendo una
de mercado e indicadores DE MEJOR ento CONIJUNTA DE operacién mas flexible
internacionales PRECIO Estratégico PROCESOS basada en plazos mas

» Competencia entre cortos y optimizacion de
proveedores idoneos inventarios, reduccién de
capital de trabajo , costos
de transporte y multiples

~.optimizaciones

CONCENTRACION MEIJORA DE
VOLUMETRICA ESPECIFIACIONES

REESTRUCTURACION
DE LA RELACION

ABASTECIMIENTO
GLOBAL

» Evaluar alternativas en el mercado
para controlar un alto poder de negocia-
cién de algln proveedor

Expandir base geografica de abastecimiento
Desarrollar nuevos proveedores (alternos)
Beneficiarse de |a falta de balance entre la oferta y la
demanda global

vV Vv

Adicional a los apalancadores presentados en el diamante de evaluacion de

estrategia, es importante plantear los posibles vehiculos comerciales que segun el
analisis de fuerzas y la confianza en el mercado de suministro puedan

desarrollarse para las agrupaciones de servicios requeridos:

Figura 11. Modelo Contractual basado en Confianza de la Relacion con el Proveedor

ZA DEL MERCADO +

COMERCIO ACUERDO DE
HABITUAL : ASOC.

COMPRA
PUNTUALS

EMPRESAS PROVISION
CONJUNTAS INTERNA

{ {
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Basado en esta agrupacion, en el analisis de mercado de proveedores descrito en

el numeral 4.2. y en las herramientas planteadas anteriores, se sugiere a

estrategia de abastecimiento asi:

Agregar la demanda requerida por las compafhias del grupo empresarial,
bajo una adecuada coordinacion de los requerimientos, estandarizacién en
cuanto a las especificaciones técnicas, los estandares de seguridad,
procesos administrativos que permita dar unicidad real a dicha demanda,
Como vehiculo comercial seria conveniente establecer contratos a largo
plazo (varias anualidades) con cantidades base fijas y variables, que
establezca mecanismos de renegociacion periédica de los precios basada
en condiciones de mercado e indicadores internacionales (commodities);
ademas de permitir tanto al proveedor como a las compafias contratantes
implementar modelos logisticos con una operacion optimizada y flexible.

Si bien como resultado del analisis de gasto e impacto tenemos tres tipos
de servicios (criticos, cuello de botella y rutinarios), el analisis de mercado
de proveedores muestra un mercado reducido de proveedores, que
incluyen en su portafolio la totalidad de los servicios requeridos por las
compainias, asi que utilizando este mercado de proveedores se presentaria
en el contrato mencionado anteriormente la integracion y combinacion de
volumen, incluyendo los diferentes servicios con el proposito de agregar
mayor demanda, y apalancar con dicha demanda beneficios en los valores
unitarios de los servicios que resultan en el cuadrante “cuello de botella”;
gue contratados de forma independiente resultarian poco atractivos para el
mercado de proveedores.

Para apalancar estas estrategias, se debe desarrollar dentro de un marco
contractual bajo un esquema de negociacion con las compafias

identificadas.
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Finalmente, con una implementacion exitosa de la sinergia en el modelo
estratégico de compras Yy contratacidn, estableciendo las estrategias
anteriormente resefiadas, se estima un ahorro del 15% que corresponde a un
MM$ 270 por anualidad contratada; adicional a los beneficios cualitativos, tales
como, reduccién de tramites administrativos inter-empresariales, mejoramiento de

especificaciones técnicas, transferencia de tecnologia, entre otras.
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5. CONCLUSIONES

Como se pudo observar en el ejercicio anterior, uno de los objetivos de las
organizaciones empresariales es la generacion de valor, una de la formas mas
efectivas es a través de sinergias. Esto facilita la planeacién estratégica de ciertos
segmentos de las areas de negocio, la agregacion de la demanda de bienes y
servicios, el poder de negociacién y la unificacion de esfuerzos; conllevan a
optimizar los procesos para la obtencion de resultados que se traducen en

grandes beneficios para el grupo empresarial.

Para el éxito del desarrollo de la sinergia, se deben constituir equipos
multidisciplinarios y altamente especializados en abastecimiento, que aporten con
su conocimiento la mejor definicibn de las estrategias, compartiendo sus
experiencias y lecciones aprendidas de proyectos anteriores, con el fin de mitigar
los riesgos y flexibilizar las barreras culturales que puedan existir entre las
companfias del grupo empresarial. Estos equipos deben contar con excelentes
habilidades en negociacién, que les permita debilitar el poder que tienen las

compafias de servicios petroleros en el mercado.

Toda la informacion recopilada, hace parte de la informacién confidencial de cada
compainiia, por lo tanto las cifras son estimadas, sin embargo el analisis de la
informacion y los resultados muestran la realidad del ejercicio y es efectivamente
aplicable para las categorias de gasto estudiadas. Adicionalmente, pudiera servir
como fundamento procedimental para el analisis de otras categorias estratégicas

gue pueden impactar positivamente los resultados financieros del grupo.
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Finalmente, el resultado obtenido por ahorro y beneficios, refleja que la sinergia
en compras y contratacion maximiza el valor del portafolio de las compafiias e
incrementa directamente los ingresos, configurandose como una oportunidad

anica, en el mejoramiento del proceso de abastecimiento de bienes y servicios.
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ANEXOS

Anexo A: Analisis Fuerzas de Mercado Categorias Principales

Evaluacion del Impacto en el Negocio para las Categorias

50

SERVICIO PETROLEROS
Peso Nivel Total
¢El gasto total de la categoria representa una |
mpacto en la base
fraccidon importante del gasto de la P 25% 5 1,25
compafiia? de gasto
¢El costo de la categoria representa un Impacto en la
impacto importante en la estructura de estructura de 25% 5 1,25
costos del producto final? costos del producto
¢El cliente interno/externo le atribuye un I
mpacto sobre el
valor significativo al abastecimiento de la P . 10% 5 0,5
categoria? valor del cliente
¢El desabastecimiento o falta de la categoria I
mpacto por la falla
afectaria la capacidad de atender la P P 30% 4 1,2
demanda? al mercado
¢El desabastecimiento o falla de la categoria I
mpacto por falla al
afectaria los costos de la utilizacién de la P P 10% 5 0,5
operacion? proceso
Impacto Total 4,7
OBRA
Peso Nivel Total
¢El gasto total de la categoria representa una I
mpacto en la base
fraccidon importante del gasto de la P 25% 5 1,25
compaiiia? de gasto
¢El costo de la categoria representa un Impacto en la
impacto importante en la estructura de estructura de 25% 4 1
costos del producto final? costos del producto
¢El cliente interno/externo le atribuye un |
mpacto sobre el
valor significativo al abastecimiento de la P . 10% 4 0,4
categoria? valor del cliente
¢El desabastecimiento o falta de la categoria I
mpacto por la falla
afectaria la capacidad de atender la P P 30% 4 1,2
demanda? al mercado
¢El desabastecimiento o falla de la categoria I
mpacto por falla al
afectaria los costos de la utilizacion de la P P 10% 4 0,4
operacion? proceso
Impacto Total 4,25




PRESTACION DE SERVICIOS

Peso Nivel Total
¢El gasto total de la categoria representa una |
mpacto en la base
fracciéon importante del gasto de la P d 25% 3 0,75
compaiiia? e gasto
¢El costo de la categoria representa un Impacto en la
impacto importante en la estructura de estructura de 25% 3 0,75
costos del producto final? costos del producto
¢El cliente interno/externo le atribuye un I
mpacto sobre el
valor significativo al abastecimiento de la r del cli 10% 4 0,4
categoria? valor del cliente
¢El desabastecimiento o falta de la categoria I
mpacto por la falla
afectaria la capacidad de atender la P | P q 30% 3 0,9
demanda? al mercado
¢El desabastecimiento o falla de la categoria I
mpacto por falla al
afectaria los costos de la utilizacién de la P P 10% 3 0,3
operacion? proceso
Impacto Total 3,1
CONSULTORIA
Peso Nivel Total
¢El gasto total de la categoria representa una I
mpacto en la base
fraccidon importante del gasto de la P d 25% 2 0,5
compafiia? e gasto
¢El costo de la categoria representa un Impacto en la
impacto importante en la estructura de estructura de 25% 2 0,5
costos del producto final? costos del producto
¢El cliente interno/externo le atribuye un I
mpacto sobre el
valor significativo al abastecimiento de la F del cli 10% 2 0,2
categoria? valor del cliente
¢El desabastecimiento o falta de la categoria I
mpacto por la falla
afectaria la capacidad de atender la P | P q 30% 2 0,6
demanda? al mercado
¢El desabastecimiento o falla de la categoria I
mpacto por falla al
afectaria los costos de la utilizacién de la P P 10% 2 0,2
operacion? proceso
Impacto Total 2
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GESTION DE PROYECTOS

Peso Nivel Total
¢El gasto total de la categoria representa una |
mpacto en la base
fraccién importante del gasto de la P 25% 2 0,5
compaiiia? de gasto
¢El costo de la categoria representa un Impactoen la
impacto importante en la estructura de estructura de 25% 3 0,75
costos del producto final? costos del producto
¢El cliente interno/externo le atribuye un I
mpacto sobre el
valor significativo al abastecimiento de la p . 10% 4 0,4
categoria? valor del cliente
¢El desabastecimiento o falta de la categoria I
mpacto por la falla
afectaria la capacidad de atender la P P 30% 5 1,5
demanda? al mercado
¢El desabastecimiento o falla de la categoria I
mpacto por falla al
afectaria los costos de la utilizacién de la P P 10% 5 0,5
operacion? proceso
Impacto Total 3,65

CONVENIEOS Y PATROCINIOS

Peso Nivel Total
¢El gasto total de la categoria representa una I
mpacto en la base
fraccion importante del gasto de la P 25% 1 0,25
compaiiia? de gasto
¢El costo de la categoria representa un Impacto en la
impacto importante en la estructura de estructura de 25% 1 0,25
costos del producto final? costos del producto
¢El cliente interno/externo le atribuye un |
mpacto sobre el
valor significativo al abastecimiento de la P . 10% 1 0,1
categoria? valor del cliente
¢El desabastecimiento o falta de la categoria I
mpacto por la falla
afectaria la capacidad de atender la P P 30% 1 0,3
demanda? al mercado
¢El desabastecimiento o falla de la categoria I
mpacto por falla al
afectaria los costos de la utilizacién de la P P 10% 3 0,3
operacion? proceso
Impacto Total 1,2
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Complejidad del Mercado y Andlisis de Fuerzas

SERVICIO PETROLEROS
Evaluacion ., .. .
Fuerza Traduccion en Complejidad | Complejidad
de la Fuerza
Com petencia interna del 1 A mésI c.?dmzetencia interna, menor
complejida
mercado Ejemplo: evaluacién 4, complejidad 2 5,00
Barreras de entrada 4 A maisI t?fadrredras de entrada, mayor 4.00
complejida ,
Ejemplo: evaluacién 2, complejidad 2
Poder de negociacién A mas poder de negociacion con
con compradores 5 compradores, mayor complejidad 500
p Ejemplo: evaluacién 3, complejidad 3 ’
Poder de negociacic')n A mas poder de negociacion con los
con proveedores 1 proveedores, menor complejidad 500
p Ejemplo: evaluacién 2, complejidad 4 ’
] A mas productos sustitutos, menor
Productos substitutos 1 complejidad 00
Ejemplo: evaluacién 5, complejidad 1 5,
Complejidad del mercado de Proveedores | 4,80
OBRA
Evaluacion .. .. "
Fuerza Traduccion en Complejidad | Complejidad
de la Fuerza
Competencia interna deI 3 A ma’1sI c.?dmzetencia interna, menor
complejida
mercado Ejemplo: evaluacién 4, complejidad 2 3,00
A mas barreras de entrada, mayor
Barreras de entrada 4 complejidad
Ejemplo: evaluacién 2, complejidad 2 4,00
Poder de negociacién A mas poder de negociacion 'c'on
4 compradores, mayor complejidad
con Compradores Ejemplo: evaluacién 3, complejidad 3 4,00
Poder de negociacic')n 5 A mas Zoder de negociaciéln Egndlos
proveedores, menor complejida
con proveedores Ejemplo: evaluacién 2, complejidad 4 4,00
A mas productos sustitutos, menor
Productos substitutos 2 complejidad
Ejemplo: evaluacién 5, complejidad 1 4,00
Complejidad del mercado de Proveedores | 3,80
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PRESTACION DE SERVICIOS

Evaluacion ., .. "
Fuerza Traduccion en Complejidad | Complejidad
de la Fuerza
Com petencia interna del A mas competencia interna, menor
d 3 complejidad 300
mercado Ejemplo: evaluacién 4, complejidad 2 ’
Barreras de entrada 2 A mas t?farreras de entrada, mayor
complejidad 2,00
Ejemplo: evaluacién 2, complejidad 2
Poder de negociacién A mas poder de negociacién con
d 2 compradores, mayor complejidad 200
con compradores Ejemplo: evaluacién 3, complejidad 3 ’
Poder de negociacién A mas poder de negociacion con los
d 4 proveedores, menor complejidad 200
con proveedores Ejemplo: evaluacién 2, complejidad 4 ’
) A mas productos sustitutos, menor
Productos substitutos 1 complejidad 500
Ejemplo: evaluacién 5, complejidad 1 ’
Complejidad del mercado de Proveedores | 2,80
CONSULTORIA
Evaluacion ‘. . .
Fuerza Traducciéon en Complejidad | Complejidad
de la Fuerza
Com petenc|a interna del A mas competencia interna, menor
d 4 complejidad 200
mercado Ejemplo: evaluacién 4, complejidad 2 ’
A mas barreras de entrada, mayor
Barreras de entrada 2 complejidad 500
Ejemplo: evaluacién 2, complejidad 2 !
Poder de negociacién A mas poder de negociacion con
d 2 compradores, mayor complejidad 200
con compradores Ejemplo: evaluacién 3, complejidad 3 ’
Poder de negociacién A mas poder de negociacion con los
d 4 proveedores, menor complejidad 200
con proveedores Ejemplo: evaluacién 2, complejidad 4 ’
. A mas productos sustitutos, menor
Productos substitutos 3 complejidad 300
Ejemplo: evaluacién 5, complejidad 1 ’
Complejidad del mercado de Proveedores | 2,20
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GESTION DE PROYECTOS

Evaluacion ., .. .
Fuerza de la Fuerza Traducciéon en Complejidad | Complejidad
Com petencia interna del A mas competencia interna, menor
d 2 complejidad 400
mercado Ejemplo: evaluacién 4, complejidad 2 ’
Barreras de entrada 4 A mas t?farreras de entrada, mayor
complejidad 4,00
Ejemplo: evaluacién 2, complejidad 2
Poder de negociacién A mas poder de negociacién con
d 4 compradores, mayor complejidad 400
con compradores Ejemplo: evaluacién 3, complejidad 3 ’
Poder de negociacién A mas poder de negociacion con los
d 1 proveedores, menor complejidad 500
con proveedores Ejemplo: evaluacién 2, complejidad 4 ’
) A mas productos sustitutos, menor
Productos substitutos 1 complejidad 500
Ejemplo: evaluacién 5, complejidad 1 ’
Complejidad del mercado de Proveedores | 4,40
CONVENIEOS Y PATROCINIOS
Evaluacion .. .. "
Fuerza de la Fuerza Traduccion en Complejidad | Complejidad
Com petencia interna del A mas competencia interna, menor
d 5 complejidad 1.00
mercado Ejemplo: evaluacién 4, complejidad 2 ’
A mas barreras de entrada, mayor
Barreras de entrada 3 complejidad 300
Ejemplo: evaluacion 2, complejidad 2 ’
Poder de negociacién A mas poder de negociacion con
d 1 compradores, mayor complejidad 1.00
con compradores Ejemplo: evaluacién 3, complejidad 3 ’
Poder de negociacién A mas poder de negociacion con los
d 4 proveedores, menor complejidad 200
con proveedores Ejemplo: evaluacién 2, complejidad 4 ’
. A mas productos sustitutos, menor
Productos substitutos 3 complejidad 300
Ejemplo: evaluacién 5, complejidad 1 ’
Complejidad del mercado de Proveedores | 2,00
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Anexo B: Analisis Fuerzas de Mercado de las Sub Categorias

Evaluacion del Impacto en el Negocio para las Subcategorias
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LODOS
Peso Nivel Total
¢El gasto total de la categoria representa una |
mpacto en la base
fracciéon importante del gasto de la P d 25% 5 1,25
compafiia? e gasto
¢El costo de la categoria representa un Impacto en la
impacto importante en la estructura de estructura de 25% 5 1,25
costos del producto final? costos del producto
¢El cliente interno/externo le atribuye un I
mpacto sobre el
valor significativo al abastecimiento de la F del dli 10% 5 0,5
categoria? valor del cliente
¢El desabastecimiento o falta de la categoria I
mpacto por la falla
afectaria la capacidad de atender la P | P q 30% 5 1,5
demanda? al mercado
¢El desabastecimiento o falla de la categoria I
mpacto por falla al
afectaria los costos de la utilizacién de la P P 10% 5 0,5
operacion? proceso
Impacto Total 5
DIRECCIONA
Peso Nivel Total
¢El gasto total de la categoria representa una I
mpacto en la base
fraccion importante del gasto de la P q 25% 4 1
compafia? e gasto
¢El costo de la categoria representa un Impacto en la
impacto importante en la estructura de estructura de 25% 4 1
costos del producto final? costos del producto
¢El cliente interno/externo le atribuye un |
mpacto sobre el
valor significativo al abastecimiento de la r del cli 10% 5 0,5
categoria? valor del cliente
¢El desabastecimiento o falta de la categoria I
mpacto por la falla
afectaria la capacidad de atender la P | P q 30% 5 1,5
demanda? al mercado
¢El desabastecimiento o falla de la categoria I
mpacto por falla al
afectaria los costos de la utilizacién de la P P 10% 5 0,5
operacion? proceso
Impacto Total 4,5




CORTES DE PERFORACION

Peso Nivel Total
¢El gasto total de la categoria representa una |
mpacto en la base
fraccidon importante del gasto de la P 25% 3 0,75
compaiiia? de gasto
¢El costo de la categoria representa un Impactoen la
impacto importante en la estructura de estructura de 25% 4 1
costos del producto final? costos del producto
¢El cliente interno/externo le atribuye un I
mpacto sobre el
valor significativo al abastecimiento de la p . 10% 4 0,4
categoria? valor del cliente
¢El desabastecimiento o falta de la categoria I
mpacto por la falla
afectaria la capacidad de atender la P P 30% 3 0,9
demanda? al mercado
¢El desabastecimiento o falla de la categoria I
mpacto por falla al
afectaria los costos de la utilizacién de la P P 10% 4 0,4
operacion? proceso
Impacto Total 3,45
CEMENTACION
Peso Nivel Total
¢El gasto total de la categoria representa una |
mpacto en la base
fraccién importante del gasto de la P 25% 3 0,75
compafiia? de gasto
¢El costo de la categoria representa un Impactoen la
impacto importante en la estructura de estructura de 25% 2 0,5
costos del producto final? costos del producto
¢El cliente interno/externo le atribuye un I
mpacto sobre el
valor significativo al abastecimiento de la P . 10% 4 0,4
categorfa? valor del cliente
¢El desabastecimiento o falta de la categoria I
mpacto por la falla
afectaria la capacidad de atender la P P 30% 5 1,5
demanda? al mercado
¢El desabastecimiento o falla de la categoria I
mpacto por falla al
afectaria los costos de la utilizacion de la P P 10% 4 0,4
operacion? proceso
Impacto Total 3,55
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REGISTROS ELECTRICOS

Peso Nivel Total
¢El gasto total de la categoria representa una |
mpacto en la base
fraccidon importante del gasto de la P 25% 3 0,75
compaiiia? de gasto
¢El costo de la categoria representa un Impactoen la
impacto importante en la estructura de estructura de 25% 2 0,5
costos del producto final? costos del producto
¢El cliente interno/externo le atribuye un I
mpacto sobre el
valor significativo al abastecimiento de la P . 10% 5 0,5
categoria? valor del cliente
¢El desabastecimiento o falta de la categoria I
mpacto por la falla
afectaria la capacidad de atender la P P 30% 5 1,5
demanda? al mercado
¢El desabastecimiento o falla de la categoria I
mpacto por falla al
afectaria los costos de la utilizacién de la P P 10% 5 0,5
operacion? proceso
Impacto Total 3,75
CANONEO
Peso Nivel Total
¢El gasto total de la categoria representa una |
mpacto en la base
fraccién importante del gasto de la P 25% 3 0,75
compafiia? de gasto
¢El costo de la categoria representa un Impacto en la
impacto importante en la estructura de estructura de 25% 2 0,5
costos del producto final? costos del producto
¢El cliente interno/externo le atribuye un I
mpacto sobre el
valor significativo al abastecimiento de la P . 10% 5 0,5
categorfa? valor del cliente
¢El desabastecimiento o falta de la categoria I
mpacto por la falla
afectaria la capacidad de atender la P P 30% 3 0,9
demanda? al mercado
¢El desabastecimiento o falla de la categoria I
mpacto por falla al
afectaria los costos de la utilizacién de la P P 10% 3 0,3
operacion? proceso
Impacto Total 2,95
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LINER HANGER

Peso Nivel Total
¢El gasto total de la categoria representa una |
mpacto en la base
fraccién importante del gasto de la P 25% 1 0,25
compaiiia? de gasto
¢El costo de la categoria representa un Impacto en la
impacto importante en la estructura de estructura de 25% 1 0,25
costos del producto final? costos del producto
¢El cliente interno/externo le atribuye un I
mpacto sobre el
valor significativo al abastecimiento de la P . 10% 3 0,3
categoria? valor del cliente
¢El desabastecimiento o falta de la categoria I
mpacto por la falla
afectaria la capacidad de atender la P P 30% 3 0,9
demanda? al mercado
¢El desabastecimiento o falla de la categoria I
mpacto por falla al
afectaria los costos de la utilizacion de la P P 10% 3 0,3
operacion? proceéso
Impacto Total 2
MUD LOGGING
Peso Nivel Total
¢El gasto total de la categoria representa una |
mpacto en la base
fraccién importante del gasto de la P 25% 1 0,25
compafiia? de gasto
¢El costo de la categoria representa un Impacto en la
impacto importante en la estructura de estructura de 25% 1 0,25
costos del producto final? costos del producto
¢El cliente interno/externo le atribuye un I
mpacto sobre el
valor significativo al abastecimiento de la P . 10% 2 0,2
categoria? valor del cliente
¢El desabastecimiento o falta de la categoria I
mpacto por la falla
afectaria la capacidad de atender la P P 30% 1 0,3
demanda? al mercado
¢El desabastecimiento o falla de la categoria I
mpacto por falla al
afectaria los costos de la utilizacién de la P P 10% 1 0,1
operacion? proceso
Impacto Total 1,1
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HERRAMIENTAS DE FONDO

Peso Nivel Total

¢El gasto total de la categoria representa una |

mpacto en la base
fraccidon importante del gasto de la P 25% 1 0,25
compaiiia? de gasto
¢El costo de la categoria representa un Impactoen la
impacto importante en la estructura de estructura de 25% 1 0,25
costos del producto final? costos del producto
¢El cliente interno/externo le atribuye un I

mpacto sobre el

valor significativo al abastecimiento de la p X 10% 1 0,1
categoria? valor del cliente
¢El desabastecimiento o falta de la categoria I

mpacto por la falla
afectaria la capacidad de atender la P P 30% 1 0,3
demanda? al mercado
¢El desabastecimiento o falla de la categoria I

mpacto por falla al
afectaria los costos de la utilizacién de la P P 10% 1 0,1
operacion? proceéso

Impacto Total 1

Complejidad del Mercado y Andlisis de Fuerzas Subcategorias

LODOS

Fuerza

Evaluacion
de la Fuerza

Traduccion en Complejidad

Complejidad

Competencia interna del
mercado

2

complejidad

A mas competencia interna, menor

Ejemplo: evaluacién 4, complejidad 2

4,00

Barreras de entrada

complejidad

A mas barreras de entrada, mayor

Ejemplo: evaluacién 2, complejidad 2

5,00

Poder de negociacion
con compradores

A mas poder de negociacion con
compradores, mayor complejidad
Ejemplo: evaluacién 3, complejidad 3

4,00

Poder de negociacion
con proveedores

A mas poder de negociacion con los
proveedores, menor complejidad
Ejemplo: evaluacién 2, complejidad 4

5,00

Productos substitutos

complejidad

A mas productos sustitutos, menor

Ejemplo: evaluacién 5, complejidad 1

5,00

Complejidad del mercado de Proveedores

4,60
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DIRECCIONAL

Evaluacion

Fuerza Traduccion en Complejidad | Complejidad
de la Fuerza
Competencia interna del A mas c.(.)mpetencia interna, menor
1 complejidad
mercado Ejemplo: evaluacién 4, complejidad 2 5,00
A mas barreras de entrada, mayor
Barreras de entrada 5 complejidad
Ejemplo: evaluacién 2, complejidad 2 5,00
Poder de negociacién A mas poder de negociacion Eon
5 compradores, mayor complejidad
con compradores Ejemplo: evaluacién 3, complejidad 3 5,00
Poder de negociacién A mas poder de negociacion con los
2 proveedores, menor complejidad
con proveedores Ejemplo: evaluacién 2, complejidad 4 4,00
A mas productos sustitutos, menor
Productos substitutos 1 complejidad
Ejemplo: evaluacién 5, complejidad 1 5,00
Complejidad del mercado de Proveedores | 4,80
CORTES DE PERFORACION
Evaluacion <. . .
Fuerza Traduccion en Complejidad | Complejidad
de la Fuerza
Com petencia interna del A mas competencia interna, menor
d 2 complejidad 400
mercado Ejemplo: evaluacién 4, complejidad 2 ’
Barreras de entrada 5 A mas t??rreras de entrada, mayor
complejidad 5,00
Ejemplo: evaluacién 2, complejidad 2
Poder de negociacién A mas poder de negociacion con
d 4 compradores, mayor complejidad 400
con compradores Ejemplo: evaluacién 3, complejidad 3 ’
Poder de negociacién A mas poder de negociacion con los
d 3 proveedores, menor complejidad 300
con proveedores Ejemplo: evaluacién 2, complejidad 4 ’
. A mas productos sustitutos, menor
Productos substitutos 1 complejidad 5 00
Ejemplo: evaluacién 5, complejidad 1 ’
Complejidad del mercado de Proveedores | 4,20
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CEMENTACION

Evaluacion

Fuerza de la Fuerza Traduccion en Complejidad | Complejidad
Com petencia interna del A mas c.(.)mpetencia interna, menor
mercad 3 complejidad 300
ercado Ejemplo: evaluacién 4, complejidad 2 ’
A mas barreras de entrada, mayor
Barreras de entrada 3 complejidad 300
Ejemplo: evaluacién 2, complejidad 2 !
Poder de negociacién A mas poder de negociacién con
d 3 compradores, mayor complejidad 300
con compradores Ejemplo: evaluacién 3, complejidad 3 ’
Poder de negociacién A mas poder de negociacion con los
d 4 proveedores, menor complejidad 200
con proveedores Ejemplo: evaluacién 2, complejidad 4 ’
. A mas productos sustitutos, menor
Productos substitutos 2 complejidad 4.00
Ejemplo: evaluacién 5, complejidad 1 ’
Complejidad del mercado de Proveedores | 3,00
REGISTROS ELECTRICOS
Evaluacion .. .. "
Fuerza de la Fuerza Traduccion en Complejidad | Complejidad
Com petencia interna del A mas competencia interna, menor
mercado 1 compleiidad 5,00
Ejemplo: evaluacién 4, complejidad 2 ’
Barreras de entrada 5 A mas t??rreras de entrada, mayor
complejidad 5,00
Ejemplo: evaluacién 2, complejidad 2
Poder de negociacién A mas poder de negociacion con
d 3 compradores, mayor complejidad 300
con compradores Ejemplo: evaluacién 3, complejidad 3 ’
Poder de negociacién A mas poder de negociacion con los
d 2 proveedores, menor complejidad 400
con proveedores Ejemplo: evaluacién 2, complejidad 4 ’
. A mas productos sustitutos, menor
Productos substitutos 1 complejidad 5 00
Ejemplo: evaluacién 5, complejidad 1 ’
Complejidad del mercado de Proveedores | 4,40
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CANONEO

Evaluacion ., .. .
Fuerza de la Fuerza Traducciéon en Complejidad | Complejidad
Com petencia interna del 5 A mésI c.(.)dmsetencia interna, menor
complejida
mercado Ejemplo: evaluacién 4, complejidad 2 4,00
A mas barreras de entrada, mayor
Barreras de entrada 4 complejidad 4.00
Ejemplo: evaluacién 2, complejidad 2 ’
Poder de negociacién A mas poder de negociacién con
d 1 compradores, mayor complejidad 1.00
con compradores Ejemplo: evaluacién 3, complejidad 3 ’
Poder de negociacién A mas poder de negociacion con los
d 3 proveedores, menor complejidad 300
con proveedores Ejemplo: evaluacién 2, complejidad 4 ’
) A mas productos sustitutos, menor
Productos substitutos 2 complejidad 4.00
Ejemplo: evaluacién 5, complejidad 1 ’
Complejidad del mercado de Proveedores | 3,20
LINER HANGER
Evaluacion .. .. .
Fuerza de la Fuerza Traduccion en Complejidad | Complejidad
Com petencia interna del 3 A mélsI czjmzetencia interna, menor
complejida
mercado Ejemplo: evaluacién 4, complejidad 2 3,00
A mas barreras de entrada, mayor
Barreras de entrada 2 complejidad 200
Ejemplo: evaluacion 2, complejidad 2 ’
Poder de negociacién A mas poder de negociacion con
d 1 compradores, mayor complejidad 1.00
con compradores Ejemplo: evaluacién 3, complejidad 3 ’
Poder de negociacién A mas poder de negociacion con los
d 4 proveedores, menor complejidad 2 .00
con proveedores Ejemplo: evaluacién 2, complejidad 4 ’
. A mas productos sustitutos, menor
Productos substitutos 3 complejidad 300
Ejemplo: evaluacién 5, complejidad 1 ’
Complejidad del mercado de Proveedores | 2,20
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MUD LOGGING

Evaluacion

Fuerza Traduccion en Complejidad | Complejidad
de la Fuerza
Com petencia interna del 4 A mésI c.(.)dmsetencia interna, menor
complejida
mercado Ejemplo: evaluacién 4, complejidad 2 2,00
A mas barreras de entrada, mayor
Barreras de entrada 1 complejidad 1.00
Ejemplo: evaluacién 2, complejidad 2 ’
Poder de negociacién A mas poder de negociacién con
d 1 compradores, mayor complejidad 1.00
con compradores Ejemplo: evaluacién 3, complejidad 3 ’
Poder de negociacién A mas poder de negociacion con los
d 5 proveedores, menor complejidad 1.00
con proveedores Ejemplo: evaluacién 2, complejidad 4 ’
) A mas productos sustitutos, menor
Productos substitutos 4 complejidad 200
Ejemplo: evaluacién 5, complejidad 1 ’
Complejidad del mercado de Proveedores | 1,40
HERRAMIENTAS DE FONDO
Evaluacion .. .. "
Fuerza de la Fuerza Traduccion en Complejidad | Complejidad
Com petencia interna del 5 A mélsI czjmzetencia interna, menor
complejida
mercado Ejemplo: evaluacién 4, complejidad 2 1,00
A mas barreras de entrada, mayor
Barreras de entrada 1 complejidad 1.00
Ejemplo: evaluacion 2, complejidad 2 ’
Poder de negociacién A mas poder de negociacion con
d 1 compradores, mayor complejidad 1.00
con compradores Ejemplo: evaluacién 3, complejidad 3 ’
Poder de negociacién A mas poder de negociacion con los
d 5 proveedores, menor complejidad 1.00
con proveedores Ejemplo: evaluacién 2, complejidad 4 ’
. A mas productos sustitutos, menor
Productos substitutos 5 complejidad 100
Ejemplo: evaluacién 5, complejidad 1 ’
Complejidad del mercado de Proveedores | 1,00
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