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RESUMEN

TITULO: MEJORAMIENTO DE LA ESTRATEGIA DE ABASTECIMIENTO MEDIANTE
LA GESTION DE LA INTELIGENCIA DE MERCADOS EN EL SECTOR
HIDROCARBUROS

(UPSTREAM) DE COLOMBIA*

AUTOR: MIGUEL ANGEL HERRERA CASTILLO**

PALABRAS CLAVE: MERCADO, ABASTECIMIENTO, GERENCIAMIENTO, COSTOS,

NEGOCIOS, COMMODITIES, ADQUISICION, AHORRO, COMPRAS y
CONTRATACION.

DESCRIPCION:

En la industria de hidrocarburos, especificamente en el area del upstream, los
procesos Y la coordinacion de Inteligencias de Mercado han gano un buen espacio. En
Colombia compafias de origen extranjero han incorporado la cultura de conocer a
mayor detalle y de manera formal el mercado en el cual se es protagonista y
recientemente se ha convertido en una tendencia generalizada de las compafiias
operadoras, al punto de hacer de estas un ejercicio formal que es visto como la piedra
angular en la formulacién de la estrategia de abastecimiento de cada compafiia,
proveyendo informacion de mercado y haciendo un seguimiento permanente a nuevos
actores del mismo que afectan la consecucion de objetivos de la compaiiia,
variaciones y tendencias de precios y potenciales proveedores o esquemas de
adquisicion de bienes y servicios para la sostenible operacion de cada companiia.

De esta manera el objetivo del documento es proveer un método ajustable a cualquier
organizacion, para que logre gerenciar sus costos ante escenarios desafiantes de la
industria de hidrocarburos por bajos precios internacionales del petréleo y consolidar
de manera sincronizada los esfuerzos de rendimiento y eficiencia técnica con una alta
expectativa de tipo comercial y contractual. De esta manera se pretende lograr la
viabilidad operativa en cualquier escenario de precios, especialmente cuando se
cuenta con restricciones de capital importantes.

* Trabajo de grado

** Facultad De Ingenierias Fisicoquimicas escuela De Ingenieria De Petroleos.
Director: Ricardo Lloreda. Ingeniero de Petréleos.



ABSTRACT

TITLE: IMPROVING SUPPLY MANAGEMENT STRATEGY THROUGH MARKET

INTELLIGENCE EXERCISE AT THE COLOMBIAN HYDROCARBONS SECTOR
(UPSTREAM)*

AUTHOR: MIGUEL ANGEL HERRERA CASTILLO**

KEYWORDS: MARKET, SUPPLY, MANAGEMENT, COSTS, BUSINESS,
COMMODITIES,

ADQUISITION, SAVINGS, BUYINGS and CONTRACTING.

DESCRIPTION:

In the hydrocarbon industry, specifically in the upstream area, Market Intelligence
exercises processes and coordination have won a good space. In Colombia companies
of foreign origin have incorporated the culture of knowing fully and formally the market
in which there are the key players and recently has become a widespread trend of the
operating companies, to the point of making such a formal exercise which is seen as a
cornerstone in the formulation of the supply strategy of each company, providing
market information and making permanent monitoring of new players, variations and
price trends and potential suppliers or schemes acquisition of goods and services for
the sustainable operation of each company.

The aim of this paper is to provide an adjustable method to any organization to achieve
manage their costs before challenging scenarios of the hydrocarbon industry by low
international oil prices and consolidate synchronously performance and technical
efficiency efforts with a high commercial and contractual expectation. Thus it is
intended to achieve operational viability at any price scenario, especially when it has
significant capital restrictions. In Colombia companies of foreign origin have
incorporated the culture of knowing fully and formally the market in which there are the
key players and recently has become a widespread trend of the operating companies.

*Bachelor Thesis

** Facultad De Ingenierias Fisicoquimicas escuela De Ingenieria De Petréleos.
Director: Ricardo Lloreda. Ingeniero de Petréleos.
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INTRODUCCION

En la industria de hidrocarburos, especificamente en el area del upstream, los
procesos Y la coordinaciéon de Inteligencias de Mercado han gano un buen espacio. En
Colombia compafiias de origen extranjero han incorporado la cultura de conocer a
mayor detalle y de manera formal el mercado en el cual se es protagonista y
recientemente se ha convertido en una tendencia generalizada de las compafias
operadoras, al punto de hacer de estas un ejercicio formal que es visto como la piedra
angular en la formulacién de la estrategia de abastecimiento de cada compafiia,
proveyendo informacién de mercado y haciendo un seguimiento permanente a huevos
actores del mismo que afectan la consecucién de objetivos de la compafiia,
variaciones y tendencias de precios y potenciales proveedores o esquemas de
adquisicion de bienes y servicios para la sostenible operacion de cada compafiia.

En una vision panoramica se consideran grandes areas de impacto en la estructura de
una compafiia operadora con actividades de exploraciébn y produccion de
hidrocarburos, de manera global se identifican las areas de operaciones, perforacion,
administrativo y financiero, legal y recursos humanos. Sin embargo siempre se
ponderan de manera exclusiva las areas de operaciones y perforacion, dejando en un
segundo escalon el area financiera, siendo esta la encargada de administrar los
recursos de la empresa y en donde se consolidan los planes de desarrollo que las
areas de impacto proponen. Alli se encuentra la cadena de abastecimiento y esta
propuesta pretende ponderarla a un mismo nivel de las areas de impacto. De manera
holistica el ejercicio de gerenciamiento de costos mediante procesos de inteligencias
de mercado, impacta a todas las areas de la compafiia en donde se le quiere invitar,
con una Unica vision de disminuir los costos de operacion, bajo un método de
reemplazar, disminuir, eliminar o quitar procesos o recursos que no generan valor para
la compafiia y que se logra ver como una tendencia de las empresas del sector. De
esta forma se concientiza a la industria y a su mercado, es decir sus proveedores de
bienes y servicios quienes deben conocer la importancia de proveer un escenario de
actividad sostenible en cualquier ambiente de precios. Este mismo proceso pretende
incluir entes reguladores publicos y privados, debido a la importancia que tiene esta
actividad en la sociedad colombiana.

De esta manera el objetivo del documento es proveer un método ajustable a cualquier
organizacion, para que logre gerenciar sus costos en el escenario menos agradable de
la industria: los bajos precios internacionales del petréleo. De esta manera se
garantiza la viabilidad operativa en cualquier escenario de precios, especialmente
cuando se cuenta con restricciones de capital o se pretende iniciar un nuevo proyecto
con un nivel medio de incertidumbre. La propuesta también pretende consolidar de
manera sincronizada los esfuerzos de rendimiento y eficiencia técnica con una alta
expectativa de tipo comercial y contractual.
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MEJORAMIENTO DE LA ESTRATEGIA DE ABASTECIMIENTO MEDIANTE
LA GESTION DE LA INTELIGENCIA DE MERCADOS EN EL SECTOR
HIDROCARBUROS (UPSTREAM) DE COLOMBIA

Definicion del problema

Actualmente la estrategia anual de contratacion para adquisicion de bienes y
servicios en el sector upstream en las compafias de Exploracién y Produccion
se plantea en cierta medida de manera reactiva. Lo anterior dado el
desconocimiento de la tendencia del mercado para algunas categorias de
bienes y servicios, un débil marco tedrico para la planeacién de los estudios de
mercado y analisis de tendencia generando ineficiencia y destruccién de valor
en el proceso de adquisicion, pues el area de PSCM (Gestion de la cadena de
abastecimiento) es aquella en la cual se ha identificado la generacion de

oportunidades para ahorros y optimizacién de recursos de la compafiia.

El area de inteligencia de mercado se ha concebido recientemente como la
piedra angular de generacion de valor para el suministro de bienes y servicios
en las compafias de Exploracion y Produccién, y de momento la misma no ha
sido provista de solidas bases de consulta e informacion a nivel local e
internacional, personal con competencias especfficas, ni de una metodologia
de desarrollo, generando un segmento muy limitado sobre el mercado objeto o

de interés a analizar.

La Inteligencia de Mercado se ha manejado a la ligera como un proceso
licitatorio o de precalificacion de proveedores informal, a manera de una
primera fase a un proceso de adjudicacion. De esta forma los usuarios internos
de cada compafia pretenden reducir sustancialmente su tiempo de
disponibilidad de los bienes o la oportunidad del inicio de sus servicios
requeridos en la operacion, a un costo alto debido al sesgo o contaminacion
por el limitado conocimiento del mercado de interés, principalmente debido a la

incursion de nuevos actores en el mercado.
12



La flexibilidad requerida de procesos es dada debido a la dindmica del negocio
en el sector, haciendo que la pro-actividad de los coordinadores, gestores o
profesionales de compras y contratacion, les lleve a elaborar un tipo de
Inteligencias de mercado alimentada de tendencias histéricas para un tema
especifico que en ningin momento es el espejo real y actual del mercado al
momento de requerir el bien o servicio. Esta visiobn miope no cuenta con las
fuentes de informacion precisas para determinar una estrategia de suministro

adecuada de optimizacién y creacién de valor.

Justificacion

El desarrollo del presente ejercicio que promueve el “Mejoramiento de la
estrategia de abastecimiento mediante la gestion de la inteligencia de
mercados en el sector de hidrocarburos (upstream) de Colombia.”, se
fundamenta en la necesidad de generar valor durante el proceso de adquisicion
de bienes y servicios, reduciendo el nivel de incertidumbre y volatilidad en
cuanto al conocimiento del mercado para los bienes y servicios de interés
particular del gremio de compafiias de exploracién y produccién que operan en
Colombia. Este estudio permitira formalizar y optimizar los procesos de
desarrollo de gestion y resaltar la importancia y uso comun de la Inteligencia de
Mercado en la cadena de abastecimiento, validando los resultados de
generacion de ahorros en los procesos de adquisicion de bienes y servicios,
para suministrar a los compradores un panorama adecuado del mercado
obteniendo una ventaja en el conocimiento del mismo lo que le permite tener
un apalancamiento superior en sus procesos de negociacién con proveedores,
pretendiendo convertirse en un incentivo comun que fortalezca la sinergia
empresarial en el gremio de compafias de exploracion y produccion que

cuentan con intereses y operacion en Colombia.
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Objetivos

Objetivo General

Elaborar una propuesta de mejoramiento para la formulacion de la estrategia
de abastecimiento estratégico en la adquisicion de bienes y servicios a través
de la coordinacion de Inteligencia de Mercados, materializando oportunidades

de ahorro.

Objetivos Especificos

e Definir las generalidades en el proceso de Inteligencia de Mercados para
la gestion de la cadena de abastecimiento.

e |dentificar las areas de impacto y desarrollo, politicas de abastecimiento
y ventajas de implementacion de la gestion de Inteligencia de Mercados.

e Proponer una metodologia practica y util para el desarrollo de los
ejercicios de Inteligencia de mercado en el marco de la cadena de
abastecimiento.

e Definir la generacién de valor como resultado de la elaboracién de los
procesos de Inteligencia de Mercado.

14



1. GENERALIDADES DEL PROCESO DE INTELIGENCIA DE
MERCADOS EN LA CADENA DE ABASTECIMIENTO.

GESTION DE LA CADENA DE ABASTECIMIENTO

La cadena de abastecimiento se define segun el Instituto de la Gerencia de
Abastecimiento, (ISM, , s.f.). Entendiendo que la cadena de abastecimiento es
la estrategia de una organizacion para alcanzar sus objetivos estratégicos, se
deberd comprender que el presente enfoque esta dirigido a la adquisicion de
bienes y servicios mediante el vehiculo conductor de los contratos comerciales
para adquirir un servicio 0 pactar un suministro y para adquirir bienes a traves

de una compra.

Bajo el anterior contexto de lo que es la Cadena de Abastecimiento, que para el
presente caso se entendera bajo la dptica de una organizacién del sector
hidrocarburifero colombiano, bien sea una organizacién nacional o extrajera, de
tipo operadora Upstream en la cadena de valor de la exploracion y explotacion
del petroleo. La Cadena de Abastecimiento es en esencia la manera como una
organizacion logra alcanzar sus objetivos estratégicos, una compaiia
operadora tiene cuidado o debera tener cuidado de la manera como adquiere
sus bienes y servicios indispensables para cumplir su operacion diaria y plan
de negocios. Esto se trata de la apropiada seleccion de proveedores, la
correcta manera de gastar sus recursos econémicos, el cumplimiento de sus
politicas internas, el correcto conocimiento del mercado en el cual se opera y
Su entorno para lograr que esta gestion se desarrolle de manera transparente y

benéfica para los intereses de la organizacion.

De una manera general, la Cadena de Abastecimiento se estructura bajo un
proceso gerencial, un proceso de adquisicion de bienes y servicios, control de
politicas internas, respaldo legal o juridico y procesos de optimizacion que
hagan eficiente la operacion de la organizacion bajo una gestion de gasto

razonable en la adquisicién de bienesy servicios.
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Estrategia de adquisicion de bienes y servicios

Las estrategias 0 maneras de gestionar la adquisicion de bienes y servicios
para una organizacion dependeran de los planes de negocio de cada una y de
su vision estratégica. Estas podran variar segun las politicas de la
organizacion. De manera general estas adquisiciones se rigen por las
necesidades de los usuarios internos de la organizacion que son quienes

demandan estos bienes o servicios.

Estas estrategias van desde la informacién del mercado y del conocimiento del
mismo hasta la seleccién de los proveedores. Para tal fin la gestion de La
Cadena de Abastecimiento identifica como piedra angular de su estrategia, el

proceso de Inteligencia de Mercados.

La Inteligencia de Mercados se ha visto en tiempos recientes como “el proceso
de reunir y analizar informacion relevante para La Cadena de Abastecimiento,
con el propdsito de respaldar con precision y confianza las decisiones que se
deben tomar en el proceso de adquisicibn de bienes y servicios.”
(HARGRAVES, 2008) Con esta vision, la Cadena de Abastecimiento debera
mejorar su estrategia de adquisicién de bienes y servicios, hoy con mas énfasis
que hace una década, debido al cambio mundial en los precios internacionales
del crudo y el nuevo escenario que plantea la esfera mundial sobre el
desarrollo y sostenibilidad de esta industria, principalmente en paises en
desarrollo como el colombiano, el cual para los Ultimos afios ha desarrollado su
economia dependiendo en gran medida de la produccion de crudo y por ende

de las regalias que esta actividad genera.

El proceso de Inteligencia de mercado mejora en gran medida cuando se le
trata y entiende de parte de los profesionales en Cadena de Abastecimiento,
como el Andlisis del Mercado Potencial de Suministro, en un proceso o

estrategia de adquisicion. Esto permite establecer y mantener una ventaja
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competitiva reduciendo en gran medida los riesgos de adquisicion oportuna,

gue para la industria es vital.

El Analisis del Mercado Potencial de Suministro, debiera incluir el desarrollo de
un perfil del bien o servicio a adquirir, analisis de la estructura de costos que lo
componen, busqueda de potenciales proveedores y el seguimiento a los

indicadores clave del mercado.!

Un ejemplo claro de seguimiento y de pleno conocimiento es el de identificar en
primera medida el portafolio de la organizacion en cuanto a las necesidades de
adquisicion. La categorizacion de estas permitira contar con una hoja de ruta
para desarrollar una Inteligencia de Mercado precisa, que dirija el rumbo de
todo el proceso y asi contar con la informacion inteligente que facilite la toma

de decisiones acertadas.

Tablas De Categorizacion de Bienes y Servicios.

Como parte de la estrategia de adquisicion de bienes y servicios, el proceso de
Inteligencia de mercados debera tener una hoja de ruta, que es dictada por la
categorizacion o priorizacion de sus bienes y servicios requeridos para operar.
Esta categorizacion se sugiere como una adaptacion, segun las necesidades
de la empresa operadora, a la aplicacion de la matriz del portafolio de

adquisiciones del autor Peter Kraljic. (Peter, 1983)

1 En el libro Zero Base Pricing, se desarrolla una metodologia que permite alcanzar competitividad
mundial bajo la premisa de identificar estructuras de costos de los bienes o servicios a adquirir. Afios
después de publicado este libro, el autor Jimmy Anklesaria desarrollo la metodologia AIM & DRIVE, que
permite la reduccién de costos de adquisicion mediante el trabajo integrado de toda la Cadena de
Abastecimiento.
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llustracion 1. Matriz para clasificacion de adquisiciones

High

Leverage
© tems
©
o'
£
=
Y—
(=]
&
Non-Critical Bottleneck
ltems Items
Low High

Supply Risk

Tomado de Peter Kralijc.

El propdsito de esta clasificacion matricial es el de cubrir o reducir los riesgos
de suministro y reducir los costos de adquisicién, generando una transicién de
actividades transaccionales a actividades estratégicas, pues el autor de la
matriz sostiene que las actividades de compras se deben convertir en procesos

de gerencia de abastecimiento.
La categorizacion de esta herramienta comprende unos pasos que bien pueden
ajustarse a las necesidades de una compafia del sector hidrocarburifero,

operadora.

Clasificacion de las adquisiciones:
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Riesgo de suministro, es alto cuando es un material escaso y su disponibilidad
se ve afectada, por inestabilidad gubernamental o desastres naturales, las
entregas del mismo son de dificil logistica, o facilmente interrumpida o cuando

hay pocos proveedores.

Impacto al beneficio de la compania, es alto cuando el bien o servicio genera
gran valor en la produccion de la compafia. Puede ser porque la produccion
depende del bien o servicio, o porque de ellos depende la calidad o eficiencia

de la produccion.

La explicacion de cada cuadrante para su posterior clasificacion de bienes y

servicios requeridos se ajusta estratégicamente segun la prioridad:

Estratégicos (alto impacto en beneficio y en riesgo de suministro): estos
merecen la mas alta atencion de parte de los profesionales de abastecimiento.
Las opciones para tratar esta clasificaciones es el desarrollo de relaciones de
largo plazo con los proveedores, gerenciar e identificar riesgos de manera
regular, planear contingencias o considerar autoabastecerse en lugar de

comprarlo, en caso sea posible.

Miscelaneos o de soporte (alto impacto en beneficio y bajo en riesgo de
suministro): se recomienda hacer uso del poder de compra o posicion
dominante de mercado, sustituir productos o proveedores y generar compras

por altos voliumenes.

Cuello de botella (bajo impacto en beneficio y alto en riesgo de suministro):
materiales sin disponibilidad permanente en el mercado. Se requiere hacer

compras grandes para garantizar el suministro permanente del mismo.

No criticos (bajo impacto en beneficio y en riesgo de suministro): se
recomienda el uso de productos estandar de mercado, monitorear el volumen

de las compras y vigilar los niveles de inventario.
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Analisis de mercado: es importante segun esta clasificacion y categorizacion,

conocer cual es el poder de los actuales proveedores y que alternativas de

suministro potencial hay en el mercado local o internacional.

Generar vy establecer referencias de mercado para implementar procesos de

compra. Esto permite recolectar informacion y medirme contra el mercado y la
tendencia del mismo asi como con mi competencia o sector econémico para

adoptar buenas practicas segun la necesidad de mi compafiia.

Tablas de Commodity

Las tablas de seguimiento a commodities, o productos de interes, son una de
las herramientas de control y seguimiento al comportamiento del mercado; vital
en la estrategia de adqusicion de bienes y servicios, tanto como lo es la
categorizacion de bienes y servicios requeridos para operar. Una de las
herramientas recomendadas y de reconocimiento mundial es la ofrecida por
HS Inc© (MONTHERSOLE, 2015). Entidad que recopila informacion
actualizada de caracter global y facilita la toma de decisiones en sectores tan
especializados como el de hidrocarburos con enfasis en el mercado de bienes

y servicios basicos requeridos para operar.

llustracion 2. Proyecciones trimestrales de Comodities

®

Commodity Price Watch, December 2015
NORTH AMERICA 2013:1 2013:2 2013:3 2013:4 2014:1 2014:2 2014:3 2014:4 2015:1 2015:2 2015:3 2015:4 2016:1 2016:2 2016:3 2016:4 2017:1 2017:2
IHS Material Price Index, 2002:1=1.00 4651 4225 4342 4446 4349 4145 4146 3422 2659 2641 2321 1998 1996 2075 2207 2258 2275 2375

Energy Prices

Natural Gas, Henry Hub, dollars/MMBtu 348 401 355 384 508 458 394 375 287 272 274 229 252 250 287 273 262 271
Crude Oil, WTI, dollars/barrel 943 941 1058 976 987 1031 976 736 485 579 465 437 426 464 571 603 557 595
Crude Oil, Brent, dollars/barrel 1126 1024 1103 1093 1082 1097 1018 766 540 619 504 458 453 495 602 626 601 641
Diesel Fuel, Pump Price, cents/gallon 4029 3883 3911 3869 3959 3935 3838 3580 2917 2848 2629 2450 2475 2518 2828 3037 2846 2824
Chemicals, IHS Chemical Prices, cents/Ib

Ethylene 480 463 458 465 483 472 518 448 348 342 303 283 327 343 350 368 377 390
High Density Polyethylene, Blow Molding 917 937 967 1000 1027 1040 1050 1037 687 703 673 630 640 633 580 530 610 620
Low Density Polyethylene 97.3 1000 1017 1050 1077 109.0 110.0 1087 767 783 753 710 720 713 660 660 690 700
Linear Low Density Polyethylens 853 880 897 930 957 970 980 967 697 713 683 640 650 643 590 590 620 630
Propylene 750 633 683 682 733 697 708 698 497 417 332 312 33 323 307 310 363 340
Palyprapylene 101.0 893 943 942 1003 967 978 968 697 633 608 652 683 727 727 T30 740 760
Benzene, cents/gallon 4883 4417 4213 4318 4960 4617 5012 3813 2090 2560 262.0 2193 2350 2633 2600 2367 2367 2767
Styrene 859 818 832 818 869 822 858 735 543 658 642 583 593 570 5653 547 557 60T
Paolystyrene, General Purpose 1237 1213 1210 1260 1373 1343 1392 1315 915 961 955 888 909 897 903 877 8BO 927
PVC 647 677 670 660 720 750 757 747 710 730 720 700 720 740 737 740 753 763
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El seguimiento y monitoreo de los precios de los productos o materias primas

utiizadas en este sector, es determinante a la hora de tomar decisiones de

abastecimiento y de hacer proyecciones econémicas para proyectos de

inversion.

llustracion 3. Commodity Price Watch

Petréleo: Proyecciones de comportamiento
en precio y suministro.

Quimicos, seguimiento a materias primas

y ambiente de compra y venta.
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Enerqgy Chemicals Steel Nonferrous

OPEC’s December meeting went as expected, with little agreement and no
announced production cuts

Next Quarter (2016Q1) m
Next Year (2016)

Prices nearing bottom

Demand

- World oil demand growth was strong for much of
2015, but has slowed recently—a shift that will
continue into 2016

Supply

- With OPEC November output registering just
under 32.0 MMb/d and Iran yet to re-enter the
market, the stage is set for further stock builds

+WTI prices below $45 per barrel in 2015Q4 and
2016Q1 will be the catalyst to lower US
production by approximately 700,000 barrels per
day by the middle of 2016, allowing for a rough
global balance to emerge

Prices

+ Prices will remain weak well into 2016, as demand
growth slows amidst still elevated global
production

0
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COMMODITY PRICE WATCH | DECEMBER 2015 (1

Ethylene

Energy Chemicals

Steel
Global cash-cost movements are mixed, with the US facing higher upward

Nonferrous

pressures in the short term
e
T

Turnaround season nearing

Demand

+ Continued strong downstream derivative demand
in the US

+Market participants starting to build inventories in
advance of an expected heavy tumaround season
in early 2016

Supply

+In Europe, ethylene supply disruptions have
continued with unplanned outages replacing the
planned outages of early autumn

+ Supply of ethylene in Asia remains relatively tight
with ongoing cracker maintenances in the region

Prices

= Prices will be rising slightly in the months ahead
as demand strengthens. However, increases will
be gradual
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Seguimiento a materias primas vitales como el acero y condiciones de suministro para

Norte Américay provenientes de China.

|~ North American Steel
Energy

COMMODITY PRICE WATCH | DECEMBER 1015

Chemicals Steel Nonferrous

Global market remains severely oversupplied, despite the news of several
production cuts

Buying Environment
Next Quarter (2016Q1)
Next Year (2016)

No need to hurry to buy

Demand

+The US continues to offer a more robust recovery,
although this is not nearly enough to absorb the
current excess in supply. Construction is growing,
but remains far below 2007-08 peak. Demand
outlook is positive, but not a boom

Supply

850 - Global steel supply will remain in surplus in
0N N } 2015Q4, and unless corrective measures are

750 ~ taken, oversupply will dominate 2016 as well

o | - Domestic and foreign suppliers alike will target US|
o0 T buyers and will compete heavily for any and all

oo T orders in an effort to boost utilization rates

550 .

500 Prices

:x \_\/—/ + Recently enacted protecticnist measures will

provide support for prices in early 2016, however,
any strong price increase will see uplift in supply

212 2013 2004 215 2016 2017

— botebed shemt st on e Gkl s, ol b1

Chinese Steel
Energy

(COMMOOITY PRIGE WATGH | DECEMBER 2015

Chemicals Nonferrous

cause of lo ice environment remains overproduction

Buying Environment

Prices to remain low

Demand

Next Quarter (2016Q1) - China's real GDP slawdown in the third quarter
was entirely caused by the downturn in the
industrial and construction sector, which grew just
5.8% yly in the third quarter

Supply
- Chinese producers continue to focus on volume

Next Year (2016)

850 rather than profit; thus, overproduction remains a

= persistent and damaging issue for the market

650 A - The Chinese government is adding to oversupply,

550 subsidizing mills to prevent unemployment turmail

150 during the current slowdown in growth

350 ? Prices

= + Continued overproduction ensures that prices

160 e - remain severely pressured and that supply stays
mz 23 24 2ms 2m6 2017

in excess. This situation will persist throughout the|
rest of 2015 and well into 2016, with little
significant risk of price upside

Tomado de Commodity Price Watch | Buying opportunities increase for

commodities | John Mothersole, Research Director John.Mothersole@ihs.com |
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llustracion 4. Estrategia de compra por categorias de suministro basico

Buying Strateqy

Seguimiento al entorno de
abastecimiento para
productos demandados en
la industria,
proporcionando una
direccion adecuada a los

planes de adquisiciones y

desarrollo de la compaiiia,

gue afectan el mercado internacional y local en la mayoria de los casos.

El andlisis de estas variables sumado a los puntos esenciales como determinar
la estructura de costos del portafolio de bienes y servicios que demanda una
organizacion, la investigacion de proveedores y el seguimiento a indicadores
claves de mercado permitiran contar con una estrategia de adquisicion de
bienes y servicios que provea una ventaja competitiva en la organizacién a la
hora de lograr sus objetivos. Promoviendo planes alternos de suministro y
disminuyendo en buena medida la posicion dominante de un proveedor,
reduciendo el riesgo de adquisicion y generando continuidad de operacion a

precios razonables segun la tendencia de la industria.

Esta estrategia demanda una estructura organizacional interna de tipo
funcional, en la cual los cargos de segunda o tercera linea, le reportan no solo
a su jefe superior, sino a varios, segun su linea de especialidad. Estos
diferentes grados de especialidad de una organizacion interna de la cadena de
abastecimiento permite la cohesion con las areas técnicas para conformar un
equipo integrado, bajo la supervision de un mando de segunda o primera linea

gue se encarga de estas mejoras u optimizaciones.
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Participacion de entes reguladores y gremios del sector.

Con la intencion de lograr un modelo de Inteligencia de Mercado que se
adecue a las necesidades de cualquier empresa del sector hidrocarburifero, en
las actividades de operacion para la exploracion y producciéon, se hace muy
importante involucrar a los entes reguladores y gremios del sector planteado
necesidades en cuanto a los requerimientos de sus empresas para operar en
Colombia bajo el cumplimiento de sus objetivos, metas y politicas propias. De

esta manera se considera el tener en cuenta a organizaciones tales como:

ACP (Asociacion Colombiana de Petrdleos). (ACP, s.f.)

ACIPET (Asociacion Colombiana de Ingenieros de Petréleo). (ACIPET, s.f.)
CAMPETROL (Camara Colombiana de Bienes y Servicios Petroleros).
(CAMPETROL, s.f.)

ANH (Asociacion Nacional de Hidrocarburos). (ANH, s.f.)

MINMINAS Ministerio de Minas y Energia. (MINISTERIO DE MINAS , s.f.)

Estos entes cuentan con unas funciones y facultades que en resumen
promueven la dinamica del sector hidrocarburifero del pais en sus todas sus
fases. Para las de exploracion y produccion que son de interés del presente
documento, se encuentran grandes bondades que permiten apalancar esta

iniciativa.

2. AREAS DE IMPACTO DE LOS PROCESOS DE INTELIGENCIA DE
MERCADOS.

GENERALIDADES.
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Entendiendo que la Inteligencia de mercado es la piedra angular para formular
un plan de abastecimiento de bienes y servicios en cualquier compania, que
para el escenario propuesto es el sector hidrocarburifero de empresas
operadoras de exploracién y produccion en Colombia. Esta actividad se enfoca
en cumplir en buena medida (términos comerciales) los objetivos estratégicos y
metas que hardn crecer la organizacion en términos econémicos y de
eficiencia, razén por la que no hay una area que se encuentre apartada de los
beneficios de esta actividad, inclusive si es un area administrativa o de soporte

a las operaciones y que no estan vinculadas a la inversion de capital.

Por esta razdn la actividad de Inteligencia de Mercados se encuentra como
pilar en el desarrollo de las politicas de abastecimiento, con sus restricciones
de ética de conducta de negocios, transparencia y evidenciando ventajas de su
implementacion, soportadas en un mejor conocimiento del mercado.
Conocimiento que se logra fortalecer al adentrarse a mayor profundidad en el
entorno del sector econémico en el cual se desempefa la compafia, a nivel
local e internacional, mediante contacto permanente pero limitado con sus
compafias pares que no constituyen competencia en su proceso de

exploracion y produccion.

Esta relacion con los actores de mismo sector econémico, se puede fortalecer
mediante entes reguladores o0 agremiaciones con claros principios de
transparencia en los negocios. Para el caso de Colombia, entidades tales como
ACP, ACIPET, CAMPETROL, ANH y EIl Ministerio de Minas y Energia, son
entes que propician un escenario de colaboracion para el entero conocimiento
del mercado local, desarrollo de proveedores locales e internacionales con
presencia en el pais, son garantes de buenas practicas y permiten desarrollo
de actividades que se resumen en ganancia para el pais, mas cuando la

industria se ha visto en desaceleracion por el escenario mundial de precios.

Esto permitira lograr identificar oferta Util e inteligente para las necesidades del

gremio y genera un mercado de cuasi competencia perfecta y transparente.
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Politicas de abastecimiento.

Las politicas de abastecimiento, entiéndase de compras y suministros, que se
articulan por el area encargada en cada organizacién, se ensamblan segun sus
necesidades y justo para que actividades tales como la Inteligencia de Mercado
tengan plena libertad y apropiado campo de accion alineado con las politica de
cada empresa, estas deben ser por lo menos, o como lo dicta CIPS™

(Chartered Institute of Procurement & Supply, United Kingdom),2

La politica de abastecimiento, tal como lo sefiala CIPS™ (CIPS 2013 Chartered
Institute of Procurement & Supply, 2007), en su documento “Purchaisng Policy
and Process Design Knoledge” (CIPS 2013 Chartered Institute of Procurement
& Supply, 2007). Son vistas como las reglas que gobiernan el proceso de

abastecimiento y van mucho més alla de un flujo de aprobaciones.

Las politicas de abastecimiento deberan comprender la necesidad de contar
con las actividades de Inteligencia de Mercado, como actividad estratégica que
permite conocer el mercado de manera general o especfifica, segln se requiera
y sin necesidad de generar compromisos, expectativas o formalismos con
potenciales proveedores, sin embargo deberan estar formuladas entendiendo
gue esta actividad no sustituye un proceso licitatorio, pero si puede ser una
herramienta que puede justificar en buena medida las decisiones que se deban
tomar en términos de abastecimiento de servicios 0 materiales, segun se haya
clasificado el bien o servicio a contratar y segun la clasificacion de la

Inteligencia de Mercado que pretenda cubrir los alcances requeridos.

2 CIPS Chartered Institute of Procurement & Supply. Promueve y desarrolla el alto nivel decompetencia
profesional, la capacidadylaintegridad entretodos los participantes en la gestion de la cadena de
comprasy suministros. CIPS promueve buenas practicas deabastecimiento para sus miembros y parala
comunidad de abastecimiento. (CIPS,2015)
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Esta clasificacién ha sido correctamente propuesta por m-brain™.3 Y la misma
pretende abarcar las necesidades de la operacion en cada industria, siendo
una clasificacion amigable que hace de cada clase o tipo, un resultado mas
robusto e inclusive resultados inmediatos con alcances precisos, segun el

monitoreo que la compaiia operadora haga de su mercado de interés.

Ventajas de implementacion.

La inteligencia de Mercado en términos practicos nos permite conocer la oferta
atil del mercado y su tendencia para cada servicio o bien requerido, logrando
tomar las decisiones acertadas en términos, econémicos, técnicos y legales,
para lograr el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la compafia y el
primordial de todo comparfia operadora del sector hidrocarburifero; generar
ganancias a sus accionistas. Por esta razén y enmarcando las actividades de
Inteligencia de Mercado en las politicas de abastecimiento de cada compafiia,
es posible lograr considerables ventajas, toda vez que se defina muy bien su
alcance de parte de los profesionales de compras y contratacion que hacen

parte activa de la actividad.

La compaiiia Infiniti Research©* ilustra en buena medida que las actividades

de Inteligencia de Mercado, deben contar con modelos que provean
informacion segun la urgencia y analisis requerido, identificando usuarios,

grupos de interés y entrega de resultados.

Infiniti Research®©, plantea un monitoreo continuo del mercado segun la

categorizacion de bienes (Peter Kraljic) sumado a un analisis de riesgos y

referencia de mercado de los pares o0 eventualmente competidores

3 M-brain Es una agencia de informacion Global, anteriormente conocido como GIA Global Intelligence
Alliance.Suservicio estd basado en una combinacidn Unica debases de datos mundiales para todo
negocio y lainteligencia humana con soluciones precisas paralnteligencia de Mercado. (Brain, 2015)

4infiniti Research©.Es una firma global deInteligencia de Mercados, fundada en 2003, con experiencia
en dirigirenormes investigaciones de Mercado a nivel mundial.
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(Benchmark), todo esto como una Solucién Inteligente de Abastecimiento
(Infiniti Research , 2015) en la que integra los siguientes pilares para lograr el

objetivo mencionado:

¢ Inteligencia de Mercado de Abastecimiento.
e Andlisis de mercado y comparativo de gasto.
e Categorizacién de bienes.

e Administracion del riesgo en el suministro.

llustracion 5. Soluciones inteligentes de competencia

Supply Market Intelligence Spend Analysis &
Benchmarking
Supply market analysis - - P

Price forecasting and analysis tegory level spend analysis
Supplier consolidation and demand aggregation
Tail-spend optimization

Industry level emerging market spend
benchmarking

Category best practice development

Supplier landscape analysis
Manufacturing/Should cost analysis
Best Cost Country (BCC) sourcing
Low Cost Country (LCC) sourcing
Sourcing best practices analysis SrsimE TR E Ty
assessment

Sourcing
Intelligence

Predictive forecasting

Category Management Solutions Risk Management
Support

Category market intelligence Analysis of Tier-1 &2 suppliers (all types of risks)
Cost modelling Scenario analysis (disruptions in supply chain)
Sourcing strategy development support Impact analysis
Supplier identification and benchmarking Root cause analysis (supply chain problems)
RFI/RFP process management Pricing fluctuation/pressure forecasting
Supplier performance monitoring Ongoing risk monitoring and reporting

En términos de ventajas, estos pilares pueden estar en cada tipo de
Inteligencia de Mercados, segun la clasificacion que ha propuesto en 2007 m-
brain™> que pretende dar un completo y preciso resultado para la toma de
decisiones a la hora de generar procesos de compra o0 contratacion,
comprendiendo la necesidad de la empresa y su urgencia en términos de

tiempo. Alli se debe detallar:

5 M-brain Es una agencia de informacidn Global, anteriormente conocido como GIA Global Intelligence
Alliance.Suservicio esta basado en una combinacidn tnica debases de datos mundiales para todo
negocio y la inteligencia humana consoluciones precisas paraInteligencia de Mercado. (m-Brain, 2015)
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e Definicién de Alcance.

e Meétodo o proceso.

e Tipo de entregable requerido.

e Herramientas a utilizar.

llustracion 6. Clasificacion de las Inteligencias de Mercado m-Train®

Description

Informal M|
“Firefighters”

Basic M|
“Beginners”

Intermediate MI
“Coordinators”

Advanced M|
“Directors”

World Class Ml
“Futurists”

Intelligence
Scope

Intelligence
Process

Intelligence
Deliverables

Intelligence
Tools

Intelligence
Organization

Intelligence
Culture

No specific focus has been
determined. Ad hoc needs
drive the scope.

Reactive ad hoc process puts
outfires as they emerge.
Uncoordinated purchases of
information.

Ad hoc deliverables quickly
put together from scratch.

Email and shared folders
as the primary means for
sharing and archiving
information.

No resources specifically
dedicated to MI. Individuals
conducting M| activities on a
non-structured basis.

Limited scope, seeking quick
wins. Focus typically on

Wide scope with the attempt
to cover the current operating

Analytical deep dives about
specific topics complement the

c i orc S
only.

Needs analysis made.
Establishing info collection
from secondary external
sources. Little or no analysis
involved in the process.

v 1 ¢ y.

Secondary info sourcing
complemented by well
established primary info
collection and analysis.

Regular and
profiles complement ad hoc
deliverables.

Corporate intranet is
emerging as a central storage
for intelligence output.

One person appointed

as responsible for MI1.
Increasing coordination of M|
workin the company. Loose
relationships with external
info providers.

No shared under
exists of the role and
benefits of systematic MI
operations.

Some exists of
MI, but the organizational
culture overall is still neutral
towards M.

market
and analysis reports emerge as
new, structured M output.

Web-based MI portal

c ofthe

Broad, deep and future-oriented
scope that also covers topics
outside of the immediately relevant

Advanced market monitoring and
analysis processes established.
Targeted communication of output
to specific business processes
and decision points.

Two-way communication is
increased in both production and
utilization of Ml output. Highly
analytical deliverables.

Intelligence process deeply rooted
in both global and local levels of
the organization. M fully integrated
with key business processes;
two-way communication.

High degree of future orientation
and collaborative insight creation
in producing and delivering the MI
output.

1 of the MI

ling of both

and

blished that provid
access to structured Ml output.
Users receive email alerts about
new info in the system.

A fully dedicated person
Miand d

MI content to the Ml portal.
Multiple access interfaces to the
portalin use.

Advanced analytical and

activities. C lized

c {{ skills in the
e team. Ml network

internally or externally
resourced info collection and
analysis capabilities exist.

Mi ina

with dedicated resources in
business units for collecting local
market info. Non-core MI

portal to other relevant IT tools.
Lively collaboration of users
through the Ml portal.

Mi team has reached the status of
trusted advisors to management.
Internal Ml network collaborating
actively. Internal M| organization
smoothly integrated with the
outsourced

outsourced.

level. Sharing of info is
encouraged through internal
training and marketing of M.

Ml is high and people
participate actively in producing
MI content. Top

A strong MI mindset is reflected in
the way people are curious towards

voices its continuous support to
Ml efforts.

the operati; and
co-create insights about it.

Las ventajas que se pueden identificar claramente para las compafias

operadoras del sector hidrocarburifero, al utilizar esta herramienta con el

objetivo de disminuir los costos de operacion, son:

e Oferta Inteligente de Mercado.

e Analisis del entorno de compra.

e Analisis de Riesgo de abastecimiento.

e Andlisis de Oportunidades (alternativas).

e Mejores practicas de mercado.

e Analisis de gasto segun comportamiento de operacion.

e Categorizacion de suministros (bienes y servicios).

e Desarrollo de estrategia de abastecimiento.
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Plan de negocios.

Los planes de negocio de una compafiia operadora, son determinados por sus
intereses como grupo empresarial y se rigen por las directrices de su junta
directiva e inversionistas. Sin embargo estos planes de negocios no solo estan
marcados por dichas directrices y objetivos de su grupo empresarial, de hecho
lo que determina estos objetivos estratégicos, es en gran medida la situacion
del mercado, las variables econémicas del pais de operacion, la situaciéon
econémica mundial, la tendencia de consumo y dinamica industrial. Estas
variables se tienen en cuenta en un plan de negocios o planes de desarrollo de
proyectos, que para el caso puntual determinan el costo por pozo, segun gasto
de operacion o gasto de capital y determinan en la mayoria de las veces, la

esperada y bien ponderada tasa de retorno.

Para lograr un plan de negocios o plan de desarrollo que se encuentre alineado
con la dinamica del mercado y los objetivos de los inversionistas, se debera
tener en cuenta los aspectos importantes de la cadena de valor, es decir
aguellos que componen el precio de adquisicion de materias primas en el
mercado y el precio final de adquisicion que no es mas que el precio final

pagado por el bien o servicio requerido.

llustracidon 7. Cadena de Valor

Abastecimiento base Su compaiiia

el

Al A2 A3

A | A B C
- - = +I+I

4 4 'y

El dinero entra a la
cadena una sola vez

Fuente: The AIM & DRIVE, Process for achieving extraordinary results, Jimmy
Anklesaria
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En esta cadena un rubro destacado en términos de Operacion y de capital es el
de abastecimiento base y la de la compafiia prestadora de servicios (recursos o
materias primas que demandan los proveedores para prestar el servicio que
demandan las compafiias operadoras), razbn por la que la cadena de
abastecimiento tiene una importancia mayor en los planes de negocios, que se
traducen en el precio final de adquisicion. Esta importancia se pretende abarcar
en la presente panoramica, haciendo o pretendiendo que los precios de
adquisicion sean lo mas razonable posibles y permitan una actividad sostenible
y dinamica que disminuya en buena medida lo volatili que puedan hacerse
debido a las variables externas mencionadas, mediante ejercicios

concienzudos de seguimiento, control y estrategia.

Participacion de entes reguladores y gremios del sector.

El logro de una acertada gestion de abastecimiento, de bienes y servicios
requeridos por las compafiias operadoras para ejecutar sus actividades en el
pais, permitira y demandara el protagonismo y acciéon de los entes reguladores
y de mayor importancia existentes en el pais, esto debido a que Colombia,
depende sus ingresos en buena medida de la actividad de exploracion y
produccion de hidrocarburos para exportacién principalmente. Razon por la
cual estos entes no solo promueven si no también garantizan una actividad
dinamica y sostenida inclusive durante momentos como el actual, en el que el

escenario de precios bajos ha mermado las actividades en el pais.

Este mismo protagonismo de las entidades a mencionar, garantizardn un
mercado de cuasi competencia perfecta, pues no solo promueve el desarrollo
de proveedores locales, de mucha importancia para las economias regionales y
comunidades apartadas de las zonas centro de Colombia, sino que también
atraen proveedores internacionales, garantizando buenas practicas y oferta Util

en el mercado.
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Esta dinamica debera alinearse de manera adecuada a las politicas de
abastecimiento de cada compaiiia y a sus principios de ética de negocios que
oportunamente deberan socializar con los entes reguladores nacionales de

soporte y sus potenciales y actuales proveedores.

Estos entes se encargan de estar actualizados sobre las necesidades de la
operacion en el pais de y de identificar los proveedores que interactian
continuamente en el libre mercado de oferta y demanda entre ellos y las
compafias operadoras, asi mismo velan y garantizan en la medida de lo
posible, que Colombia sea un escenario atractivo para la inversion, donde se
refleje una dinamica econdémica de beneficio para las partes involucradas, que

redunda en beneficio para el pais.

Los gremios identificados como de gran ayuda, debido a la informacion que

maneja del mercado local y en ocasiones internacional, son:

ANH (Asociacion Nacional de Hidrocarburos). (ANH, s.f.)

ACIPET (Asociacion Colombiana de Ingenieros de Petroleos). (ACIPET, s.f)
ACP (Asociacion Colombiana del Petréleo). (ACP, s.f.)

CAMPETROL (Cédmara Colombiana de Bienes y Servicios Petroleros)
(CAMPETROL, s.f)

MINMINAS (Ministerio de Minas y Energia). (MINISTERIO DE MINAS , s.f)

De manera inicial y alineado con la intencion de promover un soélido
conocimiento del mercado local e internacional, desde la perspectiva de las
compafias operadoras y con la importancia y protagonismo que la misma
sociedad y gobierno le ha brindado a estas industrias, diferente al de las
industrias de Servicios Petroleros, con el objetivo de promover una dinAmica en
sus actividades, la integracion de estas entidades no es mas que el mero

cumplimiento de su propia vision y mision bajo las cuales fueron creadas.
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llustracion 8. Mision de los gremios.

ANH

Al ser creada en 2003 bajo el objetivo de administrar los recursos hidrocarburiferos que antes de esta fecha administraba
Ecopetrol (Empresa Colombiana de Petréleos), ha tenido por objeto el generar un ambiente altamente prospectivo para las
actividades de exploracion y produccion, de alta atraccién para los inversionistas nacionales y extranjeros. Lo anterior es
generar un ambiente propicio que para efecto de este proposito es promover un mercado de beneficios y garantias para
empresas operadores y compaiiias prestadoras de servicios.

ACIPET

Agremia a los profesionales técnicos de esta actividad productiva, permite conocer el mercado en términos de cuencas,
diferentes tipos de pozos realizados en Colombia, contratos de asociacion, de riesgo compartido, actividad exploratoria y
nuevos participantes que han llegado al mercado, como compafiias operadoras y de servicios. Cada una de estas variables
afecta el comportamiento del mercado nacional y estos entes deben ser base para el conocimiento del mismo.

ACP

Se encuentra un aliado que el mismo mercado no ha usado en toda la expresion de su objeto de creacion. Para el presente
ejercicio, la ACP viene a ser un garante de buenas practicas de mercado para las empresas operadoras de origen nacional o
extranjero de tipo privado, que le permite al pais tener una dindmica en la actividad productiva para cada una de las areas;
exploracion, explotacion, transporte, distribucion de petréleo y derivados, y gas natural. Pues la agremiacion de compafias
privadas, garantiza la participacion de todas las operadoras e inversionistas que han sido recibidas en el pais y este es el
escenario en el cual se podran proponer y promover nuevas y buenas practicas de mercado de suministro, que van mucho
mas alld de la informalidad de un postulado, generando un método que en esencia cada compafia puede ajustar a sus
necesidades y objetivos estratégicos, lo que permite que sin ser un acuartelamiento de conductas de adquisicion de bienes y
servicios en el mercado, promueva una cultura de garantias y sostenibilidad sobre el cual se deberian alinear todos los
proveedores en diferentes ambientes, segun sean multinacionales o proveedores locales asi como regionales.
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CAMPETROL

Debera ser un ente sobre el cual se requiere un seguimiento preciso y contacto permanente, pues al agremiar al 97% de las
compafias que suministran bienes y servicios a las empresas operadoras en Colombia, logran contar con una fuerza de
mercado importante, al punto que pueden definir la dinamica de la actividad, la sostenibilidad de las operaciones y la
existencia de estas empresas o presencia en el pais para las extranjeras. CAMPETROL podra nutrir en buena medida el
conocimiento que se requiere del mercado local, nuevos proveedores, buenas practicas, tendencias de contratacion y
procesos de adquisicion, planes de expansion de proveedores, sectorizacion de proveedores y desarrollo de los mismos. Con
estas bondades, es CAMPETROL un actor importante en la formulacion de estrategias para adquisicion de bienes y servicios
mediante procesos de Inteligencia de mercado y debiera percibirse como un colaborador, que a pesar de ser integrado por los
proveedores y potenciales proveedores del mercado, tiene un interés general que esta alineado con los objetivos particulares

de las empresas operadoras, y es el promover la actividad productiva del pais en este sector.

MINMINAS

Adscrita a esta entidad se encuentra la ANH y el contar con ella es lograr la inclusiéon del gobierno para medidas que en su
momento se apliguen como generales para la industria nacional en términos de buenas préacticas que finalmente promueven la
actividad econdmica mediante la formulacion de los planes de desarrollo de cada compafiia, siendo esta una de sus funciones
primordiales “7. Adoptar los planes de desarrollo del sector minero-energético del pais en concordancia con los planes

nacionales de desarrollo y con la politica del Gobierno Nacional.”
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Oferta util de bienes y servicios.

Lo que se ha planteado de manera panoramica sobre el mercado de bienes y
servicios para la industria hidrocarburifera, se traduce en no mas alla que una
oferta Util de mercado, que permita una dinamica operativa sostenible en medio
del nuevo escenario mundial de precios bajos. Estas llamadas areas de
impacto son los vehiculos que promueven un ambiente propicio generando la
oferta Util de bienes y servicios, que en resumidas cuentas sera la verdadera y
completa oferta con la que la industria y en particular las operadoras podran
contar. La oferta atil viene como resultado del ejercicio de exponer el universo
del mercado a la validacion de las politicas de abastecimiento interno y
corporativo de cada empresa, la definicion de los alcances y requerimientos de
la empresa operadora y la participacién y accién integrada de los llamados
entes reguladores de mercado local, bajo un estricto seguimiento y control de

Sus objetivos estratégicos.

Plan de Compras y Contratacion.

Los planes de compras y contratacion, pretenden planear el gasto de un
proyecto, segun la asignacion de capital de inversién u operacién que se haya
aprobado mediante los planes de negocio oportunamente socializados con la

junta directiva de las compaiiias.

Estos planes también logran controlar la ejecucidon y garantizar procesos
transparentes que tendran que surtir las instancias y requerimientos que dictan
las politicas de abastecimiento de cada compaiiia. Asi que de manera oportuna
y por lo general en plazos no mayores a un afo calendario, se formulan las
estrategias de contratacion, que dependen en buena medida de la informacion
del mercado y sus tendencias, asi como de los requerimientos puntuales y

alcances de los trabajos que se esperan realizar.
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En el Plan de Compras y Contratacién, se pretende tener un reflejo de la
tendencia del mercado, potenciales proveedores y presupuesto estimado para
cada bien o servicio a contratar y asi formular la estrategia de adquisicion
segun los parametros que dicta la politica de abastecimiento de cada empresa.
Esta es otra de las ventajas de los ejercicios de Inteligencia de Mercados, que
idealmente y para el caso de los planes de compras y contrataciéon, deberian
ser planeados y no reactivos, siendo en este punto altamente importante definir

la oferta Util de bienes y servicios de la que se ha tratado en lineas anteriores.

3. METODOLOGIA PRACTICA Y UTIL PARA EL DESARROLLO DE LAS
INTELIGENCIAS DE MERCADO EN LA CADENA DE
ABASTECIMIENTO.

GENERALIDADES.

La visién que hasta este punto se ha proporcionado, dada la necesidad de
contar con una dinamica operacional sostenible en el actual escenario mundial
de precios bajos, y entendiendo que esta dinAmica viene a abrirse paso ante
unas perspectivas poco alentadoras de este sector econdmico, refleja lo que
puede llamarse una adecuada formulacion de objetivos estratégicos en los que
la politica de abastecimiento juega un papel determinante junto con las areas
técnicas y operativas. Razén por la cual se evidencia cuales son los factores
involucrados por naturaleza, pues este ejercicio se aprecia como un meétodo
formal de la integracion de las &reas, procesos Yy resultados que han estado
disponibles para la formulacion de estrategias de abastecimiento mejoradas

mediante los concienzudos ejercicios de Inteligencia de mercados.

Las fuentes de informacion, asi como la interaccion con empresas pares, entes
reguladores y gremios del mercado local, son actividades que se enmarcan en
las politicas de ética y conducta de negocios de cada compafiia,
salvaguardando su informacién propia y confidencial, y evitando contaminar la
competencia de mercado perfecto en términos de oferta y demanda, lo que

permitira respaldar el plan de negocios de cada compafia operadora.
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Factores involucrados.

Los factores involucrados para este ejercicio no son mas que los obvios que
dia a dia e historicamente han estado presentes en el transcurrir de una
actividad de operaciones, y que no en todos los casos son aprovechados en su
totalidad. Estos factores deberan estar alineados con el plan de negocios de la

compafia y la sostenibilidad de la operacion en todos los tiempos y escenarios.

e Andlisis de tendencia de mercado mediante ejercicios
concienzudos de inteligencia de mercados.
e Identificacion y andlisis de estructura de costos actual.

¢ Identificacién de oportunidades de optimizacién técnica.

Andlisis de tendencia de mercado mediante ejercicios concienzudos de
inteligencia de mercados. Este es un factor particular que permitird proveer la
informacién necesaria para conocer en detalle la tendencia del mercado de
manera holistica y especifica segun la categoria (Peter Kraljic) del bien o
servicio a contratar, debera tener un conocimiento preciso de la forma como se
ejecuta el servicio o de la estrategia bajo la cual se ha adquirido el bien
histéricamente dentro de la organizacion, externamente sus pares, la tendencia
del mercado de esa categoria de bien o servicio y la oferta util del mismo en el
mercado local y extranjero. De esta manera se logra aproximar al proveedor
actual de este bien o servicio, con la suficiente informacién del mercado y asi
solicitarle una revision de su proceso acompafiado de una propuesta comercial
no vinculante que permita iniciar un apropiado gerenciamiento de costos, bajo
los parametros o ajustes al plan de negocios sobre el cual se ha fijado una
restriccion de capital por los bajos precios internacionales del crudo o por los
lineamientos de su junta directiva. Este factor provee el desarrollo de un plan
alterno con potenciales proveedores, que cuenten con la actitud colaborativa de
alcanzar un objetivo de costo razonable.

Identificacion y andlisis de estructura de costos actual. Una vez conocida en

detalle la actual ejecucion del servicio o el requerimiento de los bienes segun el
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plan de negocios y plan de compras y contratacion, es necesario iniciar un
trabajo en equipo, junto con las areas técnicas, que son quienes en realidad
conocen de manera minuciosa como se ejecuta un servicio en los campos de
operacion. De esta forma e integrando un equipo multidisciplinar es posible
conocer una estructura de costos razonable, mediante modelos tales como
Precio base cero (Zero Base Pricing ZBP®, Jimmy Anklesaria), el cual permite
desagregar el costo de un servicio en cada uno de los elementos que lo
componen y estimar de manera responsable lo que podria ser un valor de
adquisicion objetivo para un proceso de negociacion. Otro modelo puede ser la
identificacion de costos claves en la estructura de costos de un valor final de
adquisicion, el cual permite cambiar, disminuir, eliminar o aumentar uno de
estos elementos o procesos que generan la existencia de este costo para
lograr un costo objetivo de adquisicion (AIM & DRIVE, Anklesaria Group). Estos
modelos se ajustaran dependiendo de la categoria del bien o servicio a
intervenir en el gerenciamiento de costos y en gran medida de la cantidad de
informacién disponible, el tiempo de requerimiento y los recursos de personal

asignados a este grupo integrado.

Identificacion de oportunidades de optimizacién técnica.

Este factor esta también dirigido a la definicion de estrategias, pero demanda
de una mayor responsabilidad de las &reas técnicas, y es que son solo estos
perfiles de personal, quienes en realidad podran identificar la mejor manera de
hacer su trabajo en el campo de operaciones, enfocados a la optimizacion de
costos, que en buena medida pueden traducirse en un mejoramiento de
rendimiento en sus procesos. De esta manera podran formular un nuevo
proceso operativo. De esta manera el modelo de gerenciamiento de costos
seleccionado y el andlisis holistico del mercado deberan integrarse. Todo bajo
la aprobaciéon y validacion del area técnica, quienes al final son los usuarios

reales del bien o servicio adquirido.
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Descripcion del Proceso

llustracion 9. Descripcion del proceso de gerenciamiento de costos.

|dentificar posibles
opciones Comerciales
de optimizacién

Seleccionar de |dentificar, mediry Zero Base Pricing Determinar “Costo E.]ecut.ar Ses_ion de
. contratos definir los costos Aim & Drive Objetivo” del servicio Bl
relevantes criticos Total cost of ownership Costos

|dentificar posibles
opciones Técnicas de
optimizacion

de servicio de acuerdo a
lo determinadoenla

} Definir el Nuevo modslo
Sesion

Lapropuesta
se ajusta a los
requerimientos
?

Lapropuestase
ajusta a los
requenimientos?

Propuesta Técnico-
Comercial
(Contratista)

Ejecutar plan B
No Inteligenciad e Mercado

Tramitar aprobaciones y
otrosies correspondientes

Solicitar ajuste de la
propuesta
No

si Si

Anteriormente se describieron los factores de la metodologia propuesta, que se
encuentran enmarcados en el paso de Identificacibn y Definicibn de
Estrategias. Ahora los dos siguientes pasos son: Aproximaciéon a los
proveedores actuales, que pretende un acercamiento de manera técnico
comercial con el objetivo de alcanzar un valor de adquisicion razonable y Util
para los lineamientos del plan de negocios y que de manera alterna propone el
uso del conocimiento del mercado mediante la oferta util disponible, en caso el
proveedor actual no llegue al costo objetivo propuesto y Util para el plan de
negocios. El tercer paso es el Ajuste del Contrato, y este tiene que ver con la

formalizacién del plan ejecutado.
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Confidencialidad de la informacion (riesgos).

Durante el desarrollo de este proceso, se debera tener muy en cuenta las
directrices de las politicas de abastecimiento, el tipo de empresa operadora en
términos de capital accionario (publico, privado o mixto), pues esto determinara
las maneras en las que se podran adquirir los bienes y servicios requeridos,
debido a los compromisos de capital de la compafia operadora. Estos dos
aspectos se sincronizan con las politicas de la compafia, politicas de
confidencialidad de informacion, conducta de ética de negocios y de riesgos de
mercado o de nombres similares, las cuales tienen un alcance definido para

estos ejercicios de Inteligencia de Mercado.

Basicamente y dependiendo del tipo de composicidon accionaria, es decir
empresas que cuenten con composicion accionaria de caracter mixto o privado,
tendrdn una ventaja en la implementacion de estos procesos de
gerenciamiento de costos, sobre las empresas de capital pubico, pues al contar
con dineros de la nacion, las directrices reguladoras son nacionales y el
proceso debera estar ajustado a lo que estas dicten, sin embargo no son

exentas de poder aplicar este proceso enfocado al gerenciamiento de costos.

Los riesgos que se mitigan en términos de confidencialidad de informacion al
aplicar ejercicios de Inteligencia de Mercados en el gerenciamiento de costos
son; Especificar a los consultados bien sea el proveedor actual o un potencial

proveedor, que estas solicitudes y consultas:

e No generan vinculo ni obligacion contractual para la compafia
operadora, mas alla de los actuales existentes.

e La compaiia se reserva el derecho segun los resultados del ejercicio, de
iniciar un proceso competitivo o de negociacién directa con algun
proveedor en particular, ninguno o todos los que participaron.

¢ No hay obligacion de explicar las razones de sus decisiones respecto al

proceso.
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e Que la informacion suministrada en el ejercicio es para fines
presupuestales y de consulta sobre la tendencia del mercado, que los
mismos tendran un nivel de incertidumbre segun el alcance detallado en
el ejercicio y que no seran divulgados al mercado o entre sus pares con
el fin de fomentar determinadas posiciones de adquisicion en el
mercado.

e Que los costos asociados al suministro de esta informacion son por
cuenta y riesgo de la compafiia participante.

¢ Que los tiempos establecidos para recibir la informacion son reserva de

la compafiia operadora.

4. GENERACION DE VALOR.

CUMPLIMIENTO DE REQUERIMIENTOS.

El éxito o parte importante de la aplicabilidad de este proceso radica en el valor
generado del mismo, basicamente el resultado esperado no solo es la
reduccion de costos de adquisicion bajo la perspectiva de un valor razonable,
medido segun la restriccidon de capital bajo la cual se elabord el plan de
negocios y sino que como adicional estd el conocimiento completo de la
estructura de costos de nuestro bien o servicio a adquirir. Esto alineado con el
cumplimiento de los requerimientos y especificaciones técnicas del bien o
servicio a adquirir, en términos de personal, equipos, materiales y tiempos de
entrega, provee la credibilidad del mismo y abre los espacios para su
aplicabilidad, entendiendo que ahora se conoce en buen detalle el esquema de
operacion, la estructura de costos que se requiere, la que ofrece el mercado, la
que mas conviene en términos econdmicos y operativos, para lograr un valor

competitivo y razonable de adquisicion.
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IDENTIFICACION DE OPORTUNIADES Y MATERIALIZACION DE LAS
MISMAS.

En la generacion de valor para este método de Gerenciamiento de costos a
través de los procesos concienzudos de la Inteligencia de Mercado, para armar
una mejorada estrategia de abastecimiento, se encuentra la identificacion y
diferenciacion de las estructuras de precios y costos, una vez ya se ha
conocido en buen detalle lo que puede ser la oferta Util de mercado para
determinado bien o servicio, segun los requisitos de tipo técnico y operativo. De
esta forma se logran materializar las oportunidades del proceso bajo un costo
razonable de adquisicion.

La oportunidad de conocer esta estructura de precios y costos permite analizar
de manera estratégica las variaciones monetarias en los factores que
componen el abastecimiento base de un bien o servicio, dependiendo en buena
medida si la categoria del bien o servicio, fija su precio de adquisicion basado
en mercado o basado en costo. Estas variaciones se entenderan una vez se ha
materializado el proceso de desmantelar la estructura de costos de los
proveedores del bien o servicio. Cuando el precio es fijado segun el mercado,
esta estructura solo permitird tener conocimiento de los factores del costo para
lograr un ambiente de negociacion, pero cuando el precio es basado en costo
hay un mayor campo de accién para materializar el objetivo.

llustracion 10. Analisis al valor de adquisicion

Fair
Reasonable
Competitive

Concept:
Do not evaluate costs and profit .
+Compare price to a benchmark price.

Challenge

Parameters

] +Unit of measure
Price Analysis historic prices
. =Published prices
=Similar items
+Estimates

Concept:
-Examines cost elements and profit.

Parameters

— *Material cost
Cost Analysis «Labor cost
+*Overhead cost
*Profit margin

Fuente: The AIM & DRIVE, Process for achieving extraordinary results, Jimmy
Anklesaria
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TESTIMONIO

Como caso de éxito en Operaciones de Cadena de Abastecimiento en la
industria de hidrocarburos, se resalta el testimonio de Paul Massih,
vicepresidente de contratos y abastecimiento de Shell International Exploration
and Production. Quien hizo us6 del gerenciamiento de costos mediante la
herramienta AIM & DRIVE®, del grupo Anklesaria. Este fue un proceso

metodoldgico que le permitio lograr sustanciales ahorros a su compafia.

“El equipo Anklesaria sigue demostrando como el valor adicional se puede
encontrar mediante el uso de sus herramientas y procesos, en un contrato
individual o en un nivel de categoria general. He experimentado su capacidad
para manejar cualquier tipo de proyecto, desde modelos basicos de costos de
la industria a los modelos de Costo Total de Propiedad (CTP) complejos para
lograr optimizaciones de valor en dos importantes empresas del Sector de
Petroleo y Gas. Encontramos su planteamiento de entrenamiento multiplicador,
esencial en la obtencién de resultados haciendo uso de este método y
volviéndolo parte de nuestro ADN” (Massih, n.d.)

La presente propuesta, ha sido una maduracion muy ajustada al mercado local
colombiano, en la que se integran procesos como los del grupo Anklesaria y
forman un gerenciamiento de costos que permiten una excelente formulacion
en las estrategias de contratacion, encaminadas a lograr optimizaciones de
costos en el ambiente de planes de negocios con fuertes restricciones de
capital, integrada por sélidas bases dictadas por metodologias académicas
como AIM & DRIVE, ZERO BASE PRICING, TOTAL COST OF OWNERSHIP.
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CASOS DE EXITO

De manera concluyente se presenta lo que fueron casos puntuales de éxito en
una de las cuatro grandes compafias operadoras de exploracion y produccién
de Colombia, de una manera categorizada segun su tipo de servicio. Estos
logros fueron en gran medida motivados por el desafio y costo objetivo fijado
de manera generalizada en una restriccion de capital a rajatabla de -30% para
el ano 2015 y permitir dinamismo en las actividades para el afio 2016 y
subsiguientes, en panoramas de precios internacionales mas alentadores a los

actuales.

e Control de Solidos: optimizaciones de hasta -38% respecto a su linea
base de gasto actual. Para este caso especffico se cred un costo propio
de la industria y sobre él se redujo un 20% adicional en componentes
manejables como Equipos, herramientas y materiales, haciendo que
este servicio cueste el 62% de lo que costaba inicialmente.

e Servicios de Cementacién: optimizaciones por gerenciamiento de
costos, incluyendo aspectos técnicos y comerciales, de -18% sobre el
costo base actual.

e Servicio de Almacenamiento de materiales: reduccion por
gerenciamiento de costos con alto componente técnico de -25%.

e Servicio de Obras civiles: reduccidén por gerenciamiento de costos de -
13%.

e Servicios de taladros de perforacion: reduccion por gerenciamiento de
costos de -20%.

e Sernicios de taladros de workover: reduccidon por gerenciamiento de
costos de -9%.

e Estos logros permiten un correcto manejo a las operaciones y su

continuidad bajo un escenario de restriccion de capital, que para el caso
puntual oscila en +/- US 4,000,000.
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5. CONCLUSIONES

Las estrategias de abastecimiento deben ser respaldadas por procesos
de inteligencia de mercados, robustos y muy bien definidos al punto de
lograr que los procesos de Inteligencia de Mercados sean el paso
definitivo para darle via libre a las estrategias de contratacion, toda vez
gque se defina de manera oportuna los requerimientos técnicos y

comerciales a manera de objetivo de cada ejercicio.

Las areas que permean los resultados de los ejercicios de Inteligencia
de Mercados, son todas aquellas que se quieran, pues estos ejercicios
deberan estar debidamente clasificados segun el alcance objetivo que
se pretenda lograr. La politica de abastecimiento de cada compafiia
permitird que estos alcances se definan de manera precisa clasificando
los bienes y servicios a contratar mediante una matriz de riesgos como
lo muestra Peter Kraljic. Esto no solo provee un alcance especifico si no
gue adicionalmente permite que se identifique claramente la tendencia
del mercado local y extranjero del bien o servicio requerido y también
permitira involucrar los entes reguladores y gremios de la industria en
Colombia permitiendo una actividad sostenible en términos econémicos,
donde se integren todos los que conforman la demanda del bien o
servicio y actan como una sola fuerza en el mercado, logrando
persuadir la oferta atil del mismo y logrando precios de adquisicion
razonables. La contratacion del suministro energia, de perforacion
exploratoria y obras civiles, podrian realizarse mediante espacios que
genere la ACP y CAMPETROL. Asi se permite integrar la oferta util de
mercado y la demanda total del mismo con diversos alcances segun sus

requerimientos.



La inteligencia de mercado debera realizarse de manera metodica,
involucrando a las partes interesadas, para que tanto individual como
colectivamente puedan hacer una andlisis de la tendencia del mercado,
identificando sus factores claves de costo y proponiendo optimizaciones
de tipo técnico en la ejecucion del plan. Esto debera estar sincronizado
con la correcta aproximacién al mercado de oferta Util (proveedores),
para asi contar con toda su disposicion y colaboraciéon, impulsada por
una reactivacion de operaciones sostenibles durante escenarios de
precios bajos, que le garanticen y le den confianza para los futuros
escenarios de mejores precios internacionales del petrdleo. Lo que
permitira tener actividad en todo momento sin importar lo adverso o

favorable del mercado.

El cumplimiento del objetivo, de operar de manera sostenible en un
ambiente de precios bajos, se logra con el esfuerzo de un equipo
integrado que cuente con visiones comerciales y técnicas, para de esta
manera evaluar las alternativas de reduccion de costos en los precios de
adquisicion, sin generar desventajas para el mercado de oferta util de
bienes y servicios requeridos. Formar un equipo integrado con personal
multidisciplinario garantizard el éxito de estos ejercicios de
gerenciamiento de costos, en los cuales se requiere el apoyo de la alta
gerencia y la clara definicion del plan de negocios de la compafiia, para

fijar asi un objetivo retador en cada uno de los precios de adquisicion.
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6. RECOMENDACIONES.

Establecer los ejercicios de Inteligencia de mercado de manera
mandatoria en las politicas de abastecimiento de cada compafia y
clasificar el alcance de la misma segun el monto o servicio requerido,
serd una via que garantiza la correcta o0 mas acertada formulacién para

una estrategia de abastecimiento.

No se deberd confundir, disfrazar como un proceso de seleccién a la
ligera o mucho menos de un vehiculo para elaborar un presupuesto. La
Inteligencia de Mercado puede ser un soporte para justificar una
contratacion directa dependiendo de los resultados de la misma. Y los
presupuestos deberan estar elaborados en razén al alcance del servicio

requerido.
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