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DIRECCION ESTRATEGICA APLICADA UNA EMPRESA PETROLERA

DIRECCION ESTRATEGICA APLICADA
A UNA EMPRESA PETROLERA

RESUMEN EJECUTIVO

Debido a las politicas del Ministerio de Energia y Minas (MEM) y del Estado, se
tiene programado la privatizacion de la Unidad de Negocios Conchan de la Empresa

Corporativa Petroleos del Peru - PETROPERU S.A. en un mediano plazo.

La Unidad de Negocios Conchan se dedica a la refinacion de crudo y a la
comercializacion de productos combustibles en el mercado de Lima. Debido a su
pequeiia capacidad de refinacidn, a su baja capacidad de almacenamiento y a su baja

convertibilidad es una de las refinerias con menos atractivo para la inversion privada.

Es en tal sentido, que mediante el uso de la herramienta de gestion “Direccion
Estratégica se procede a la formulacion de estrategias, que permitiran mejorar el

desempeiio de la organizacidn en un ambiente competitivo de libre mercado.

Con tal fin, se desarrollo él “Diagnostico Estratégico Interno” mediante el cual se
identificaron las principales fortalezas y debilidades de la organizacion;
Posteriormente se desarrollo el “Diagnéstico Estratégico Externo” con el cual se

identificaron las principales oportunidades y riesgos del entorno organizacional.

Una vez identificadas las fortalezas (F), debilidades (D) de la organizacion y las
oportunidades (O) y riesgos (R) del entorno organizacional, se procedid al desarrollo

de la matriz FORD, que sirve como base para la formulacion de las estrategias.
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DIRECCION ESTRATEGICA DE UNA EMPRESA PETROLERA

Para la comercializacion de los productos combustibles de la Unidad de Negocios
Conchan se plantea una estrategia de “Concentracion” con un enfoque de

“Diferenciacién orientado al cliente”.

Para la integracion vertical desde proveedores hasta la cadena de distribucion de
productos, se plantea “Alianzas Estratégicas” mediante contratos a mediano plazo

con proveedores, con mayoristas, Estaciones de Servicio y grifos.

Debido a la flexibilidad y al bajo costo en la produccion de asfaltos y residuales; y a
la existencia de mercados potenciales en el exterior se aplica la estrategia global

“Internacional” mediante la exportacion a nuevos mercados.

Finalmente, se concluye con la descripcion del plan de accion de cada una de las

estrategias planteadas.
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DIRECCION ESTRATEGICA DE UNA EMPRESA PETROLERA

INTRODUCCION

Desde 1968 y hasta 1992 la Empresa Corporativa PETROPERU S.A., empresa
estatal de derecho privado operd como empresa integrada en el sector petrolero,
abarcando sus operaciones todas las actividades propias de la industria, desde la
exploracion y explotacion petrolera hasta la refinacion y comercializacion de

productos combustibles.

Desde el inicio de las reformas estructurales en el pais, PETROPERU S.A. no fue
ajena a la nueva concepcion del rol del Estado por lo que se le incluyo en el proceso
de promocidn a la inversion privada, cuyo primer paso fue la subasta publica de la
cadena de estaciones de servicio y grifos de la Empresa en 1992. Posteriormente en
1996, la privatizacion de PETROPERU S.A. se reanudod, transfiriendo al sector
privado importantes unidades de negocio como la Refineria La Pampilla (Relapasa)

y los campos petroleros del noroeste y de la selva norte.

Actualmente, PETROPERU S.A. mantiene una posicion dominante en el mercado
interno, con una participacion de aproximadamente 60%, por lo que mantiene un
liderazgo en precios a nivel de productor, estableciendo de esta manera los precios
que rigen en el mercado y obliga a su principal competidor Relapasa en mantener
dichos precios. Adicionalmente PETROPERU S.A. cuenta con un buen sistema de

distribucion, que le permite abastecer todos los mercados regionales del pais.

La Unidad de Negocios Conchan es parte de la Empresa Corporativa PETROPERU
S.A., estd ubicada a 26.5 Km. al sur de Lima, y esta constituida por: La Refineria

Conchan, La Planta de Ventas Conchdn y dos Estaciones de Servicios.
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DIRECCION ESTRATEGICA DE UNA EMPRESA PETROLERA

Refineria Conchan es la tercera refineria mas importante en refinacion y ventas de
productos combustibles Su principal mercado es la ciudad de Lima, la cual contiene
aproximadamente el 53.1% del mercado total de combustibles. Adicionalmente llega
a otros mercados a través de las plantas de ventas regionales ubicadas en el litoral

peruano y las exportaciones de asfaltos que realiza a Bolivia.

Conociendo la actual politica del Estado, en dar en concesion y/o privatizacion las
Unidades de Negocios de la Empresa PETROPERU S.A.: Conchan, Talara, Iquitos y
Oleoducto (con el fin de captar nuevas inversiones privadas y mejorar la eficiencia
del mercado), y segun la politica sectorial del MEM, que se basa en la promocion y
desarrollo de un mercado competitivo (permitiendo actuar a las empresas petroleras
en un mercado de libre comercio y evitando que una de ellas ejerza su posicion de
dominio en el mercado), por tales razones, se advierte que la Unidad de Negocios
Conchan operara como empresa independiente en el mediano plazo; por tal, se vio
necesario desarrollar el andlisis estratégico de la organizacion, como una unidad
independiente que compita con las principales empresas petroleras: PETROPERU
S.A., Relapasa, Talara y el operador de Terminal Callao, comercializador de

productos combustibles en el mercado de Lima.

Por lo previamente mencionado, el presente trabajo tiene como objetivo, la
aplicacion y desarrollo de la herramienta de gestion “Direccion Estratégica” o
también conocida como “Administracion Estratégica’, que permite la formulacion
de estrategias de una organizacion y/o negocio mediante un diagndstico actualizado

de la estructura interna de la organizacion y de su medio externo.

Para el desarrollo del presente trabajo se utilizo informacion propia de la Unidad de
Negocios Conchan, estadisticas del MEM, informacién sobre el mercado

internacional en paginas webs de Internet y por ultimo estadisticas historicas,
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DIRECCION ESTRATEGICA DE UNA EMPRESA PETROLERA

encontradas en la biblioteca de PETROPERU S.A., que ayudaron a estimar datos
necesarios para el desarrollo del andlisis estratégico. Cabe mencionar que somos
conscientes que las empresas mantienen informacion reservada debido al entorno tan

competitivo en el cual nos encontramos.

Por ultimo, el logro principal del presente trabajo, fue la aplicacion de la herramienta
de gestion Direccion Estratégica, aprendida durante el desarrollo del curso de
titulacion, lo cual permitid la formulacion de las estrategias de la Unidad de

Negocios Conchan como unidad independiente, en su actual realidad.
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DIRECCION ESTRATEGICA DE UNA EMPRESA PETROLERA

CAPITULO I
DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

1.1. - DIAGNOSTICO ESTRATEGICO - INTERNO

1.1.1. Actividades Primarias

1.1.1.1 Refinacion

* La Refineria Conchén cuenta con dos unidades de procesos: Unidad de
destilacion Primaria (UDP) con una capacidad de 13,500 barriles por
dia y la Unidad de destilacion al Vacio (UDV) con una capacidad de
10,000 barriles por dia. (Ver en anexos Procesos de Refinacion péagina
N°61).

* Una capacidad total de almacenamiento de 834,500 barriles, distribuido
como sigue: 260,000 barriles de crudo, 536,200 barriles de productos
refinados, 12,000 barriles de quimicos y 26,300 barriles para servicios
auxiliares.

* Tiene baja capacidad de refinacion y de almacenaje, en comparacion
con otras refinerias y plantas de ventas del pais. Tiene tambien baja
convertibilidad debido a que cuenta con solo dos unidades de proceso.

= Su disefio refinero es flexible, con pequenas modificaciones operativas
y cambios en las dietas de carga, es posible obtener asfaltos 0 residuales
en diferentes proporciones volumétricas.

= La Refineria Conchéan de acuerdo con el planeamiento de su produccion
procesa diferentes cargas, las cuales estan constituidas por una mezcla
de crudos nacionales e importados y base asfaltica. En el afio 2000 las

cargas procesadas en la Refineria Conchan fueron las siguientes:
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DIRECCION ESTRATEGICA DE UNA EMPRESA PETROLERA

CARGA DE REFINERIA CONCHAN

Carga Culidad (APl Procedencia
Crudo Loreto OXY 19.8 Selva Norte, Peru
Crudo Mayna 243 Selva Norte, Peru
Crudo Oriente 239 Ecuador
Crudo Lagotreco 304 Venezuela
Crudo South Blend 28.6 Colombia
Crudo Vasconia 25.3 Colombia
Base Asfaltica 14.8 Refineria Talara

Fuente: Estadisticas Refineria Conchan

= También se muestran las estadisticas de carga - produccion en miles de

barriles de la Refineria Conchan, de los ultimos anos.

Crudo / Produccion 1995 1996 1997 1998 1999 2000
E-J
Carga Crudo 3.74 3.69 6.93 10.4 11.12 13.2
Ligeros y Destilados Medios 1.14 1.28 2.53 4.04 5.10 5.01
HVGO + productos pesados 2.59 2.40 4.38 6.4 5.96 8.20
Ganancia + Perdidas + Gases 0.01 0.01 0.02 0.06 0.05 0.05
% de Ligeros y Destilados 329 30.6 34.6 38.7 46.1 38
Medios
Capacidad de Utilizacion 61.0 59.3 84.5 83.4 69.2 77.4

(%)

Fuente: Estadisticas Refineria Conchan

* Los productos que actualmente sc obtienen de la operacion de

refinacion son:

»

V V. V V V V

Gasolina primaria (aprox. 60 octano)
Solventes No. | y No. 3

Kerosene

Diesel 2

Residual N° 5, 6 y 500

Asfalto Liquido de grados RC-70, RC-250 y MC-30
Cementos Asfalticos de grados 10/20, 20/30, 40/50, 60/70, 85/100 y

120/150.
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DIRECCION ESTRATEGICA DE UNA EMPRESA PETROLERA

1.1.1.2 .- Abastecimiento de petrdleo crudo e insumos y transporte de
combustible.

= El abastecimiento del crudo se efectia mediante embarque de cabotaje,
adquiridos de la Empresa Pluspetrol o mediante embarques de
importacion compartidos con Refineria Talara.

= La nafta craqueada, que se utiliza para la preparacion de las gasolinas
de 84 y 90 octanos, es caboteado desde Refineria Talara, asi como la
base asfaltica que se utiliza para la preparacion de asfaltos.

* El insumo HOGRBS (gasolina de 98 octanos), que se utiliza para la
preparacién de las gasolinas de 95 y 97 octanos, es importado de Chile,
Venezuela, etc.

® [a materia prima utilizada en el proceso de refinacion e insumos
utilizados en la preparacion de los productos para la comercializacion,
son recepcionados a través del amarradero que atiende buques- tanques
de hasta 420,000 barriles. Dicho amarradero cuenta con tres lineas
submarinas para recibir productos negros, blancos y quimicos.

= El déficit originado entre la capacidad de refinacion y la demanda en la
Unidad de Negocios Conchan es cubierto mediante los cabotajes de
productos provenientes de Refineria Talara.

= Periddicamente sé cabotea Residual N°6 al Terminal Callao, que se
utiliza en la preparacion de bunkers de exportacion. Debido a que el

producto cumple con especificaciones internacionales de calidad.

1.1.1.3 Comercializacion

« La politica de promocioén y publicidad de los productos comercializados,
es manejada corporativamente. La filosofia de marketing manejada por la
corporacién estd enfocada hacia menores precios y al producto. No se
cuenta con:

» Una fuerza de ventas activa
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DIRECCION ESTRATEGICA DE UNA EMPRESA PETROLERA

» Contratos con grandes distribuidores, clientes industriales y estaciones
de servicios y grifos
» Practicas de promocion y publicidad, identificando a la Unidad de
Negocios Conchan.
= Los productos que actualmente se comercializan en la Planta de Ventas de
Conchan son:
Gasolina 84, 90, 95 y 97 RON
Solventes No. 1 y No. 3
Kerosene
Diesel 2
Residual N° 5,6 y 500
Astalto Liquido de grados RC-70, RC-250 y MC-30

V V V V V V VY

Cementos Asfalticos de grados 10/20, 20/30, 40/50, 60/70, 85/100 y
120/150.

= A continuacion se muestra las estadisticas de los despachos de la Unidad

de Negocios Conchan en miles de barriles.

Productos 1995 1996 1997 1998 1999 2000
E-J
Gasolina 0.51 0.32 1.06 2.28 3.06 3.37
Kerosene 0.41 0.43 1.04 1.12 1.36 1.63
Diesel 2 0.49 0.87 3.05 5.15 5.94 6.20
Residual 0.02 0.93 2.18 3.69 3.93 6.72
Total Combustibles 1.43 2.56 7.32 12.24 14.28 17.92
Productos 1995 1996 1997 1998 1999 2000
E-J
Asfaltos 1.79 1.24 1.82 2.37 1.74 0.86
Hexano, Solvente 1 y 0.04 0.07 0.01 0.02 0.04 0.29
3
Total Asfalt/quimicos 1.84 1.30 1.83 2.39 1.78 1.15
Total Despachos 3.69 4.20 9.43 14.69 16.11 19.50

Fuente: Estadisticas Refineria Conchan

* Los principales competidores en la comercializacion de combustibles son:
Relapasa y Terminal Callao. En €l ultimo ano Relapasa ha implementado

su planta de asfaltos, con tecnologia de punta.
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DIRECCION ESTRATEGICA DE UNA EMPRESA PETROLERA

» Las principales empresas Mayoristas a las que abastece la Unidad de
Negocios son 12: Pecsa, Corcerviz, Mobil, Petro Oil, Ferush, Mayconsa,
Ami Oil, Romero, Relamsac, Texaco y Shell.

» Posicion geogréfica favorable para la demanda de asfaltos de la zona sur
del pais, donde existe mayor numero de carreteras de penetracion; asi
como, para la zona Central, de Sierra y Selva. Ademas cercana posicion a
zona industrial (clientes industriales) del sur de Lima y acceso a clientes
industriales de la zona central del pais.

= Con el proyecto del gas de camisea se¢ generard productos sustitutos al
residual, diesel y GLP destinados al sector industrial y generara
excedentes de gasolina de bajo octanaje para la exportacion. Para el caso
del consumo de diesel y gasolina destinadas al parque automotor la
sustitucion serda mas lenta, debido a la inversion en cambio de equipos.

= La posesion de una planta de ventas propia trae como ventaja el ahorro en
pago de throughput (costos de descarga, almacenamiento y despacho) de
productos.

= Existe la oportunidad de iniciar negocios de descarga, almacenamiento y
despacho de productos quimicos mediante el uso del amarradero, las

lineas submarinas, y la capacidad de tancaje.

1.1.2. Actividades de Apoyo

1.1.2.1 Gestion de Logistica Interna

* Las importaciones y exportaciones de crudos, insumos y productos se
manejan a nivel corporativo y son regidas por los usos y costumbres del
comercio exterior.

* Las compras y ventas locales de crudos, insumos y productos se manejan
a nivel corporativo y se rigen por la Ley de contratacion y adquisicion del

Estado.
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DIRECCION ESTRATEGICA DE UNA EMPRESA PETROLERA

s La distribucidn y el transporte maritimo de productos se manejan a nivel

corporativo.

1.1.2.2 Desarrollo Tecnolégico

« Cuenta con un sistema de informacion, integrado a nivel corporativo,
usado para el proceso y almacenamiento de informacion.

» Parte de la refineria se encuentra automatizada. Desde el “Centro de
Distribucidon” se pueden manejar las variables de temperatura, presion y el
flujo de material por control de valvulas.

» Cuenta con drea geografica disponible, para la fabricacién de por lo
menos cuatro tanques de almacenamiento de 60,000 barriles cada uno.

= No hay inversion en investigacion y desarrollo.

1.1.2.3 Administracion de Recursos Humanos

= Personal tecnificado y con experiencia en operaciones de refinacion.

» Personal comprometido e identificado con la organizacion.

= Cuenta con politica de entrenamiento, desarrollo y compensacién de
personal.

= Buen liderazgo gerencial.

1.1.2.4 Infraestructura de la empresa
= Las actividades de administracion general, planeacion, finanzas y
contabilidad general se manejan corporativamente.

= Deuda de corto plazo, que impide disponer de liquidez.
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DIRECCION ESTRATEGICA DE UNA EMPRESA PETROLERA

1.1.3. Desarrollo de la Cadena de Valor

Desarrollo de la cadena de valor

O<K O0OUT >

Actividades Primarias

v

1.1.4. - IDENTIFICACION DE FORTALEZAS Y DEBILIDADES

1.1.4.1 Fortalezas

PRINCIPALES FORTALEZAS

Ubicacion en zona de alta concentracion de demanda.

Y

Y

Facilidad para recepcionar productos via maritima.

v

Flexibilidad para la produccidn de asfaltos y residuales.
Planta de venta propia.

Personal con gran experiencia.
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DIRECCION ESTRATEGICA DE UNA EMPRESA PETROLERA

1.1.4.2 Debilidades

PRINCIPALES DEBILIDADES

» Reducida capacidad de proceso.

> Inadecuada politica de marketing.

> Insuficientes recursos financieros para modernizar las
instalaciones.

» No hay contactos a mediano plazo con grandes clientes.

» Ubicacion lejana a fuentes nacionales de materia prima.

1.2. DIAGNOSTICO ESTRATEGICO - EXTERNO

1.2.1. ANALISIS DEL MACROAMBIENTE

1.2.1.1 Entorno Industria Petrolera Mundial

Oferta v Demanda Mundial de Petrdleo

La demanda de petrdleo en los paises industrializados esta creciendo a una
tasa anual moderada de 1%. Los mercados en esos paises son maduros y la
competencia es alta. Actualmente, se requiere una gran inversién en mejora
de equipos para cumplir con las cada vez mas restrictivas regulaciones
impuestas por las agencias ambientales, particularmente en los Estados
Unidos. Consecuentemente, los margenes de utilidad en la industria han
disminuido lo que ha inducido a muchas compaiias a reestructurar sus
negocios mejorando su eficiencia y en algunos casos, hasta cerrar algunas

operaciones.
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DEMANDA MUNDIAL DE PETROLEO
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Fuente: Paginas Webs

Por el contrario, la demanda de petroleo en los paises en desarrollo esta
creciendo a una tasa anual de 3%. Algunos paises como China y Brasil han
registrado tasas de crecimiento mayores al 180%. Chile ha crecido 7%.
Muchos de estos paises con gran potencial de crecimiento carecen de
recursos para financiar su desarrollo y por lo tanto estan abriendo sus
puertas a la inversion foranea.

América Latina

Como se menciond anteriormente, la demanda petrolera crece a una tasa
mayor en los paises en desarrollo y América Latina no es una excepcion a
ello pues la demanda regional se incrementa 3% al afio.

México y Venezuela son los paises ricos en petroleo en la region y sus
estrategias se orientan en gran medida a la exportacion. Si se excluyen a
estos paises, ni la produccion doméstica ni la capacidad de refinacion son
suficientes para satisfacer la demanda. Esto supone que cualquier pais con
exceso de produccion buscara colocar sus superavits en los mercados de los

paises vecinos.
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El uso de la capacidad instalada en las refinerias de Latinoamérica esta
cercana al 100% y la demanda crece rapidamente.

Es dificil pronosticar el crecimiento de la demanda pues las tendencias
econdmicas son inciertas. Asumiendo un moderado crecimiento de 2%
anual, para el afio 2002, la region requerira 40 MBD adicionales en
productos.

La estructura de la demanda muestra que los productos de mayor demanda
son los destilados medios con cerca del 45% seguidos de las gasolinas con
25%. Los petrdleos industriales representan el 15% y el GLP el 12%. Esta
estructura es similar en todos los paises de la region. No se espera un
cambio significativo en la estructura de la demanda en el futuro cercano, en

tanto el diesel contintie usandose en el transporte masivo y comercial.

En contraposicion, las refinerias en la region pueden obtener solo 37% en
destilados, 25% en gasolinas, 30% en residuales y 7% en GLP de la
destilacion de un barril de petrdleo crudo. Obviamente, se presenta un
déficit de destilados medios y GLP y excedentes de petrdleos industriales
lo que convierte a la region en un importador de destilados y exportador de
residuales. Cada pais tiene el mismo patron de intercambio comercial y por
tanto los mismos déficits y superavits.

En sintesis, existe la necesidad de un abastecimiento adicional de productos
en la region en la medida del crecimiento del mercado y del pleno uso de la
capacidad refinera. La produccion de las refinerias no concuerda con la
estructura de la demanda, por lo que las ampliaciones de capacidad basadas
en resolver cuellos de botella de las facilidades actuales resultaran con
producciones adicionales de los productos excedentes (mayormente nafta y
residuales). Por tanto, la demanda adicional de productos tendra que ser
satisfecha con importaciones o con inversion en tecnologia de punta para

cambiar el mix de la produccidn de refinerias.
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1.2.1.2 Entorno Politico y Legal

Continuacion de las reformas estructurales

El gobierno continuara su politica de reformas estructurales favoreciendo la
economia de libre mercado y orientando sus esfuerzos para el

redimensionamiento del Estado.

Nuevo Rol del Estado

La concepcion actual del Estado es la de brindar las condiciones necesarias
para que los agentes econdmicos en un sistema competitivo de libre
mercado interactien bajo las leyes de¢ la oferta y demanda para la
gencracion de riqueza. En ese contexto, el Estado se desprende de su
antiguo rol empresarial dedicandose a la implementacion de infraestructura

y a la provision de servicios basicos como son la educacion y salud.

Legislacion de Hidrocarburos

Los puntos mas relevantes de la legislacion actual sobre la materia son los

siguientes:

= Cualquier compaiiia nacional o extranjera tiene la libertad para instalar,
operar y poseer refinerias de petroleo y otras plantas.

= Existe la libertad para la importacion de hidrocarburos.

= Los derechos de importacion (aranceles) no se aplican al crudo importado
utilizado para producir productos para la exportacion.

= Las refinerias deben cumplir con las normas de seguridad y control
ambiental vigentes y desarrollaran sus actividades bajo licencias de
operacion.

= Anualmente se efectuaran auditorias de operacién a cargo de consultores

independientes autorizados.

Pagina 16



DIRECCION ESTRATEGICA DE UNA EMPRESA PETROLERA

1.2.1.3 Entorno Economico

Politica Econdémica de Libre Mercado

Desde el derrumbe del sistema comunista, la politica liberal es una
corriente que se ha adoptado mundialmente. El Pert no ha sido una
excepcion y las politicas econdmicas, fiscales y monetarias apuntan en la
misma direccion. Sin embargo, sé observa un ambiente de incertidumbre
en el pais respecto a la politica econdmica. No obstante al cambio
presentado en los ultimos 6 afos, no se observa una fuerte y sostenida
reactivacion econdmica ni la reduccion del desempleo.

Déficit de la Balanza Comercial Petrolera

El déficit de la produccion doméstica de algunos combustibles ocasiona
que los precios internos tengan como referencia los precios de importacion.
Actualmente existe un alto déficit en la balanza comercial petrolera, debido
a que el volumen de crudos y productos combustible importados supera
ampliamente a los exportados. Se estima que para el 2005 esto se revierta,

con la exportacion del gas de camisea.

1.2.1.4 Entorno Tecnologico

La industria del pais ostenta suficiente capacidad instalada de retinacion,
aunque hay que precisar el bajo nivel de conversion de las refinerias asi
como de su baja complejidad.

La evolucion del mercado automotor y el incremento del consumo de
productos livianos y medianos a expensas del consumo de productos
pesados provocara fuertes cambios en la estructura de las refinerias en los
proximos afios. Las restricciones ambientales y la evolucion del mercado
requeriran que las refinerias aumenteh su complejidad y conversion

acompariadas de fuertes inversiones.
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1.2.1.5 Medio Ambicnte

El interés demostrado por la comunidad internacional en la preservacion
del medio ambiente ha trascendido en todos los paises del llamado Tercer
Mundo. A nivel nacional existe cada vez mas conciencia sobre los aspectos
relacionados con el medio ambiente, lo que ha originado legislacion
pertinente que influye de manera importante en el desarrollo de la industria
en general.

En el futuro, se vislumbra posibles restricciones en las especificaciones de
los productos como la eliminacidon del plomo en las gasolinas, menor
contenido de azufre y metales en los residuales y diesel. A sugerencia del
Banco Mundial el nivel de plomo en las gasolinas deben haberse eliminado

para el afio 2005.

1.2.1.6 Grupos de Interés

Los grupos de interés en la industria son:

Gobierno

De acuerdo a los compromisos con el FMI y la politica econdmica vigente,
el Gobierno tiene interés en continuar con la privatizacion de PETROPERU
S.A. vendiendo las unidades de negocio remanentes y fomentando el
desarrollo de un mercado competitivo en el sector.

Clientes

El interés de los clientes de la Unidad de Negocios Conchédn es mantener el
abastecimiento oportuno de productos de calidad a precios competitivos,
asi como un buen servicio.

Comunidad

La comunidad aledana a la ubicacion de la Unidad Negocios Conchan y en
general Lima Metropolitana, enfoca su interés en el riesgo de posible

contaminacion que pueda afectar el medio ambiente.
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La comunidad vecina a la refineria manitiesta especial interés en la posible
absorcion de mano de obra y generacion de trabajo para actividades
secundarias proveidas por empresas del lugar

Trabajadores

El mantenimiento de la fuente de trabajo y del empleo es el principal
interés del personal de la Unidad de Negocios Conchan.

Proveedores

La Refineria Talara es uno de los principales proveedores de la Unidad de
Negocios Conchan a la que abastece de bases asfalticas y nafta craqueada.
PERUPETRO también la abastece con materia prima: petroleo crudo del
Lote 1AB (OXY). Ambos proveedores buscan colocar sus productos en la
refineria.

Ambientalistas

Su interés radica en que la operacion de la Unidad de Negocios Conchan se
realice bajo los estandares del reglamento del medio ambiente y libre de

riesgo que afecte al entorno.

1.2.2. - ANALISIS DEL SECTOR INDUSTRIAL

1.2.2.1 Refinerias, Capacidades, Complejidad
La industria de la refinacion petrolera es una actividad establecida en el
pais desde 1917. En el Peru operan 5 refinerias que atienden la demanda

interna de productos derivados del petroleo.

Refineria Inicio Operacion Capacidad (MBD)

Talara 1926 62

Iquitos 1939 10.5
Conchan 1963 13.5
Pucallpa 1965 3.25
Pampilla 1967 100
El Milagro 1995 1.7

Total 186.45

Fuente: Estadisticas MEM
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Las refinerias se agrupan en dos sistemas que atienden mercados diferentes:

Sistema de la costa

Esta conformado por las refinerias de Talara, La Pampilla y Conchan que
alimentan a los terminales de ventas de la costa los que a su vez satisfacen
las demandas de la costa y de la sierra. Las caracteristicas principales de
estas instalaciones son:

Refinerias de la Costa

La Pampilla Tulara Conchan
Capacidad 100 62 13.5
(MBD)
Unidades Primarial y [I Primaria Primaria
Vacio Vacio Vacio
Craqueo Craqueo
Reformador
Catalitico
Complejidad 2.8 2.1 1.9
Crudos Pluspetrol Talara Oxy
1 ) - )
Procesados OX}/, Ol.'lCI’lle Pluspetrol Pluspetrol
Cano Limoén Mesa
Operador Repsol Petroperu Petroperu

Fuente: Estadisticas MEM

El sistema de la sclva

Este sistema comprende a las refinerias de Iquitos y Pucallpa y las plantas
de ventas Iquitos, Tarapoto, Yurimaguas y Pucallpa que abastecen la
demanda regional. Debido a que estas refinerias no son complejas no se
producen naftas craqueadas las cuales se transtieren desde la Costa para

formular Gasolina motor 84 RON.
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Refinerias de la Selva

lquitos Pucallpa
Capacidad 10.5 3.25
Configuracion Primaria Primaria
Complejidad 1.0 1.0
Crudos Pluspetrol Maquia,
Pluspetrol
Operador Petroperu Maple Gas

Fuente: Estadisticas MEM

En general, las refinerias en el pais tienen baja capacidad de conversion y
en consecuencia su produccion es abundante en productos pesados como

residuales y baja en destilados medios (diesel, turbo, kerosene).

1.2.2.2 Abastecimiento de Petréleo Crudo

En los ultimos aios, las refinerias han operado a niveles cercanos al 80%
de su capacidad, esto equivale a un volumen de 158 MBD. Los dos
sistemas refineros del pais procesan los crudos producidos en sus dreas de
influencia.

Debido a que la produccion de crudo de la selva supera la capacidad de
proceso de las refinerias de esa region, los excedentes se transportan a la
costa para su proceso en las instalaciones costefias. Asimismo, debido a
que la produccion nacional (120 MBD) es menor a la capacidad de
operacion del sistema refinero, se importa petroleos de la region
sudamericana para completar la carga. Estos crudos provienen
principalmente de Colombia, Venezuela y Ecuador.

Las refinerias de la costa han optado por procesar mayores volimenes de
crudo liviano importado en lugar de petroleos pesados nacionales, debido a
que refinando los primeros sé obtiene mayor rendimientos de destilados

medios cuya demanda doméstica es alta.
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1.2.2.3 Produccion Refinera

Produccion Nacional de Petréleo

El nivel actual de produccion nacional de petroleo es de 120 MBD y acusa
una tendencia declinante. Esta situacion tiene su origen en la reducida
actividad exploratoria efectuada en afnos anteriores que no ha repuesto las
reservas de petroleo extraidas anualmente.

La produccion nacional de petroleo proviene de dos areas principales del
pais: el noroeste y la region oriental de la selva en una proporcion de
34/66%. A continuacion se presenta los productores de cada drea y las

caracteristicas de su produccion:

Productores en la Selva

Operador Ubicacién Produccion MBD Gravedad
API
Occidental Selva Norte 52.5 19.5
Pluspetrol Selva Norte 26.3 26.0
Maple Gas Corp. Selva Central 0.6 36.0

Fuente: Estadisticas MEM

Productores en la Costa

Petréleo Crudo Ubicacién Produccion  Gravedad
MBD API
Pérez Companc  Talara/Onshore 15.0 325
Petrotech Talara/Offshore 18.0 36.0
Otros Talara/Onshore 5.0 32.5

Fuente: Estadisticas MEM

Produccion Refinera

Durante 1996 y en términos volumétricos, la produccion de las refinerias
(149.0 MBD) fue similar a la demanda (150.0 MBD), aunque hay que
senalar que es previsible que la demanda crezca a un nivel cercano a la

capacidad instalada en los proximos aros.
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Por otro lado, las estructuras de ambas difieren por lo que se presentan
superavits y déficits en algunos productos. Son relevantes los excedentes

de residuales y los déficits de Diesel 2 y GLP.

REFINACION vs. DEMANDA - MB/DC
1998

SUPERAVIT/
PRODUCCION GLP DEMANDA (DEFICIT)
5.3 8.5 (3.2)
27.8 GASOLINAS 275 0.3
22.9 KERO/ TURBO 23 (0.1)
34.7 DIESEL 2
53.9 (19.2)
50.5 RESIDUALES
30.7 19.8
4.9 STROS 43 0.6
146.1 TOTAL 147. a7

Fuente: Estadisticas MEM

Demanda de productos derivados del petroleo

El consumo de productos refinados en el pais ha registrado un importante
crecimiento en los ultimos afnos. El combustible cuya demanda acusa la
mayor tasa de crecimiento es el diesel que es utilizado en el transporte y en
las plantas termoeléctricas. El consumo del GLP también aumento en el
sector doméstico desplazando al kerosene. Finalmente, en lo referente a las
gasolinas, su demanda se mantiene estable observandose el

posicionamiento de las gasolinas sin plomo a expensas de las plomadas.
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VENTA DE PRODUCTOS
MERCADO INTERNO

MB/DC
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Fuente: Estadisticas MEM

1.2.2.4 Demanda de productos derivados del petroleo
A continuacion se presenta un cuadro de la demanda nacional al segundo

trimestre del ano 2000, en miles de barriles por dia.

Combustibles Volumen (MBD)
GLP 13.0
Gasolina 97 2.0
Gasolina 95 1.7
Gasolina 90 7.6
Gasolina 84 14.2
Kerosene 13.3
Turbo Al 7.2
Diesel 2 56.3
Residual N°6 11.7
Residual 500 17.0
Total 143.9
Asfaltos liquidos 0.6
Asfaltos Solidos 0.9
Total 1.6

Fuente: Estadisticas MEM
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1.2.2.5 Importacion y Exportacion de productos

El sector petrolero peruano es deficitario de crudos, debido a la baja
inversion en exploracion y explotacion. La importacion de crudo se realiza
mediante el transporte maritimo, se importan embarques de
aproximadamente 380,000 barriles hasta un millon de barriles mediante el
uso de buques - tanques, comunmente estos crudos son originarios de
Colombia, Venezuela, Ecuador y en algunos casos del mercado asiatico.
Debido al disefio de las refinerias y a la estructura de la demanda nacional,
se cuenta con un déficit en la produccion de destilados medios: Diesel,
Turbo y Kerosene y también de gasolinas de alto octanaje, Asi mismo,
existen excedentes de Residual y Nafta Virgen, que son exportados en
buques - tanques en cargos de aproximadamente 200,000 barriles, con
destino hacia el Caribe, el Salvador, la Costa del Golfo, etc. Ver en anexos

metodologia de precios de paridad de importacion (Pagina 65).

1.2.2.6 Canales de comercializacion

Los combustibles consumidos por el parque automotor son comercializados
de tres formas: Mediante mayoristas de combustibles, Estaciones de
Servicios y grifos. Las Empresas Mayoristas son aquellas que compran
grandes volimenes de combustibles, y se abastecen directamente de las
Plantas de Ventas de PETROPERU S.A: y Relapasa, éstas a su vez venden
los productos a las Estaciones de Servicio y a los grifos, y éstas ultimas
venden los combustibles al consumidor final. Aquellas Estaciones de
Servicios que tienen alta participacion en el mercado de combustibles y
poseen flota de transporte, son abastecidas directamente por las Plantas de
Ventas de PETROPERU S.A. y Relapasa.

Con relacion al consumo de productos combustibles del sector industrial,

sector comercio, etc. existen contratos establecidos con muchas de ellas
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para el abastecimiento directo por las Plantas de Ventas de PETROPERU
S.A.y Relapasa.

1.2.3.- ANALISIS DE LAS 5§ FUERZAS

1.2.3.1 Rivalidad Entre Firmas Establecidas

Planta Callao

Atiende principalmente a industriales y mayoristas.  Ostenta ventaja
geografica con los industriales cercanos a la zona industrial del Callao.
También tiene contratos suscritos con mayoristas aunque €stos terminaran
proximamente, podrian renovarse. Los mayoristas estan prefiriendo ir a
Callao en lugar de Pampilla. En cuanto a gasolinas, Callao tiene como area
de influencia todo Lima. Se prevé que La Pampilla y Callao, van a competir
por atender los grandes volumenes comprados por los mayoristas.
Geograficamente, y de acuerdo al congestionamiento vehicular en Lima, La
Planta Callao estd mejor posicionado que Pampilla para atender el Sur de

Lima.

Relapasa

Actualmente es el principal productor de asfaltos en el Peru. Esta situacion
hace que disminuyan los incentivos para la privatizacion de Conchén.

Su nuevo operador esta invirtiendo en sus instalaciones, especialmente en la
instrumentacion (renovandola), lo que redundara en una reduccion de costos.
Pampilla tiene claras estrategias de comercializacion con el fin de aumentar
su participacion en el mercado nacional, y estd mas interesada en ventas a
mayoristas. Ha aplicado una estrategia de liderazgo en costos, dando altos
descuentos para aquellos mayoristas que se integren a su lista de mayoristas

exclusivos.
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La Pampilla tiene excedentes de gasolinas que posiblemente tenga que
exportar; ademds, no se preocupa por atender el mercado de residuales en las
Plantas del Litoral y prefieren exportar si consiguen una mejor rentabilidad.

Su ubicacion geogratica es mala, durante el dia el transito no permite tluidez
en el despacho de combustibles, lo que eleva los costos de los transportistas
que se acercan a retirar productos a su planta. La tendencia a futuro es que la
congestion vehicular aumente; haciendo mas critico este problema. Por esta
razon, solo les queda tener un esquema de puntos de despacho (bocas de
salida) en la etapa final de la cadena de distribucion; esto hace que la
inversion para instalar estaciones de servicio y grifos sean una limitacion en
el corto plazo siendo una alternativa formar Alianzas Estratégicas con algun

grupo de empresarios con cadenas de grifos.

A continuacion se muestra las estadisticas de la participacion de las ventas de

Refineria Conchan en el mercado nacional (2do trimestre 2000).

Combustibles Venta Nacional Total Nacional %
(MBD) (MBD) RFCO
RFCO
GLP - 13.0 -
Gasolina 97 0.4 2.0 22
Gasolina 95 0.4 1.7 23
Gasolina 90 1.2 7.6 15
Gasolina 84 1.4 14.2 10
Kerosene 1.6 13.3 12
Turbo Al - 7.2 -
Diesel 2 6.2 56.3 11
Residual N°6 3.7 11.7 32
Residual 500 3.0 17.0 18
Total 17.9 143.9 12
Asfaltos liquidos 0.2 , 0.6 34
Asfaltos Solidos 0.6 0.9 62
Total 0.8 1.6 51

Fuente: Estadisticas MEM
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A continuacion se muestra las estadisticas de las ventas por producto y por

empresas competidoras en miles de barriles por dia (MBD).

ESTADISTICAS DE VENTAS POR REFINERIAS PERUANAS

Refineria GLP GAS. KER D2 FUEL A4S 70T
/Empresa TUR OIL F

Resto Petroperu 4.7 11.8 150 = 28.6 5.7 0.5 66.4
Refineria - 34 1.6 6.2 6.7 0.8 18.7
Conchéan

Refineria 2.0 9.3 3.6 207 16.1 0.2 51.9
Pampilla

Maple - 1.0 0.3 0.8 0.2 - 2.3
Zeta Gas 1.7 - - - - - 2.7
Solgas — Repsol 29 - - - - - 29
EEPSA 0.4 - - - - - 0.4
_Aguaytia 1.3 - 3 3 é . 1.3
TOTAL 13.0 25.5 20.5 56.3 28.6 1.6 145

Fucnte: Estadisticas MEM

1.2.3.2 Riesgo de Nuevos Competidores

El desarrollo de nuevas refinerias esta supeditado al nivel y crecimiento de la
demanda interna. La capacidad instalada actual y el nivel de demanda asi
como su tasa de crecimiento permiten afirmar que no sera necesario construir

una nueva instalacion en el mediano plazo.

En vista que el mercado ya esta ocupado en su mayor parte por la Refineria
La Pampilla y Conchan y dado que el mercado se encuentra en su etapa de
madurez, podemos concluir que existe una alta barrera para el ingreso de

nuevos competidores para este producto.
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1.2.3.3 Poder de Negociacion de Proveedores

Pluspetrol como principal proveedor de crudos nacionales, tiene alto poder de
negociacion debido a la pequeiia capacidad de proceso de Refineria Conchan.

Dada la dependencia de la Refineria Conchan por las bases asfélticas, nafta
craqueada y en algunos casos (diesel, turbo y kerosene), la Refineria Talara
tiene un elevado poder de negociacién para condicionar la compra - venta de
estos insumos y productos.

La necesidad de estos insumos y productos por Conchan, conjugada con la
necesidad de puntos de salida para los productos de la Refineria Talara, es un
elemento de negociacion para posibles alianzas estratégicas entre ambas

Unidades de Negocio.

1.2.3.4 Poder de Negociacion de Clientes

Clientes de Asfaltos

Entre los clientes de asfaltos se encuentran las empresas constructoras que
realizan la construccion de carreteras nuevas o efectuan mantenimiento de las
actuales. El otro gran usuario es el mercado externo, Bolivia.

La demanda de Asfaltos estd supeditada a los programas gubernamentales
sobre construccion y mantenimiento de vias terrestres. Asimismo, el gobierno
esta implementando la concesion a privados; tanto, la construccion, como el
mantenimiento de carreteras (dentro del esquema del PROMCEPRI), lo cual
podria ser fuente de gran demanda de asfaltos a nivel nacional.

La demanda de Asfaltos esta relacionada con los periodos electorales, en los
cuales aumenta la ejecucién de estos trabajos; asi como, los periodos de
recesion o de disminucion de la Inversion Publica en donde se restringe la

ejecucion de obras que requieren asfalto, debido a las restricciones fiscales.
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Clientes de Combustibles

Los clientes de combustibles se pueden agrupar en dos grandes sub - grupos:
Los clientes industriales y los clientes mayoristas, estos altimos generalmente
a través de empresas de transporte.

Los clientes industriales que consumen residuales pertenecen al sub-sector
Cementos, Mineria, Textiles, Industria del Vidrio. Es posible obtener
incrementos de ventas sustanciales son estos clientes pues no son muchos y
sus pedidos son significativos para la capacidad de despacho de Conchan.
Estos clientes estan ubicados tanto en la zona sur de Lima como la zona
central abarcando en algunos casos hasta el Callao, lo que indicaria que se
puede arrebatar mercado al Terminal Callao o a La Pampilla.

El numero de clicntes es bajo pero realizan pedidos que representan un
volumen importante para Conchan. Por lo tanto, estos clientes tienen poder de
negociacion alto en el sentido que si se retiran representan una disminucion
significativa de las ventas.

Los transportistas que retiran productos tienen vehiculos de todos los tipos;
desde los mas modernos hasta los mas obsoletos, siendo los mas comunes los
obsoletos. La cantidad de clientes y la obsolescencia de los vehiculos de los
transportistas atentan contra la eficiencia, productividad y eficacia del
suministro de Conchan, atentando finalmente contra la competitividad de esta
Unidad de Negocio.

La zona de influencia para el suministro de combustibles se puede extender a
los distritos de Chorrillos, Barranco, Miraflores, Surco, La Molina, con
posibilidades para los distritos de Ate, Chaclacayo, Chosica y otros clientes
de la Carretera Central.

Los clientes mayoristas, las Estaciones de Servicios y las cadenas de grifos se
estan abasteciendo de Callao o de Relapasa, en este sentido para el caso de los
mayoristas se sabe que no son muy fieles al proveedor y se puede esperar que

cuando tengan la alternativa de suministro en Conchan podrian utilizar esa
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alternativa; asi, los clientes mayoristas podrian adquirir un gran poder de
negociacion en contra de Conchan, a costa de condicionar el uso de esa fuente

de suministro. Pero, a su vez, es una oportunidad de posibles nuevos clientes.

1.2.3.5 Productos Sustitutos

En este tema, debemos mencionar dos factores: los productos sustitutos
actuales y los productos desplazados en el mediano plazo con los productos
provenientes del Proyecto Gas de Camisea.

En la actualidad, el producto sustituto mas notorio es el utilizado en la
industria cementera: el carbon. Sin embargo, las regulaciones ambientales
estan limitando su uso, mas bien en los ultimos meses se ha presentado un
incremento de ventas en residuales especialmente el residual 500.

El caso mas critico, se presenta a mediano plazo con la presencia de
productos generados por el Proyecto de Gas de Camisea que desplazaran los
combustibles de las refinerias. Es posible que el GLP sustituya al kerosene
paulatinamente, con la implementacién de balones de menor tamano para
consumo de los estratos de bajos recursos.

En cuanto al diesel sera sustituido en un 50% de la demanda. En lo referente
al consumo industrial, el diesel para transporte no sera reemplazado sino
paulatinamente, debido al alto costo de implementacion de las actuales
unidades de transporte. Pero el parque automotor sera convertido
paulatinamente al consuno de gas.

En cuanto a los Residuales, estos seran sustituidos por el gas seco pero en las
grandes y medianas industrias; las industrias menores, dificilmente podran

tener una infraestructura para el suministro de gas.
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1.2.3.6 Cuadro de analisis de las 5 Fuerzas

En el cuadro adjunto se muestra el Analisis de las 5 Fuerzas Competitivas del

modelo de Porter. Hemos incluido, asimismo, los factores macroambientales

mas influyentes. Este cuadro resume

anteriormente.

las consideraciones enumeradas

Analisis de las Cinco Fuerzas

Entomo Econdmico

Libre mercado, défiat
balanza comerdial
petrolera, recesion

Competidores Potenciales

Empresas importadoras de
Diesel (Mayoristas), por su
alta demanda.

Barreras de Ingreso: Costo

Absoluto

Poder de Negociaciéon de
proveedores

Insumos: Petroperu:HOGBS, audo
imp.D2.

Pluspetrol: Crudo loreto/mayna.

Refineria Talara: Base asfaltica, nafta
craqueada y productos.

Amenaza

Base asfaltica, nafta craqueada,
HOGBS.

Rivalidad entre
Empresas
Competidores de

asfaltos: Relapasa,
Talara

v

Callao, Relapasa,
Industria consolidada
Demanda estancada
Alta barrera de salida

Entorno Politico Legal

Continua con politica de
gob.
anterior, Legislacion de
hidrocarburos

[

Amenaza Sustitutos

Gas de camisea
Amenaza fuerte

Entorno Teanoldgico
Evoludion del mercado
automotor nuevas
teanologias de proceso de
producdon

- Combustibles: Planta o

Poder de Negociacién de los
Clientes

Combustibles: Mayonstas, Minonistas,
E*S

Asfaltos: Gobierno, Constructuras
(nacional y extranjero)

Amenazas
Mayonistas, minoristas, industrial: alto
Asfaltos: bajo

Entormo Medio Ambiente

Nuevos estandares de
calidad para reducdon de
contaminantes.
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1.2.4. IDENTIFICACION OPORTUNIDADES Y RIESGOS

1.2.4.1 Oportunidades

PRINCIPALES OPORTUNIDADES

Mala ubicacidn del competidor mas importante.

Mayor inversion gubernamental en carreteras.

Tiene un area de influencia en la zona sur de la capital

Alta barrera de ingreso para nuevos competidores en refinacion.
Disponibilidad de tecnologia de avanzada.

Legislacion laboral flexible.

v v VY V V V

Legislacion permite la entrega de combustible en Estaciones de Servicio y
grifos
Mediana demanda de asfaltos y residuales en el mercado exterior.

v

1.2.4.2 Riesgos

PRINCIPALES RIESGOS

» Productos sustitutos del gas de Camisea.

» Requerimiento de grandes inversiones para adecuacion de normas
de calidad.

» Facilidad de ingreso de competidores en la comercializacion de
combustible.

» Perdidas de clientes industriales que demandan mayor volumen, por
baja capacidad de refinacion.

» Deficiente distribucién por parte de los minoristas.

» Alta capacidad de refinacion y almacenamiento de los competidores
que posibilita economias de escala.
» Proveedores con alto poder de negociacion.
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CAPITULO 11
MARCO TEORICO

2.1.- DIRECCION ESTRATEGICA DE LA ALTA DIRECCION

Las organizaciones se crean y disefian para lograr un fin, establecido por el principal
funcionario ejecutivo o el equipo de alta direccion. La estructura y disefio de la
organizacion es producto de este propdsito. La responsabilidad primaria de la alta
direccion es determinar las metas, estrategias y disefio de una estructura de
organizacion, con lo que la organizacion se adapta a un ambiente cambiante. En
muchos sentidos, los mandos medios hacen lo mismo respecto de los departamentos
principales, de acuerdo con las directrices proporcionadas por la alta direccion. Las
relaciones mediante las cuales la alta direccion sefiala la direccion y luego el diseio,

aparecen en la siguiente figura 2.1.

Funcion de la Alta
Direccion

Direccion Estrategica

operativo
Sy

estrategi
as.

Mision } ObjetiVOS

Figura 2.1
El proceso de establecimiento de la direccion suele comenzar con una evaluacion de

las oportunidades y riesgos en el ambiente externo, incluyendo el grado en que se
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presenta el cambio, la incertidumbre y la disponibilidad de recursos. La alta direccion
también determina las fortalezas y debilidades internas para definir la competencia
distintiva de la compaiiia ante otras empresas de la industria. La determinacion del
ambiente interno incluye con frecuencia una evaluacion de cada departamento; y esta
modelada por el desempeno previo y el estilo de liderazgo del director general y el
equipo de alta direccion. El paso siguiente es definir la mision global y las metas
oficiales, con base en el ajuste correcto entre las oportunidades externas y las
fortalezas internas. Se puede formular estrategias o metas operativas especificas para
definir el modo en que la organizacion ha de alcanzar su mision global.

En la figura 2.1, el disefio de la organizacion refleja la forma en que se implanta los
objetivos y estrategias. El disefo de la organizacion es la administracion y ejecucion
del plan estratégico. Este es el papel de la teoria de la organizacion. La direccion de
la organizacion se logra mediante decisiones sobre la forma estructural, los sistemas
de control y de tecnologia de informacion, el tipo de tecnologia de produccion, las
politicas de recursos humanos, cultura y vinculo con otras organizaciones.

Adviértase también en la figura 2.1, la punta de la flecha que va del diseno de la
organizacion de regreso a la administracion estratégica. Esto significa que las
estrategias a menudo se elaboran dentro de la estructura actual de la organizacion, de
modo que el diseno actual limita o restringe los objetivos y estrategias. Sin embargo,
es mas frecuente que los nuevos objetivos y estrategias se seleccionen con base en
necesidades ambientales y luego la alta direccidn trata de re disenar la organizacion
para que alcance tales fines.

Por ultimo en la figura 2.1, se muestra como los gerentes evaluan la efectividad de
los esfuerzos organizacionales, es decir, la medida en que la organizacion logra sus
objetivos. Es importante advertir aqui que las mediciones de desempeiio
retroalimentan el ambiente intermo, de modo | que el desempeno anterior de la
organizacion es utilizado por la alta direccion para establecer nuevos objetivos y

estrategias para el futuro.
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2.2.- METODOLOGIA DEL PROCESO DE DIRECCION ESTRATEGICA

Mision y metas principales

El primer componente del proceso de direccion estratégica es la definicion de la
mision y las metas principales de la organizacion. I.a mision expone él por qué de la
existencia de la organizacion y el qué debe hacer. Las metas principales especifican
lo que la organizacion espera cumplir de mediano a largo plazo. [.a mayoria de las
organizaciones con animo de lucro operan con base en una jerarquia de metas en
cuya cima se encuentra la maximizacion de la ganancia del accionista.

Analisis Externo

El segundo componente del proceso de direccion estratégica es el analisis del
ambiente operativo externo de la organizacion. Su objetivo consiste en identificar las
oportunidades y riesgos estratégicos en el ambiente operativo de la organizacion.

La situacion de la competencia en un sector industrial depende de cinco fuerzas
competitivas basicas, que estan mostradas en la siguiente figura 2.2.1. l.a accion
conjunta de estas fuerzas determina la rentabilidad potencial en el sector industrial,
en donde el potencial de utilidades se mide en términos del rendimiento a largo plazo

del capital invertido.

Fuerzas que mueven la competencia en un
sector industrial

Competidores

Potenciales
Poder negociador de los l Poder negociador de
proveedores los clientes
Competidores en
el sector
industrial

Goveedores — -— Compradores |
S \V 4

Rivalidad entre
los competidores

existentes
Amenaza de productos o
servicios sustitutos

Sustitutos

Figura 2.2.1.
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Analisis Interno

El andlisis interno, tercer componente del proceso de direccion estratégica, posibilita
fijar con exactitud las fortalezas y debilidades de la organizacion. Tal analisis
comprende la identificacion de la cantidad y calidad de recursos disponibles para la
organizacion.. En esta parte se observa como las compaiiias logran una ventaja
competitiva, ademas se analiza el rol de las habilidades distintivas (tinicas fortalezas
de una empresa), los recursos y capacidades en la formacion y sostenimiento de la
ventaja competitiva de una firma.

Una forma sistematica de examinar todas las actividades que una empresa desempena
y como interactuan, es mediante el uso de la “Cadena de Valor”. L.a cadena de valor
disgrega a la empresa en sus actividades estratégicas relevantes para comprender el
comportamiento de los costos y las fuentes de diferenciacion existentes y potenciales.
Una empresa obtiene la ventaja competitiva, desempefiando estas actividades

estratégicamente importantes mas barato o mejor que sus competidores.

Subdivision de la cadena de valor genérica

O< OO »

Actividades Primarias

v

Figura 2.2.2.

Pagina 37




DIRECCION ESTRATEGICA DE UNA EMPRESA PETROLERA

Seleccion estratégica

El siguiente componente involucra la generacion de una serie de alternativas estratégicas,
dadas las fortalezas y debilidades internas de la compaiiia junto con sus oportunidades y
riesgos externos.

La comparacion de debilidades, oportunidades, fortalezas y riesgos normalmente se conoce
como analisis FORD. El proposito de las alternativas estratégicas, generadas por un analisis
FORD, debe fundamentarse en las fortalezas de una compaiiia con el fin de explotar
oportunidades, contrarrestar riesgos y corregir debilidades. Con el fin de escoger entre las
alternativas generadas por un andlisis FORD, la organizacion debe evaluarlas
confrontandolas entre si con respecto a su capacidad para lograr metas importantes. Las
alternativas estratégicas generadas pueden contener estrategias a nivel funcional, de
negocio, corporativo y global. El proceso de seleccion estratégica requiere identificar el
conjunto respectivo de estrategias que mejor le permitan a una organizacion sobrevivir y
prosperara en el ambiente competitivo mundial y de rapido cambio, tipico de la mayoria de

las industrias modernas.

Estrategia a nivel funcional: La ventaja competitiva proviene de la capacidad de una
compaiiia para lograr un nivel superior en eficiencia, calidad, innovacién y capacidad de
conformidad del cliente. Las estrategias a nivel funcional son aquellas tendientes a mejorar
la efectividad de operaciones funcionales dentro de una compaiiia como fabricacion,

comercializacidn, manejo de materiales, investigacion y desarrollo, y recursos humanos.

Estrategia a nivel de negocios: Esta estrategia comprende el tema competitivo general
seleccionado por una compaiiia para hacerle énfasis a la forma como ésta se posiciona en el
mercado para ganar una ventaja competitiva y las diferentes estrategias de posicionamiento
que se pueden utilizar en los distintos ambientes industriales. Las tres estrategias genéricas a
nivel de negocio son: La primera de liderazgo en costos, la segunda de diferenciacion y una

tercera enfocada en un nicho particular de mercado.
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Estrategias globales: En el mundo actual de mercados y competencias globales, lograr una
ventaja competitiva y maximizar el desempeno exige cada vez mdas que una compaiiia
expanda sus operaciones mas alla de su pais. En consecuencia, una firma debe considerar las
diversas estrategias globales: multidomestica, internacional, global y transnacional, que una

firma puede adoptar para competir en el mercado mundial.

Estrategia a nivel corporativo: Este tipo de estrategia en una organizacion debe resolver
esta pregunta: ;en qué negocios debemos ubicarnos para maximizar la utilidad a largo plazo
de la organizacion? Para la mayoria de las organizaciones competir en forma exitosa con
frecuencia involucra integracion vertical, bien sea hacia atras en la produccion de insumos
para la principal operacidon de la compainia o hacia delante dentro de la distribuciéon de
productos de la operacién. Mas alla de este planteamiento, las companias que tienen éxito al
establecer una ventaja competitiva sostenible pueden encontrar que estan generando
recursos en exceso con relacién a sus necesidades de inversion dentro de su industria
primaria. Para tales organizaciones maximizar la utilidad a largo plazo puede ocasionar
diversificacion, dentro de las nuevas areas de negocios. Ademas, el rol de las alianzas

estratégicas como alternativas para la diversificacion y la integracion vertical.

Implementacion de la estrategia

El tema de implemetacion de la estrategia se divide en cuatro componentes:

Diserio de una estructura organizacional: Para lograr el funcionamiento de una estrategia,
la organizacion necesita adoptar la estructura correcta. Disefiar una estructura implica
asignar responsabilidades de tareas y autoridad para la toma de decisiones dentro de una
organizacion. Los aspectos contemplados incluyen como dividir mejor a una organizacion
en subunidades, como distribuir la autoridad entre los diferentes niveles jerarquicos de una

organizaciéon y cémo lograr la integracion entre subunidades.

Diserio de sistemas de control: Ademas de seleccionar una estructura, una empresa también
debe establecer sistemas apropiados de control organizacional. Esta debe decidir como
evaluar de la mejor manera el desemperio y controlar las acciones de las subunidades. Las
operaciones se clasifican desde los controles de mercado y de produccion hasta las

alternativas burocraticas y de control a través de la cultura organizacional.
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Adecuacion de la estrategia, la estructura y los controles: Si la compaiiia desea tener éxito,
debe lograr un ajuste entre su estrategia, estructura y controles. Debido a que diferentes
estrategias y ambientes establecen diversas exigencias en una organizacion, exigen distintas
respuestas y sistemas de control estructurales. Por ejemplo, una estrategia de liderazgo en
costo exige que una organizacion se mantenga sencilla (de manera que reduzca costos) y

que los controles hagan énfasis en la eficiencia productiva.

Manejo del conflicto, las politicas y el cambio: Aunque en teoria el proceso de direccion
estratégica se caracteriza por una toma de decisiones racional, en la practica la politica
organizacional desempeiia un rol clave. La politica es endémica para las organizaciones.
Los diferentes subgrupos (departamentos, o divisiones) dentro de una organizacion tienen
sus propias agendas y tipicamente, estos conflictos. Por tanto, los departamentos pueden
competir entre si por una mayor participacion en los recursos finitos de la organizacion.
Tales conflictos se pueden resolver mediante la distribucion relativa del poder entre las
subunidades o bien a través de una evaluacion racional de la necesidad relativa. De manera
similar, los gerentes individuales con frecuencia participan en discusiones entre si acerca de

las decisiones politicas correctas.
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3.1.-

CAPITULO 111
PROCESO DE TOMA DE DECISIONES

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

3.1.1 Definicion de la Mision

Generar el mayor beneficio eccondmico mediante la optimizacion de sus
Unidades de Procesos, mejorando permanentemente la calidad de sus
servicios y productos para asegurar su liderazgo en la produccion vy
comercializacion de asfaltos a nivel nacional ¢ incremento de sus
exportaciones, ademas, lograr una mayor participacion en el mercado de

combustibles, con un posicionamiento de marca en el mercado nacional.

3.1.2  Objetivos Principales

= Maximizacion de la rentabilidad, mediante el uso de la capacidad
instalada, la reduccion de costos y la aplicacion de una adecuada politica
de comercializacion.

« Expansion del Negocio, mediante el aumento de la participacion de
combustibles en el mercado local y la incursion del asfalto y residuales a
nuevos mercados latinoamericanos.

= Mejoramiento continuo de la calidad de servicios a los clientes.

3.1.3 Metas

* Incrementar las ventas de combustibles en 2,000 barriles por dia, durante

los proximos dos aiios.

« Lograr duplicar las exportaciones de asfaltos, durante los proximos dos

anos.
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= Lograr la compra de crudos e insumos de mejor calidad, en el corto plazo.

= Solicitar financiamiento para la construccion de por lo menos cuatro
tanques de almacenamiento de 60,000 barriles cada uno, durante los
proximos tres afios.

=« Reduccion de costos indirectos en un 20% anual.

3.2.- METODOLOGIA DE SOLUCION

Para la construccion de la matriz de Evaluacion del Factor Externo (EFE) y

la matriz de Evaluacion del Factor Interno (EF1) se requiere lo siguiente:

« Listar las oportunidades, riesgos, fortalezas y debilidades mas
importantes de la Organizacion.

= Asignar un peso a cada factor dentro del rango 0.0 (nada importante) o
1.00 (muy importante). El valor o peso dado a cada factor intermo o
externo clave indica la relativa importancia del factor en el éxito de una
determinada gestion. La sumatoria de todos los valores debe totalizar la
unidad (1.0).

« Asignar un valor de uno (1) a cuatro (4) a cada factor para indicar el
grado de riesgo, fortaleza, debilidad u oportunidad que representa a la

organizacion:

1 = Riesgo mayor 1 = Debilidad mayor
2 = Riesgo menor 2 = Debilidad menor
3 = Oportunidad menor 3 = Fortaleza menor

4 = Oportunidad mayor 4 = Fortaleza mayor

Multiplicar el peso del factor por su valor para determinar el resultado sopesado

total para la organizacion.
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3.2.1 Matriz de Evaluacion del Factor Externo

En una matriz EFE el valor mas alto es 4.0, lo cual significa que la

organizacion compite en una industria atractiva y posee abundantes

oportunidades externas. El valor mas bajo es 1.0, el cual caracteriza a una

organizacion que compite en una industria sin atractivos y se enfrenta a

unos fuertes riesgos externos.

Matriz EFE= 2.55, La gestion de la organizacion se desarrolla en un

mercado relativamente atractivo y con buenas oportunidades externas.

FACTOR EXTERNO CLAVE

Mala ubicacién del competidor mas importante.
Mayor inversion gubernamental en carreteras.

Tiene una area de influencia en la zona sur de la
capital.

Alta barrera de ingreso para nuevos competidores ¢n
refinacion.

Disponibilidad de tecnologia de avanzada.

Legislacion laboral flexible.

Legislacion Permite la entrega de combustible en
Estaciones de servicio.

Mediana Demanda de Asfaltos en mercado
latinoamericano

Productos sustitutos del gas de Camisea.

. Grandes inversiones para adecuacion de normas de

combustible.

. Ingreso de competidores en la comercializacion de

combustible.

. Perdidas de clientes industriales que demandan mayor

volumen.

. Deficiente distribucion.

. Alta capacidad de refinacion y almacenamiento de los

competidores que posibilita economia de escala.

. Proveedor con alto poder de negociacion en base

asfaltica.

CALIFICACION EFE

PESO RATING

0.06
0.10
0.08

0.04

0.05
0.07
0.07

0.10

0.06
0.05

0.05

0.07

0.06
0.06

0.08

1.00

4
4
4

PUNTAIJE
0.24
0.40
0.32

0.16

0.15
0.21
0.21

0.30

0.06
0.05

0.05

0.14

0.12
0.06

0.08

2.55
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3.2.2 Matriz de Evaluacion del Factor Interno
Matriz EFI= 2.35, La organizacion cuenta con factores internos ligeramente
favorables y debe potenciar las areas en donde las debilidades no permiten

una eficiente gestion de mercadeo.

FACTOR INTERNO CLAVE PESO RATING PUNTAIJE
1. Ubicacién en zona de alta concentracion de demanda. 0.22 4 0.88
2. Facilidad para recepcionar productos via maritima. 0.08 4 0.32
3. Flexibilidad para la produccion de asfaltos o residuales.  0.05 3 0.15
4. Planta de venta propia. 0.05 4 0.20
5. Bajo costo en la refinacion de asfaltos y residuales. 0.10 3 0.15
6. Pequena capacidad de refinacion. 0.10 | 0.10
7. Inadecuada politica de marketing. 0.18 | 0.18
8. Insuficientes productos financieros para modernizar las  0.08 I 0.08
instalaciones.
9. No hay contacto con grandes clientes. 0.10 2 0.20
10. Ubicacion lejana a fuentes nacionales de materia prima. ~ 0.09 | 0.09
CALIFICACION EFI : : i 2.35

3.2.3 Matriz del Boston Consoulting Group

Con la matriz del Boston Consoulting Group 6 matriz de crecimiento —
participacion, el eje de porcentaje de crecimiento del mercado representa la
medida del atractivo del mercado y el eje horizontal indica la participacion
relativa en el mercado, lo cual sirve para medir el peso de la empresa en el

mercado.
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Producto % de Mercado % Utilidad % Crecimiento Ubicacion
Gasolinas 8% 6% 5% Interrogante
Astaltos 2% 30% 5% Interrogante
Diesel 2 51% 8% 8% Estrella
Kerosene 9% 60% -1% Perro
Residuales 30% 40% 5% Interrogante
40
Productos Productos
Estrellas Interrogantes
GASOLINAS
20 DIESEL 2 RESIDUALES
é ASFALTOS
=)
0
£
& 0
O
[0
i Productos Productos
@® .
- Vaca de Efectivo Perros
[
-20
KEROSENE
-40
100%

% de Mercado

Pagina 45



DIRECCION ESTRATEGICA DE UNA EMPRESA PETROLERA

Segun el andlisis que se muestra, con el método del “Boston Consulting
Group™™: Las gasolinas, los residuales y los asfaltos son productos
interrogantes, que tienen poca participacion y se ubican en mercados de
gran crecimiento. Requieren muchisimo dinero para conservar su parte y
mas aun para aumentarla. El kerosene es un producto perro, éste tipo de
producto se ubica en poco crecimiento y poca participacion; puede generar
dinero suficiente para mantenerse, pero no guarda la promesa de producir
grandes cantidades de dinero. El Diesel 2 es un producto estrella, se ubica
en gran crecimiento y gran participacion. Con frecuencia requieren fuertes
inversiones para financiar su veloz crecimiento, con el tiempo este
crecimiento disminuird y se convertira en vaca de efectivo.

No se cuenta con productos vacas de efectivo, que son productos que se
ubican en poco crecimiento y gran participacion. Estos productos son
exitosos y bien establecidos, requieren menos inversion para conservar su

parte del mercado.

3.2.4 Matriz FORD

Para la comercializacion de los productos combustibles de la Unidad de
Negocios Conchan se aplicara una estrategia de concentracion con un enfoque
de diferenciacion orientado al cliente. Se efectuara alianzas estratégicas
mediante contratos a mediano plazo con proveedores, con mayoristas y
Estaciones de Servicio y grifos para la integracion desde proveedores hasta la
cadena de distribucidn de productos. Debido a la flexibilidad y al bajo costo
en la produccion de asfaltos y residuales y a la existencia de mercados
potenciales en el exterior se aplicara una estrategia internacional con el modo

de ingreso de exportacion a nuevos mercados.
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ANALISIS FORD

F: Fortalezas

O: Oportunidades
R: Riesgos

D: Debilidades

MATRIZ FORD

FACTORES INTERNOS CLAVE

Fortalezas

1. - Ubicacion en zona de alta
concentracion de demanda

2. - Facilidad para recepcionar
productos via maritima

3. - Flexibilidad para la produccion
de asfaltos o asfaltos

4. - Planta de ventas propia

S. - Personal con gran experiencia

Debilidades

I. - Reducida capacidad de
proceso

2. - Inadecuada politica de
marketing

3.- Insuficientes recursos
financieros para modernizar las
instalaciones

4.- No hay contratos a mediano
plazo con grandes clientes

S.- Ubicacion lejana a fuentes
nacionales de materia prima.

Oportunidades

1.-Mala ubicacion del competidor mas
importante

2.- Mayor inversion gubernamental en
carreteras

3.- Tiene un area de influencia en la zona
sur de la capital

4.- Alta barrera de ingreso para nuevos
competidores en refinacion

5.- Disponibilidad de tecnologia de
avanzada

6.- Legislacion laboral flexible

7.- Legislacion permite la entrega de
combustible en estaciones de servicio
8.- Mediana demanda de asfalto en
mercado latinoamericano

lN'l'ERNACIONALIZACIQN
MEDIANTE EXPORTACION

CONCENTRACION EN
NICHO DE MERCADO

Riesgos

1.- Productos sustitutos del gas de Camisea
2.- Requerimiento de grandes inversiones
para adecuacion de normas de calidad

3.- Facilidad de ingreso de competidores
en la comercializacion de combustible

4.- Perdidas de clientes industriales que
demandan mayor volumen

5.- Deficiente distribucion por parte de los
minoristas

6. - Alta capacidad de refinacion y
almacenamiento de los competidores que
posibilita economias de escala

7. - Proveedores con alto poder de
negociacion

ALIANZA ESTRATEGICA CON
DISTRIBUIDORES LLOCALES

ALIANZA ESTRATEGICA
CON PROVEEDORES
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3.3. - ESTRATEGIAS ADOPTADAS

3.3.1 Estrategias del Ambiente Global

La buena calidad de asfaltos, reconocida en el mercado latinoamericano, y
los excedentes de residuales de la Unidad de Negocios Conchan, junto con
la demanda potencial de asfaltos en este mercado y la demanda actual de
residuales, nos lleva a elegir como estrategia del ambiente global a la
“Estrategia Internacional”, la cual nos permite transferir la habilidad
valiosa como la buena calidad de éstos productos reconocidos en paises
como: Bolivia, Chile, etc.

La seleccion del modo de ingreso es la “Exportacion™, con lo cual se
evitarian costos de establecer operaciones de refinacion y comercializacion
en el pais anfitrion. Mas bien se aprovecharia el nombre de la Unidad para
realizar negociaciones internacionales via e-mail, fax y/o teléfono, y los
tipos de venta serian FOB (Free on Board) o CFR (Cost and Freight)

dependiendo de la necesidad del cliente.

Plan de Accién

Potenciales clientes en mercado Latinoamericano:

e Estudio del mercado latinoamericano: Via Internet seleccion de
principales consumidores y productores de asfaltos y residuales en los
paises latinoamericanos.

e Una vez seleccionados nuestros principales consumidores, via Internet o
con una comunicacion directa con ellos, obtenemos datos necesarios para
empezar una futura negociacion.

e Solicitar a paises productores de asfaltos y residuales cotizaciones de

precios por barril, para un sondeo rapido del precio a nivel de este

mercado.
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e Una vez obtenido los precios de estos productos en el mercado
latinoamericano se procede a desarrollar la “Estructura de Precios de
Exportacion” de la Unidad de Negocios Conchan.

e Formulado la Estructura de Precios de Exportacion y con informacion de
nuestros potenciales consumidores previamente seleccionados, se
procede arealiza una invitacion para ofertar nuestros productos y esperar
una cotizacion de precios.

e Sé negocia tipos de venta FOB y CFR. Para el tipo de exportacion FOB,
ellos se responsabilizan del flete.

e En el caso de tipo de venta CFR, la responsabilidad del flete es
directamente de los vendedores, por lo cual se procede a cotizar precios
de fletes que pueden ser en camiones cisternas o en contenedores,
dependiendo del pais de origen de nuestro cliente.

e Forma de pago: pago adelantado o mediante crédito documentario.

Clientes del mercado actual:

e Existe un grupo de clientes conocidos en el mercado internacional que
demandan embarques de residual para exportacion.

e Para estos clientes se negociaria directamente o se invita a concursos
internacionales, dependiendo de la disponibilidad del producto en los
tanques de almacenamiento de la Unidad de Negocios Conchan.

e La forma de pago también podria ser con pago adelantado o con un
crédito documentario o un Open Line (crédito abierto) dependiendo que

tan confiables sean estos clientes.

3.3.2 Estrategias de Integracion Vertical

Considerando que la Unidad de Negocios Conchan tiene reducida
capacidad de refinacion (por ende su consumo de materia prima e insumos
es bajo), adicionalmente tiene capacidad de almacenamiento limitada,

aunada a una pequeiia cantidad de proveedores de crudo importado, crudo
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nacional, HOGBS, base asfaltica, nafta craqueada y combustibles, por tales
razones, los proveedores tienen alto poder de negociacion. Todas éstas
condiciones, no ayuda a tener mucha influencia con los principales
proveedores de materia prima e insumos combustibles, son por estas
razones, que se selecciono efectuar Alianzas Estrategias, como una
alternativa a la integracion vertical. Estas Alianzas Estratégicas se
formalizaran mediante el establecimiento de contratos a mediano plazo

(1afio) renovados automaticamente con acuerdo de las partes.

Analisis de los factores de desventaja de la integracion vertical:

v Desventaja en costos.-

La integracion vertical hacia atras, con la utilizacion de alianzas estrategias
tiene como principal fin la obtencion de precios competitivos y la
flexibilidad en la oportunidad de la entrega de la materia prima y/o insumo.
Muchas veces las compaiiias proveedoras al tener firmado un contrato,
descuidan sus costos operativos y los costos de aprovisionamiento se hacen
mas altos que el de los proveedores independientes.

Para contrarrestar esta posible desventaja, se considera establecer contratos a
mediano plazo (1 afio) renovados automaticamente con acuerdo de las
partes, ademas, se contara con cldusulas flexibles que permitan la re-
negociacion cuando una de las partes se perjudique por la variacion de los
precios en el mercado internacional. Por otro lado cabe mencionar que
debido a que no contamos con una gama amplia de proveedores de crudos e
insumos combustibles en el mercado nacional, tenemos poca flexibilidad
para prescindir de ellos, pero si podemos obtener precios competitivos con

el desarrollo de adecuadas politicas de negociaciones.
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v Cambio de Tecnologia.-

La integracion vertical puede inhibir la habilidad de una compaiia de
cambiar sus proveedores o sus sistemas de distribucion con el fin de
ajustarse a los requerimientos de la cambiante tecnologia.

Actualmente existe tecnologia de punta en la industria refinera y despacho de
combustibles, pero la implementacion de éstas nuevas tecnologias no
afectara el consumo de la materia prima: crudos, ni de los insumos
combustibles: Nafta craqueada, HOGBS, base asfaltica, a lo mas podria
ocasionar la necesidad en el cambio de calidad de los crudos a usar para el
proceso de refinacion o la variacion en el volumen de los insumos. Para este
caso se tendra una lista de crudos de diferentes origenes y con diferentes
calidades y se podra cambiar rapidamente la compra de uno por otro, y para
la variacion en los volimenes se considera compras de insumos
combustibles con una variacion del +/- 10% al +/- 20% en volumen.

Para los sistemas de distribucion de los combustibles y asfaltos existe
actualmente en el mercado tecnologia de punta que permita agilizar la
entrega de estos a los camiones cisternas, pero s€ esta considerando que en
un rango de dos a tres afios no se van a realizar grandes inversiones en la
Unidad de Negocios Conchan.

v Incertidumbre en la Demanda.-

Cuando la demanda es estable, los altos grados de integracion vertical se
pueden manejar con relativa facilidad, pero la integracidn vertical puede ser
riesgosa en condiciones de demanda no estable o no predecibles.

Para el caso de los combustibles y asfaltos comercializados por la Unidad de
Negocios Conchan se estima que las ventas tendran una tendencia al alza y
la demanda se mantendra sin variacion significativa, y por otro lado se
estima la incursidn en mercados latinoamericanos para los asfaltos y los

residuales.
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En el peor de los casos que se tenga que disminuir la carga de crudos para la
refinacion y el uso de insumos combustibles, se contemplara en los contratos

con los proveedores flexibilidad en los volumenes de entrega.

3.3.2.1 Alianza Estratégica con Proveedores:

Con los proveedores de crudos e insumos combustibles se firmaran contratos

a mediano plazo (un afo) renovados automaticamente con acuerdo de las

partes. Las caracteristicas de los contratos seran las siguientes:

s Precios de los crudos e insumos combustibles: se calcularan con cinco
cotizaciones de precios internacionales precedentes a la fecha de
embarque +/- un diferencial. Los marcadores seran: para crudos:
marcador WTI, para la nafta craqueada: marcador UNL93, para el Diesel
2: Marcador DN°2 y para el residual y la base asfaltica: Residual N°6,
todos los marcadores de la costa del golfo. El valor de los diferenciales se
negociaran en su oportunidad.

® Fecha de duracion: un afio, renovados automaticamente.

* Volumenes de Entrega: en funcién al requerimiento con una variacion
volumétrica de +/- 10 a +/-20%.

» Fechas de Entrega: se acordaran los tres ultimos dias del mes, para las
entregas del proximo mes. ( Flexibilidad en las fechas de entrega).

s (Calidad de los crudos e insumos combustibles: calidad de los crudos con

alto APl y de los productos de calidad estandar de exportacion.

3.3.2.2  Alianza Estratégica con Distribuidores:

Las alianzas estratégicas se efectuaran mediante la celebracion de contratos a
corto y mediano plazo con un grupo o segmento limitado de clientes, para
tal fin se aplicara la estrategia de concentracion con un enfoque de

diferenciacion orientado al cliente.
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A cada uno de los consumidores y/o clientes se les dara un producto de
buena calidad que cumplen con los estandares de calidad internacional y

buen servicio con el fin de crear lealtad a los productos de Conchan.

3.3.2.2.1.- Distribuidores Mayoristas

Los distribuidores mayoristas que cuentan con un alto volumen de venta de
combustibles y cumplen con requerimientos como: minimo cinco anos de
experiencia en el mercado de combustibles, cuentan con adecuada
infraestructura para el despacho y distribucion de combustibles y cuenten
con estabilidad econdmica podran ser seleccionados como distribuidores de
Conchan, ellos gozaran de una politica de descuentos, tlexibilidad en los

pagos (mediante cartas fianzas) y prefiere cn la entrega de los productos.

3.3.2.2.2.- Estaciones de Servicios y Grifos

Las Estaciones de Servicio y grifos, cercanos a la zona que cuenten con: una
buena ubicacion, altas ventas, instalaciones modernas, una calidad en su
servicio y honestidad en sus ventas al consumidor final y en el pago a la
Planta de Venta Conchan calificaran para llevar el nombre de Estaciones de
Servicio CONCHAN. Estas Estaciones de Servicio tendran beneficios como
descuentos dependiendo de su nivel de ventas, facilidades en su pago, llevara
¢l nombre de Conchan (pintado y acondicionado en sus instalaciones),

asesoramiento técnico, y entrega del combustible en su estacion.

3.3.2.2.3.- Sector Industrial y Comercio

Los clientes de este sector basicamente deberan contar con: altos volumenes
de consumo de combustibles y ser empresas reconocidas y confiables
(buenos estados financieros), ellos contaran con oportunidad en la entrega
del combustible, flexibilidad en pagos (mediante carta fianza) y servicio de

post venta: técnico y descuentos especiales.

Pagina 53



DIRECCION ESTRATEGICA DE UNA EMPRESA PETROLERA

CUADRO RESUMEN DE ALIANZA ESTRATEGICA CON

DISTRIBUIDORES

Deben contar con:

Beneficios:

Distribuidores
Mayoristas

Volumen de ventas:
altos

Tiempo experiencia.
Capacidad Financiera
Adecuada
Infraestructura

Flexibilidad en los pagos
(crédito abierto)
Descuentos competitivos
Entrega oportuna del
producto

Productos de Calidad.
Servicio técnico.

Estaciones de
Servicios y grifos

Buena Ubicacion
Instalaciones Modernas
Honestidad en sus
ventas a consumidores
Capacidad Financiera

Llevara el nombre de E. S.
Conchan.

Inversion en acondiciona-
miento de su E.S.
Promociones de Venta
Entrega de combustibles en
su Estacion.
Asesoramicento técnico
Flexibilidad en los pagos
(crédito abierto)
Descuentos competitivos
Entrega oportuna del
producto

Productos de Calidad.

Sector Industrial y
Comercio

Altos volumenes de
consumo

Empresas reconocidas y
confiables

Capacidad Financiera.

Entrega de combustibles en
su Planta.

Asesoramiento técnico
Flexibilidad en los pagos
(crédito abierto)
Descuentos competitivos
Entrega oportuna del
producto.
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CAPITULO1V:
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

« Teniendo como base las fortalezas de la Unidad de Negocios Conchan se pudo
orientar la formulacion de las estrategias al aprovechamiento de las
oportunidades del entorno organizacional y a trabajar en la reduccion o

eliminacion de las debilidades.

= El Analisis Estratégico desarrollado en el presente trabajo, tiene un alcance de
por lo menos cinco afios, por lo que se recomienda pasado dicho periodo de
tiempo realizar un nuevo andlisis para redefinir las estrategias y objetivos

organizacionales teniendo como referencia la estructura interna y externa de ese

momento.

= No es posible tener economias de escala, lo cual hace muy dificil competir con la
estrategia de “Liderazgo en costos” dentro del sector hidrocarburos. Debido a los
siguientes factores de desventaja de la Unidad de Negocios Conchan, con otras
refinerias del pais:
» Baja capacidad de refinacion.
» Baja convertibilidad.
» Reducida capacidad de almacenamiento.
Por tal motivo se planteo la estrategia de “Diferenciacion”, con un enfoque de

“concentracion” en nichos de mercados.

= Las ventajas comparativas que tiene la Unidad de Negocios Conchan frente a
otras Refinerias y Plantas de Ventas son:

X

» Situada en mercado de alta demanda: 53.1 % de la demanda total pais.

» Buen nivel de calado en su amarradero, que permite recibir buques — tanques

de hasta 420,000 barriles.
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» En su estructura de costos no se considera el costo de “Throughput” (costo de
recepcion, almacenaje y despacho), debido a que cuenta con Planta de Ventas
propia, lo cual permite un ahorro en sus costos totales.

Considerando éstas ventajas comparativas, se hace factible la importacion de

embarques de Diesel N°2 de aproximadamente 240,000 barriles.

Fundamentalmente debido a que este producto tiene alta demanda en el mercado

de combustibles y gran déficit respecto a la produccion nacional. Ver en anexos

“Metodologia de Precios de Paridad de Importacion” (Pagina N°65).

Actualmente la Unidad de Negocios Conchan por ser parte de PETROPERU
S.A., se rige por las normas y politicas gubernamentales, por lo cual, su toma de
decision se hace muy burocritica. En el entorno estudiado, La Unidad de
Negocios Conchan se encuentra en un ambiente competitivo con mayor facilidad

para accionar.

En el presente analisis no se considero, la posibilidad de aumentar la capacidad
de proceso de refinacion de la Unidad de Negocios Conchan. Se recomienda
realizar la evaluacion Economica — Financiera para la inversion en una unidad
adicional de destilacion primaria, con la cual se aumentaria la capacidad instalada
de refinacion. También se recomienda evaluar la posibilidad de invertir en una

unidad de craqueo catalitico, lo cual permitira la obtencion de nafta craqueada.

Se recomienda, considerar dentro de la Estructura Organizacional, al
Departamento Mercado Externo, el cual se encargara de todas las gestiones de
importacion, exportacion, compras y ventas locales de crudos, insumos vy
productos combustibles. Dicho departamento contara con tres unidades: Unidad
Negocios: encargada de realizar la negociacion con los proveedores y clientes;
Unidad Operaciones: encargada de las gestiones operativas de transporte,

finanzas y coordinaciones con clientes y proveedores; Unidad Aduanas:
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encargada de las gestiones aduaneras ante la Superintendencia Nacional de

Aduanas.

= Serecomienda que la Unidad de Negocios Conchan dedique gran parte de sus
recursos a la comercializacion de productos combustibles, aprovechando su
amarradero, sus tres lineas submarinas y el uso de su Planta de Ventas. Para el
caso que requiera continuar con los procesos de refinacion se recomienda

efectuar alianzas estratégicas con sus principales proveedores.

» Se recomienda que la Unidad de Negocios Conchan evalue la factibilidad de la
construccion de por lo menos 4 tanques de almacenamiento de 60,000 barriles
cada uno, lo cual le permitira tener mayor capacidad de recepcion de crudos y

productos combustibles.
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10

GLOSARIO DE TERMINOS

APL.- Gravedad especifica, inversamente proporcional a la densidad del crudo. A
mayor API el crudo es mas liviano, por lo que de su refinacion se obtiene mayor
porcentajes de destilados medios.

Bunkers.- Productos combustibles MGO (diesel 2) e IFO (residual + diesel 2), se
venden a los buques — tanques de bandera extranjera para su consumo propio.
Cabotaje.- transporte maritimo en tanques buques desde las refinerias a los
terminales del pais.

Complejidad.- Es la medida del grado en que el crudo es procesado y del cual se
obtiene un numero de productos. Las refinerias se clasifican con un rango de
complejidad de 1-10, desde refinerias muy simples a complejas.

Conversion.- Se define en funcion a los equipos con los cuales cuentas las
refinerias, a mayor unidades de operacion tendra mayor convertibilidad por lo
cual se podra obtener mayor rendimiento en destilados medios.

Cost and Freight (CFR).- Termino usualmente usado en los usos y costumbres
del Comercio Exterior, que indica que la mercancia a exportar se entregara en
puerto destino.

Crédito Documentario.- Es un documento bancario, por medio del cual, una
Entidad Bancaria asegura el pago del monto deudor al vendedor. Es usualmente
aperturado por el banco emisor y confirmado por un banco corresponsal.
Diferencial.- Es el valor que ofertan nuestros clientes en una cotizacion de
precios, puede ser un valor positivo o negativo.

Flexibilidad.- Mide la capacidad de la refineria de modificar la mezcla de
productos (entre gasolinas y destilados) y de procesar variedad de crudos.

Free On Board (FOB).- Termino usualmente usado en los usos y costumbres del
Comercio Exterior, que indica que la mercancia a exportar se entregara al

costado del buque en el puerto origen.
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11
12

13

14

15
16

18

19

20

21

22

GLP.- Gas Licuado de Petroleo.

Hight Octane Gasoline Blend Stock (HOGBS).- Insumo importado que tiene
como octanaje 98 grados.

Margen Refinero.- indica la economia que depende de la diferencia de precios
entre los combustibles que refina / vende y el petréleo crudo que adquiere.
MB/DC.- Miles de barriles por dia calendario.

MBD.- Expresan miles de barriles por dia.

Open Line (Crédito Abierto).- Pago a un periodo de tiempo sin ningun
compromiso documentario.

Paridad de Importacion.- costos totales de importacion, a los cuales pueden
importar combustibles al pais, un importador eficiente.

Productos blancos: Diesel 2, Kerosene, Gasolinas.

Productos negros: Residuales, crudos, asfaltos.

Research Octane Number (RON).- Expresan el numero de octanaje de las
gasolinas.

True Boiling Point (TBP).- Muestra las temperaturas a los que se obtienen los
productos en la destilacion de un crudo.

Thoughput.- Indica los costos de descarga, almacenamiento y despacho de los

combustibles cuando pasan por una planta de ventas o terminal.
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ANEXOS

1.- PROCESOS DE REFINACION

La Destilacion Atmosférica

La destilacion permite la separacion o, segin la acepcion generalizada, el
fraccionamiento de los componentes de una mezcla, en funcion de sus temperaturas
de ebullicion, aprovechando las diferencias de volatilidad de los mismos. La
sencillez del procedimiento y su costo relativamente economico la convierten en una
operacion basica de los procesos de elaboracion de productos quimicos y petroliferos,
por lo que en las refinerias y fabricas petroquimicas, abundan las torres de
destilacion, ya sea en las operaciones de preparacion de la carga, previa a la reaccion
o en las de fraccionamiento del producto.

Trabajando como una maquina térmica, entre una fuente caliente (el horno) y otra
fria (el condensador de tope), la destilacion establece una contracorriente de liquido y
de vapor, discontinua en el caso de las torres de platos o continua para las de relleno.
El contacto de las dos fases da lugar a un intercambio de los componentes; los mas
volatiles se acumulan en el vapor, que sale por la parte superior de la torre, mientras
que los mas pesados pasan a la fase liquida, que se extrae por el fondo. Este reparto
de los componentes entre las dos fases se traduce en un gradiente de temperatura,
entre el tope y el fondo de la torre, que deriva directamente del gradiente de

concentraciones.

La Unidad de Destilacion Primaria (UDP). - o “Topping” tiene por objeto separar
el petrdleo crudo, en un cierto nimero de cortes o fracciones clasificadas en funcion
de las temperaturas de ebullicion de los hidrocarburos. Estos cortes de destilacion
primaria o “straight run” se regulan para hacerlos corresponder aproximadamente a
las especificaciones de destilacion ASTM, lo que condiciona su rendimiento respecto

al crudo.
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La Figura N° 2, representa la division del crudo en fracciones sobre el abaco del

factor de caracterizacion, y muestra que la calidad de los cortes obtenidos depende

esencialmente de la naturaleza y del origen del petroleo crudo.

DESTILACION TBP DE UN PETROLEO CRUDO
Y LOS DIFERENTES CORTES
TEMPERATURA °F
1,200
1,100
1,000 /
900
800 — 74 ——
700 =
1]
600 I
500 / 0
] = 2
400 / i 1
ul 1l w
e P 2]
200 +/§% : s
100 é iz
(0] 8 t t } i t t t i f
O 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
% VOLUMEN
Figura N° 2

La Figura N° 3, esquematiza una unidad de destilacion primaria. Previa vaporizacion

en los hornos y bajo un gradiente de temperatura producido entre el tope y el fondo

de la columna, los hidrocarburos se clasifican verticalmente en funcion de su

volatilidad, es decir, de acuerdo a su peso molecular.
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ESQUEMA DE UNA UNIDAD DE DESTILACION PRIMARIA

COLUMNA DE — GAS

DESTILACION

NAFTA

] ~ STRIPPER

- .7,_““3"_—._\!_3201 =
T -—E-— Vapor

) k T —Vapor

@— / 1) emosene

PETROLEO  HORNO e L .DIESEL

CRUDO
| GASOLEO
ATMOSFERICO

CRUDO REDUCIDO

Figura N° 3

La situacion al terminar esta etapa, examinada desde un punto de vista de calidad de
los productos (cualitativo y cuantitativo), va a condicionar el resto del esquema de
refinacion. Este examen muestra: Que solo algunos productos de la UDP pueden
considerarse como productos acabados como es el caso del residuo atmosférico
vendido como residual pesado, y el diesel y el kerosene. Que las cantidades de las
diversas fracciones de base no corresponden a la demanda del mercado, acusando un
excedente de productos pesados y un déficit de ligeros. Que, en general es necesario
utilizar procesos adicionales para mejora la calidad de los productos y reducir el

rendimiento de las fracciones pesadas acorde a la demanda.

Generalmente, la separacion de los componentes del petrdleo crudo se logra en dos
etapas. Primero, fraccionando el petrdleo crudo esencialmente a presion atmosférica
en la Unidad de Destilacion Primaria; luego, se alimenta los residuos de fondo, de
alta temperatura de ebullicion, de la torre atmosférica a una segunda columna

fraccionadora que opera al vacio.
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La destilacion al vacio se usa para fraccionar la porcion mas pesada del petroleo
crudo. A presion atmosférica, se requiere de altas temperaturas para evaporar el
petroleo crudo, las cuales producen craqueo térmico, esto es, conversion de
estructuras moleculares de gran longitud y de bajo octanaje a estructuras ciclicas de
alto octanaje. [Esto a su vez genera altos rendimientos de gas combustible,
decoloracion del producto y dano de los equipos debido a la formacion de coque. La
destilacion al vacio, aumenta el rendimiento de destilados liquidos y de un residuo

pesado sin excesivo craqueo térmico.

La Unidad de Destilacion al Vacio (UDV).- Es una unidad que destila gasoleos de
crudos reducidos a presiones mucho mas bajas que la atmosférica, usualmente menor
que | Psia y a temperaturas en que las fracciones de gasoleos y asfaltos no sutriran
descomposiciones térmicas. En la destilacion al vacio, se hace diminuir el punto de
ebullicion de una mezcla hasta el punto donde los compuestos pesados puedan ser
fraccionados sin craquearse. Un gasoleo no craqueado es muy importante para la
fabricacion de aceites lubricantes y asfaltos, sin embargo, si éste es empleado como
carga a una unidad de craqueo catalitico, la presencia de componentes craqueados no

es dafina.

El principio basico sobre el cual opera una Unidad de Vacio es que el punto de
ebullicion de cualquier material desciende a medida que se reduce la presion. Por
ejemplo, si la presion barométricas es 14.7 Psia, el agua hervira a 212°F. Si la
presion se reduce a 11.6 Psia, el punto de ebullicion disminuye a 200°F. A una
presion de 1 Psia (que es el margen de presion efectiva en una columna al vacio

tipica) el agua herviria a 102°F.

Pagina 64



DIRECCION ESTRATEGICA DE UNA EMPRESA PETROLERA

A continuacion se muestra el “Diagrama de tlujos de Refineria Conchan™.

DIAGRAMA DE FLUJOS
REFINERIA CONCHAN —
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2.- METODOLOGIA DE PRECIOS DE PARIDAD DE IMPORTACION

Marco Legal

Ley N° 26221 - Ley organica de Hidrocarburos, Titulo VII —Libre Comercio,

Articulo 77: Las actividades y los precios relacionados con petrdleo crudo y

productos derivados, se rigen por la oferta y la demanda.

Los precios de los combustibles tenderan a establecerse internamente en torno a su

valor economico o costo de
funcion a criterios de oferta

de Importacion.

oportunidad. Este costo de oportunidad, establecido en

y demanda que senala la Ley, corresponde a la Paridad
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Definicion

El calculo de la Paridad de Importacion busca definir un precio competitivo con el
costo alternativo de importar.

Se define como “Paridad de Importacion” Ex-Planta, al valor (costo de oportunidad)
que tendria un producto internado en el pais, puesto en la brida del puente de
despacho del terminal de ventas ubicado en Lima Metropolitana y que cualquier

importador eficiente con acceso a un Terminal puede obtener.

Estructura General

La Paridad de Importacion Ex-Planta de un combustible es un valor tedrico que se
calcula adicionando al valor FOB (libre sobre barco en puerto de origen) la totalidad
de costos, gastos y tasas necesarias para colocar este producto a la salida de la planta

de despacho.

Estructura General de Precios de
Paridad

=~ La estructura general de la Paridad de Importacion Ex-Planta
y la definicion de cada uno de sus componentes se muestra a
continuacion :

recio Producto
Marcador

Precio de Paridad de Inmportecion
Ex-Planta

= —
Almacenamiento y ncspuclnb

S

- i i ~,
Gestion Comercial )
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COSTOS DE IMPORTACION DE COMBUSTIBLES

1333 ¥v313

Paridad de Importacion del Kerosene
(USs/Bl)

Valor FOB = 35,7730 ( Precio Producto Marcador+ Margen Trader)
Flete = 3.347
Precio CFR = 39.1200 (Valor FOB + Flete)

Seguro = 0.0980 (0.25%del Precio CFR)
Precio CIF = 39.2170 (Predo CFR + Seguro)

Advalorem 3.7650 (9.6%del Precio CIF)
Gastos de =0.8960

Importacion

Almacenamiento =130

y Despacho

Gestion Comercial = 0.88

Paridad de Importacion Ex-Planta = 46.0570

Paridad de Importacion del Residual 500
(USs$/Bl)

=~ Valor FOB = 16.9890 ( Predo Producto Marcador+Ajuste Calidad+
Margen Trader)
~ Fete = 2.342
= Predo CFR = 19.3310 (Valor FOB + Aete)
= Seguro = 0.0483 (0.25%del Predo CFR)
~ Predo CIF = 19.3793 (Predo CFR + Seguro)
~ Advalorem = 1.8600 (9.6%del Predo CIF)
~ Gastos de = 0.740
Importadon
~ Almacenaniento =130
y Despacho

~ Gestion ComesGal =0.88

~ Paridad de Importacion Ex-Planta = 24.1590
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3.- SISTEMA DE DISTRIBUCION DE PETROLEQ
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4.- MERCADO DE COMBUSTIBLES POR REGIONES.

MERCADO DE COMBUSTIBLES POR REGIONES

ORIENTE
5.3 MB/DC
3.8%

NORTE
29.1 MBJ/DC
20.7 %

CENTRO
9.0 MB/DC
6.4%

METROPOLITANA
74.8 MB{DC
53.1%

SUR
22.7 MBJDC
16.1 %
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