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Resumen

Toda organizacién que participa en un sector, tiene una estrategia para competir, va sea
explicita o implicita. Cuando se desarrolla en forma implicita, a través de los ciferentes
departamentos operacivnales, cada uno de elios sigue los enfogues dictados por su
orientacion e intuicién, y por las motivaciones de quienes estan a su cargo; las cuales
rara vez flegan a ser la mejor estrategia. ‘

Uno de los objetives de la guia fue estructurar una estrategia competitiva explicita
mediante un proceso bien fundamentado, que incluyera un analisis profundo,
metodoldgico v objetiva en diverses ambitos, considerando todos los aspectos internos vy
externos vitales que permitan identificar las areas de oportunidad y establecer las accicnes
que deba emprender cualquier organizacién, para obtener los mejores resultades en cada
uno de los negocios en los que interviene, otorgandole mayores posibilidades de alcanzar
el éxito; requiriéndose para ello hacer use de herramientas de analisis apropiadas.

En el Capitulo I "Marco Conceptual”, se establacieron los antecedentes de las
herramientas de analisis que forman el marco de referencia, a partir del cual se desarrolld
la presente guia.

En el Capitulo IX "Guia para Elaborar una Estrategia Competitiva®”, se presentd la
estructura y herramientas de la estrategia competitiva, siendo estas: el analisis del
mercado, el andlisis del sector, el desarrollo del perfil del producto v el desarrollo de la
ventaja competitiva.

En el Capitulo III “Estudio de Caso”, se anlicd la gufa a la Unidad de Negocio de
Optimizacion de Procescs de Produccion del Instituto Maxicanc del Petrdlen, con el
propoésito de consolidar un producto nuevo.
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- Introduccion

Actualmente las empresas en su generaiidad enfrentan una fuerte competencia dentro del sector o
sectores donde participan, encontrando gque la calidad, el precio, el servicio vy el valor de los
productos juegan un papel fundamental para ganar la preferencia de los consumidores, Sin
embargo, ganar la preferencia de los consumidores ya no es hoy dia producto de la casualidad,
Debido a la globalizacidn mundial, a los tratados de libre comercio y, a la creacidn de grandes
blogues econémices mundiales (por ejemplo, la wunificacién monetaria europea) entre otros
aspectos, se ha generado un ambiente de gran competencia entre las empresas, obfigancolas a
utilizar estrategias apoyadas en procesos de planeacion fundamentados que les otorguen mayor
certidumbre para subsistir en ei segmento del mercado incursionado, y buscar obtener la mejor
tasa de rendimientc en sus operaciones; o en otro caso; si no evolucionan acorde a las demandas v
retos de los tiempos actuales, estaran destinadas a desaparecer o a quedarse rezagadas.

Este gran reto representa para las empresas que estdn dispuestas a enfrentario, a identificar los’
factores clave del sector, asi como los principales participantes y tendencias del mercado, para
pratender el éxito de la organizacidn; ademas de entender la forma en que ef sector funciona, y
responder a preguntas como: iqué fuerzas intervienen en el sector?, {como afectan el negocio?,
équé hacer para contrarrestar su influencia?, <équé medidas tomar?, éson favorables o contrarias
las condiciones?, ¢la posicidn es favorable o sostenible?, {seguir o salir?, entre otras muchas més.

El propdsito de la estrategia competitiva es establecer las acciones que una organizacion, ¢ una
unidad de negocio dentro de una organizacion, deban emprender para obtener mejores resultados -
en cada uno de los negocios en los que interviene. En esencia, se plantean los productos que
deben de manejarse v las caracteristicas que deben reunir para aspirar al éxito. El éxito se
establece en el sentide de la habilidad de la organizacidn para superar a la competencia, asi como
en el de ia capacidad para ofrecer un producto que satisfaga las expectativas de los consumidores.

Bien pudiera pensarse que una estrategia competitiva, solo estd dirigida hacia aquellas
organizaciones que participan en un esquema de competencia totalmente abierta dentro de un
sector (empresas lucrativas), para obtener utilidades como resultade de sus operaciones, y no para
organizaciories como el Instituto Mexicana del Petrdleo (IMP) en su caracter de Organismo Ptblico
Descentralizado det Gobierno Federal. Su origen como plataforma para la investigacion cientifica v
el desarrollo tecnoldgico al servicio de la industria petrolera, no le ha impedido ser una institucion
prestadora de servicios técnicos allamente especiaiizados, gue comercializa sus productos y
servicios buscande manierer su autosuficiencia financiera. -

Si bien el IMP goza de ciertos privilegios para ingresar en et mercado de su principal cliente,
Petrdleos Mexicanos (PEMEX), de ninguna manera se traduce en garantia para tener anualmente
asegurada la demanda de proyectos que requiere para sostener a la plantilla de personal técnico v
administrativo, la infraestructura v los proyectos de investigacidn; ya que de manera convenida
PEMEX le otorga ia cantidad de proyectos que requiere para satisfacer sus necesidades.

Recientemente algunas unidades de negocio del IMP, han afrontade problemas para contratar la
cantidad de proyectos que requieren para satisfacer sus necesidades en un cien por ciento, ante la
gran competencia de firmas o compaiiias que participan en el sector petrolero nacicnal, ofreciendo
productcs y/o servicios similares,



Las condiciones han cambiado significativamente en los Gltimos afios en PEMEX. Ahora, PEMEX
busca alternativas multiples de entre un extenso abanico de posibilidades, en donde el IMP es una
mas de ellas, siendo mas selectivo para la adjudicacién de los proyectos, cuyo proceso se celebra
dentro de un marco legal. Si bien existe la designacion de recursos econdémicos por parte de otras
dependencias gubernamentales para apoyar los programas de investigacion del IMP; las unidades
de negocio del IMP que ofrecen productos y/o serviclos técnicos especializados afrontan gran
competencia ante afternativas similares para ganar la preferencia del cliente.

Durante la dltima década la generacion e innovacidn de productos en el IMP, ha disminuido en
forma considerable, aspecte por el cual la alta direccidn estd muy interesada en alinear sus
productos, servicios, investigaciones dentificas y desarrolles tecnoldgicos, hacia actividades que
Petrileos Mexicanos ha denominado como dreas de cardcter estratégico;, y que a su vez
representan grandes oportunidades de negocio.

Esta orientacién implica crear nuevos productos, vy fortalecer la calidad y el servicio de los ya
existentes, enfatizando el valer que deben poseer para que puedan traducirse en ventaja
competitiva, proporcionando solucicnes reales, con el enfoque fundamental de que sean de alto
interes y de alto impacto para Petrdleos Mexicanos; lo cual debe motivar a las diversas unidades de
negocio a desarrollar sus correspondientes estrategias competitivas, para con eIIo competir en
forma més efectiva dentro del segmento en el que participan,

Otra condicion aitamente importante, es el hecho de que PEMEX se desenvuelve en un mercado
pefrolere internacional, 16 cual lo obliga a ser mas competitivo v flexible para responder con
versatilidad ante [as condiciones altamente cambiantes, mundialmente impuestas por este sector,
conduciéndolo a operar y a utilizar sus recursos en forma mas eficiente; por 10 que los proyectos de
inversién de obra y servicio a los que destina sus recursos hoy dia, son aquellos denominados
estratégicos. Aqui la relevancia de analizar el panorama del sector (conocer necesidades y
comportamiento), como parte de una estrategia competitiva. Por falta de visidn en este sentido, vy
de analisis de ias necesidades actuales o tendencias futuras del sector, o bien por restricciones para
la asignacidn de recursos por parte de PEMEX a proyectos considerades no prioritarios o
estratégicos; unidades de negocio del IMP han desaparecido en su totalidad, incluyendo gerencias.,

Asi mismo, si el IMP buscara ingresar en mercados internacionales con sus servicios y/o productos,
-tendria que desarroltar una estrategia competitiva para tener una mayor certeza de éxito ante sus
competidores, y aprovechar en todo su potencial los recursos y las fortalezas con las que cuentg;
obtigéndolo a conocer tas condiciones del mercado en el que desee incursionar.

Es importante destacar que |a estrategia competitiva no es el Unico aspecto que una organizacion
debe considerar en su afan de alcanzar el éxito. Aspectos hacia el interior de la arganizacion, tales
como: la innovacion, los procesos y procedimientos administrativos y operativos, etc., entre otros,
son factores que sin duda impactan en los resultados de la organizacion; los cuales no se
consideran dentro def alcance del presente trabajo. Asi mismo, no forma parte de la estrategia
competitiva elaborar el andlisis financiero de los diferentes proyectos que se requieran emprender,
en términos de rentabilidad, valor presente neto, tasa de retorne de la inversion, etc.



Objetivo de la Tesis

Elaborar una guia sustentada en herramientas metodologicas para el analisis
interno y externo de una organizacidfi, que constituyan las bases para
desarrollar su estrategia competitiva, con el propdsito de definir qué acciones
debe emprender para fortalecer su posicion dentro del sector en et que participa
y obtener mejores resultados en cada uno de los negocios en los que interviene,

Aplicar esta guia a la Unidad de Negocio de Optimizacidn de Procesos de
Produccion del IMP, para desarrollar su estrategia competitiva con el objetivo de
consolidar el producto "Optimizacién Integral en Tiempo Real de Procesos de
Produccién”.

Alcance de la Tesis

Establecer la quia del andlisis del mercado para definir las necesidades del
cliente, vy asi alinear los productos y/o servicios de-la organizacidn o de la
unidad de negocio a areas de oportunidad identificadas.

Establecer Ia Quia del analisis del sector para evaluar la naturaleza de los rivales
y- la capacidad competitiva, que comprende competidores potenciales,
competidores directos, proveedores, compradores y productos sustitutos.

Establecer la guia del perfil del producto para definir las caracteristicas que éste
debera cumplir para satisfacer las necesidades del cliente y los aspectos que:
son de valor para él. . .

Establecer la guia de la ventaja competitiva, que considera la cadena de valq‘r‘-y '
el analisis de! enfoque basado en los recursos, para establecer las fortalezas y |
debilidades que marcan una relacion directa entre la capacidad competitiva, y
los recursos distintivos de la organizacién o de la unidad de negocio. :

Desarrollar un estudio de caso, en el que se elabore la estrategia co’mpetitiva 5
de una Unidad de Negocio del IMP, para establecer las lineas de accmn que le
perm|tan obtener ventaja compet!tlva
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Capitulo I

| Marco Conceptual

1.0 ANTECEDENTES

Toda organizacién que participa en un sector, tiene una estrategia para competir, ya sea explicita o
implicita. Esta estrategia pudo haber sido desarrollada explicitamente mediante un proceso de
planeacion bien fundamentado, realizando una serie de diagnosticos exhaustivos, o pudo haberse
desarrallado en forma impiicita, a través de los diferentes departamentos operacionales de la
organizacidn, donde cada uno de ellos sigue los enfoques dictados por su orientacion e intuicion, ¥
por las motivaciones de quienes estdn a su cargo; los cuales rara vez Hegan a ser la mejor
estrategia. Cabe mencionar, que en el presente trabajo se utiliza el término “arganizacién” de
manera indistinta, para hacer referencia a empresas, negocios, firmas, instifuciones, efc,

A continuacién se presenta el enfoque tradicional para la formulacién de una estrategia. Este
enfoque tiene fundamento en la obra de Andrews (1971) y Christehsen, Andrews y Bower (1973},
asi como de atros miembros de la Unidad de Negocio de Politica de Empresa de la Escuela de
Negocios de Harvard, La figura 1 denominada “Circulo de la Estrategie Competitiva”, muestra que
fa estrategia competitiva es una combinacién de los fines (metas) por los cuales se estd esforzando
la organizacidn, y lo medios (politicas) con las cuales se esta buscando flegar a ellos. Este circulo es
un medio para articular los aspectos clave de la estrategia competitiva de una organizacién en una
sola imagen. En el centro se encuentran los objetivos de la organizacion, que forman su definicidn
_general sobre cdmo se desea competir, y sus objetivos especificos econdmicos y no econdmices,
Los radios son las politicas clave de operacidn mediante las cuzles la organizacién busca alcanzar

esos objetivos. :

COMPRAS . MANO DE OBRA
meisen \ /o
FINANZAS ¥ CONTROL OBJETIVOS CISTRIBUCION
LINEA DE PRODUCTOS “JYENTAS

COMERCIALIZACION

MERCADOS CBJETIVO

Fig. 1 Circulo de ia Estrategia Competitiva,
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La figura 2 muestra que en el nivel mas amplic, la formulacién de la estrategia competitiva
involucra la consideracion de cuatro factores clave para determinar los limites que una organizacion
puede lograr con éxito. Los valores propios de una organizacion son las motivaciones y las
necesidades de los directivos clave y de otro personal que debe implantar 1a estrategia competitiva.
Las fuerzas y debilidades combinadas con los valores, determinan fos limites internos de ia
organizacion. Los limites externos son establecidos por su sactor y ef entorno. Las oportunidades ¥
amenazas del sector definen el ambiente competitivo. ’

OPORTUNIDADES Y RIESGOS FUERZAS Y DEBILIDADES DE LA
DEL SECTOR ESTRATEGIA| ORGANIZACION
EXPECTATIVAS 3OCIALES DE | COMPETITIVA vl ORES PERSONALES DE

MAS AMPLITUD LOS EJECUTIVOS CLAVE

Fig. 2 Contexto de formulacidn de la estrategia competitiva.

El campo estratégico ha ofrecido pocas técnicas analiticas para lograr este entendimiento, y 1as que
han surgido carecen de profundidad v facilidad de comprensién. Por el contrario, dado que los
economistas han estudiado ampliamente la estructura Industriai, perc en su mayor parte desde la
perspectiva def sector piblico, 1a investigacion econdmica no se ha dirigido a los directores de
organizaciones. N

En 1982, Michael E. Porter, como resultado de una trayectoria intelectual y come producto de sus
investigaciones y preparando material para utifizarlo en un curso de Estrategia de Negocios (y en
otro llamado Sector Industrial y Analisis Competitivo en fa Escuela de Negoclos de Harvard),
presentd una estructura de técnicas analiticas para el andlisis de los sectores industriales? en
conjurte y su evaiucién futura para entender tanfo a la competencia como su propia posicién, y a
traducir este analisis en una estrategia competitiva para una organizacién en pariicular. De este
modo, llegd al modelo de ias cinco fuerzas competitivas mostrado en la figura 3, que ha ganado
gran popularidad y que ofrece un. excelente método para el analisis del sector y de los
competideres. Asi mismo, en 1987 presenta otro trabajo®, en el cual plantea el concepto de
“cadena de valor” para obtener ventaja competitiva, en el que expone gue la ventaja competitiva
no puede ser comprendida viendo a una empresa como un todo, sino que esta radica en las
diversas actividades discretas que desempefia cada una de las unidades que la componen.

SUSTITUTOS COMPETIDORES POTENCIALES
- SNALIS_IS ESTRUCTURAL PROVEEDORES
COMPRADORES EL SECTOR INDUSTRIAL e 227
COMPETIDORES DIRECTOS

Fig. 3 Modelo de las cinco fuerzas competitivas de Porter.

* Ver Referencia .
* Michael E. Porter, “Ventaja Competitiva: Creacién y Sestenimiento de un Desempefio Superior”, Décima

[ TESIS COoN
| FALLA DE ORIGEN




En 1998, Fuentes Zendn®, ademas de integrar el modelo de las cinco fuerzas y la ventaja
competitiva basada en ta Cadena de Valor de Porter, también integra otras técnicas analiticas como
lo son el andlisis del mercade y el perfil del producto con el objeto de darle un enfoque mas
completo a la estrategia competitiva. En la figura 4 se muestra este enfoque de estrategia
competitiva.

ANALISIS DEL-SECTOR

- ANALISISDELMERGADY,

K Es.mvesm COMPETITIVA | PERFIL DEL PROBUCTO

Fig. 4 Enfoque de estrategia competitiva

Por otro lade, para muchas organizaciones la clave del éxito reside en el conocimiento y
satisfaccion de los requerimientos del cliente, conforme a lo cual se califica al mercado como fa
principal fuente de opertunidades. Para otras, el continuo avance y la presencia de rivales agresivos
plantean la necesidad de cuidar y fortalecer la posicidn que se ocupa, marcando la supremacia del
analisis del sector.

En otros casos, los buenos resultados se derivan de la creacidn del producto, o del buen
desempefio y precio que se alcanza, ganando la atencidn de los clientes, con io cual el producto
resultard en foco de atencién, Otra opcién es seguir |a historia de organizaciones que han triunfado,
y que deben parte de su avance ai aprovechamiento y cuidado que ponen en su capacidad
competitiva, lo que les permite estar por encima de los rivales,

Dependera de la naturaleza de la organizacion y del medio en que se desenvuelva, ef delineamiento
de estrategias competitivas. Baje este enfoque lo gue domina son fas propuestas que ponen énfasis
en los requerimientas y retos externos det mercado vy las fuerzas rivales, a fin de determinar qué
hacer para salir adelante, en donde el analisis interno de los recursos y capacidades distintivas de la
organizaciones tiene un papel un tanto secundario. -

En términos simples, se pone atencidn en las oportunidades y amenazas que ofrece el medio
ambiente, ignorando los caminos que se pudieran abrir al identificar primero los recwrsos de
especial valor con que cuenta 1a organizacion y luego buscar cémo aprovechar ese potencial.

* Arture Fuentes Zenén. “Las Armas del Estratega”. Editotial Division de Fstudios de Paostgrado. UNAM.
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En jos (ltimos 10 afios y cada vez con mayor fuerza, han surgido distintas propuestas en Jas que se
adopta esta {ltima perspectiva, con nombres como el analisis de -capacidades, competencias
contrales o la famosa ventaja competitiva, trabajos que se ubican bajo el nombre genérico del
enfoque basado en los recursos®, concepto que se introduce en el presente trabajo, a manera de
integrar una técnica que permita fortalecer la ventaja competitiva.

El enfoque basado en los recursos intenta, mediante un analisis -interno de la orgarizacion,
determinar y desarroilar los recursos ciave para desplegarios en una serie de estrategias que
permitan alcanzar un nivel superior de desempefio y la obtencidn de mayores ganancias. La ventaja
puede tener su origen en muy diferentes fuentes, como son recursos superiores, habilidades
especiales, la posicicn ocupada o una combinacion efectiva de varios elementos que en forma
aislada no representan una singuiaridad,

Con el enfogue basade en los recursos (Resource Based View RBY por sus siglas en inglés), se hace
referencia a una serie de trabajos que aparecen a mediados de la década de 1980 y que toman
fuerza en la década de 1990, proponiendo un cambio de perspectiva en el disefio de la estrategia
competitiva, haciendo énfasis en los recursos que la organizacion controla, en lugar del manejo
tradicional que destaca y parte del anélisis del ambiente en el gque opera la organizacién. Varios
autores son los que han desarrollado este enfoque. Entre los mas importantes se puede mencionar
a su pionero Jay B. Barney, y otros como Birger Wernerfelt y Margaret Petraft®.

Con las técnicas anteriores, en la figura 5 se muestran las herramientas que el presente trabajo
considera en la guia propuesta para desarroliar la estrategia compelitiva de una unidad de negocio.

- ANALISIS DEL SECTOR - - .
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' Fig. 5 Herramientas para elaborar la estrategia competitiva de una unidad de negocio

* Maria Teresa Rocha Gomez. Tesis: “La Estrategia Competitiva a partir del Andlisis de los Recursos.
UNAM. Facuhtad de [ngenieria. Divisidn de Estudios de Postgrado. Ciudad Universitaria. 1998. Pdg. 2-3.

® Maria Adriana Vazquez Mina. Tesis: “El impulso de la Oferta: La Estrategia Competitiva a partir del
Andlisis de los Recursos Estratégicos de la Firma™. UNAM. Facultad de Ingenieria. Divisidén de Estudios de
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Es importante mencionar que el concepto de unidad de negacio tiene su origen en 1970 en General
Electric, empresa que habia pasado de los motores y la iluminacién a participar en una gran
variedad de industrias, o que sumado a su tamafio y cobertura internacional hacia muy dificil su
manejo.

La respuesta fue “descomponer” la organizacidn en un conjunto de unidades que pudiesen ser
manejadas en forma auténoma, a las que se les designd como unidades estrateglcas de negodio
(UEN)

l.os criterics para definir 1as UEN son los siguientes:

. cada UEN dirige sus productos a un mercado externo, es decir, no tiene como principal
proposito satisfacer necesidades internas,

| +« cada UEN enfrenta un conjunto particular de competidores, a l0s que por supuesto trata de

; superar, Y

+ cada UEN puede fuar sus objetivos y trazar sus estrateg:as can independencia de otras areas de
la firma (decide qué y coma producir, ddnde abastecerse, etc.).




Capituilo II

- Guia para Elaborar
una Estrategia Competitiva

2.0 CAMPO DE APLICACION

la guia propuesta en el presente trabajo para desarrollar la estrategia competitiva, aplica a toda
una organizacion o a una unidad de negacio dentro de una organizacicn.

2.1 OBJETIVO DE LA GUIA

Proporcionar a las organizaciones o unidades de negocio que participan dentro de un sector, ‘una
herramienta de analisis metodoidgico para desarrollar su estrategia competitiva, que les permita
encontrar una posicién dentro de dicho sector; con la cual puedan defenderse mejor en contra de
las fuerzas competitivas, ¢ inclusive inclinarlas a su favor, a partir de fa identificacidn en primer
instancia de las necesidades prioritarias de los clientes {panorama del mercado) que requieran ser
satisfechas; v asi @ través de aspirar a la demanda de sus productos, sustentar su razén de ser y
otorgar mayor certidumbre a su permanencia en el mercado, estande enfocadas a requerimientos
reales, )

Al analizar el panorama del mercado se pueden generar areas de oportunidad para et desarrcllo de
nuevos productos o servicios; o en otrc caso; también se podria estar en condiciones de fortalecer
la calidad, el servicio y el valor de los productos que actualmente se ofrecen. La presente guia
incluye herramientas que permiten desarroltar estos aspectos en forma ordenada y completa. Asi
mismo, se proporcionan herramientas para el andlisis de los competidores, brindando posibitidades
a las organizaciones o unidades da negocio, de destacarse por encima de eflos; considerando
ademas herramientas para el andlisis interno de las mismas (identificacion de fortalezas,
debilidades, amenazas y oportunidades).

Finalmente, se incluye una forma ordenada de documentar las lineas de accién que sean
identificadas como resultado de todo el analisis realizado, y que deban instrumentarse en forma de
programas o proyectos por las organizaciones o unidades de negocio en su afan de obtener ventaja
competitiva.
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2.2 ESTRUCTURA DE LA GUIA

La guia incluye los aspectos fundamentales gue deben considerarse en &l desarroilo de la estrategia
competitiva, y que partiendo de efia se debe generar un documento para uso interno de 1a unidad
de negodio, en el que se plasmen con mucha claridad los resuitadds generados del analisis que se
requiere realizar. :

El desarrollo de la estrategia competitiva de cualquier unidad de negocio, considera los siguientes
aspectos, debigndose realizar en €| siguiente orden:

« Descripcién de la organizacién / unidad de negocio.
Guia para el Andlisis del Mercado.

Guia para el Analisis del Sector.

Guia para el Perfil del Producto.

Guia para el Ventaja Competitiva

« Llineas de Accion Estratégicas.

En la figura 6, se muestra la gufa para elaborar |a estrategia competitiva indicandose ia estructura y
herramientas de andlisis de la misma.

7o i Matriz
Segmentacién | Productc 38
R o Mercado 3

e

Construceion g
del Valor

g 0 . IS

Fig. 6_-'G'ui'a na,ra_zel_éBoraf'la]gﬁtrétegia competitiva: estructura y herramientas
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2.2.1 DESCRIPCION DE LA ORGANIZACION / UNIDAD DE NEGOCIO
Presentacién de la organizacion o unidad de negocio, considerando:

» Vision: producir una imagen atractiva dei futuro con grado de oportunidad, incluyendo qué se
quiere, qué se espera y qué es posible hacer,

» Mistén: traducir la imagen a un conjunto de objetivos v retos especificos para un plazo
determinade, que contemple el punto de partida, qué se pretende alcanzar v cudl es el principal
reto u obstaculo; cubriéndese productos, segmentos del mercado, alcance geogréfico y base
compelitiva {fundamento de la capacidad competitiva: costos, calidad, servicio, tecnologia, etc.)

« Estructura: cdmo se integra ia unidad de negocia.

« Productos: relacion de productos y/o servicios, o desarrollos tecnoldgicos, o -actividades de
investigacién cientificas ofrecidas o realizadas actualmente, gue incluya nombre, objetivo ¥
aleance,

» Mercado: relacién de consumidores de los productos y/o servicios ofreudos

+ Logros: principales resultados obtenidos por la unidad de negecio.

2.2.2 GUIA PARA EL ANALISIS DEL MERCADQ

Este apartado proporciona herramientas que permiten identificar nuevas dreas de oportunidad
(nuevos productos), o identificar necesidades de los compradores, que a traves del fortalecimiento
de la calidad, ef servicio y el valer de los productos que actualmente se ofrecen, puedan hacerlos
mas competitivos, Asi mismo, dar sustentabilidad a la permanencia de la organizacién o unidad de
negocio como prestadora de servicios, al detectar necesidades de los clientes, acreditando la
demanda de sus servicios y/o productos; lo que permite dirigir los esfuerzos de fa unidad de
negocio hacla aquellas necesidades de los consumidores, teniendo en cuenta las tendencias det
sector que puedan dar una orientacion de cdmo se cornportara en el futuro vy hacia donde seran
dirigidos los recursos.

El mercado estd forrnado por €l conjunto de compradores reales y potenciales de un preducto, de
cuyo conocimienio depende en buena medida &l éxito de la organizacion o unidad de negocio, por
lo que se ie califica como la principal fuente de oportunidades.

E! analisis de mercado considera los siguientes aspecios:

s« Panorama del mercado: tiene como propdsito ofrecer una vision amplia de los
consumidores, que incluye una descripcidn de los productos manelados y de los principales
grupos de compradores a los que se dirigen.

+« Segmentacion del mercade: como el mercade no es homogéneo, un trabajo clave consiste
en identificar los submercados o segmentos de que se compaone,

+ Matriz producto-mercado: se establece la relacion entre las variaciones del producto y las
partes del mercado al que se dirigen

+ Mercado meta: es la parte del mercado hacia la que conviene dirigir la atencidn, tomando en
cuenta tanfo su atractivo como la capacidad de la organizacion o unidad de negocio para servir
con ventaja a esa parte.

« Nichos de mercado: son pequeiios espacios del mercado en Ios que se aplican estrategias
especificas para su explotacion.
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-2.2.2.1 PANORAMA DEL MERCADO

Una vez enfocado el mercado, surgen preguntas come las siguientes: quién compra, cuanto, a
quién, por qué medio, que necesitan y qué valoran los consumidores, etc., gue por cIarldad
conviene organizar en tres areas:

» situacion del producto (oferta),
 caracteristicas de los compradores (demanda), y
» canales y puntos de venta (comercializacidn).

De esta forma se cuenta con un pancrama gue permite ubicar piezas de estudio, a la vez que por
su amplitud puede servir de base para identificar oportunidades y traer a la imaginacion nuevas
ideas. Los datos correspondientes provienen de estadisticas basicas, observacion directa vy
estimaciones de conocedores, o por el uso de instrumentos como las pruebas de mercado, las
cuales debido a su costo deben estructurarse con gran cuidado, dirigiéndose a dar respuesta a
preguntas especificas.

Hay un debate considerable en la bibliografia de marketing respecto a la inadecuacion de los
métodos de investigacidn de mercado actualmente disponibles para descubrir las necesidades
latentes y probar conceptos de productos nuevos para el mundo. Los clientes son incapaces de
expresar tales necesidades ya que no estdn familiarizados con los rasgos o beneficics del nuevo
producto, Esto es especialmente cierto para la mayorfa de ios productos de alta tecnologia. Los
profesionales sienten que no es Ul dirigir una investigacién habitual de mercado para taies
productos. Por lo tanto, existe la necesidad de nuevas herramientas y técnicas, cuya funcion seria
la de educar a 105 clientes mostrandoles un prototipe o haciéndoles una demostracion cencreta del
oroducto. La clave es obtener informacion adecuada para disefiar estrategsas gue impulsen &l
mercada de tales praductos nuevos en el mundo.

2.2.2.2 SEGMENTACIGN DEL MERCADO

Los requerimientos de los compraderes no sen uniformes, o que lleva a la- segmentacion del
mercado, esto es, a identificar submercados en los que la demanda guarda cietta similitud. A
continuacion se presentan las variables a las gue usualmente se recurre para segmentar el mercado
de consumo.

» 'Variables demograficas: es la forma de segmentacidn mas popular, ya que gran parte de los
preductos son disefiados para grupos con caracteristicas especificas.

« Variables geograficas: ocupan un lugar central ya que permiten considerar areas de
distribucion e influencia ademas de que pueden servir para expresar variaciones culturales,
economicas, climaticas o de otra indole.

s+ Variables de canal o punto de venta: en ocasiones es interesante visualizar a los
compradores de acuerdo a los medios Gue se tienen para llegar a elles.

+ Otras variablas: patrones de compra, conocimiento del producto, leaitad & marcas, etc.

Esta larga lista de posibilidades no debe conducir & la eguivocacién de querer trabajar a un tiempo
con un nimero amplio de variables, pues existe el peligro de que todo termine en un mar de
confusion, £l procedimiento que se sugiere es el siguiente:

- identificar primero ias variables de mayor relevancia (1, 2, 3 0 un maximo de 4),
- estudiar como se disgrega el mercade desde cada optica,

- analizar como se entrelazan los resultados,

- para al final hacer los refinamientos que se estimen pertinentes.
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2.2.2,3 MATRIZ PRODUCTO-MERCADO

Dado que los distintos segmentos representan diferentes necesidades def mercado {econdmicas,
fisicas, etc.), a cada uno de elflos se asocia una variacion o perfil del productc que mejor responda
a sus requerimientos, a partir del cual se puede estructurar una matriz producto-mercadao.

Este hecho puede ser aprovechado para realizar una segmentacidn del mercado en forma inversa,
al dividir primero los productos per grupos {calidad, precic, servicio, tamafo, etc.), vy iuego
identificar las clases de consumidores a las que se dirigen, procedimiento que en muchos casos
resulta mas agil y efectivo,

Desde luego que este y otros procedimientos implican un desgaste innecesario cuando de
antemano se est_é) atado o se tiene interés en una parte especifica del mercado, en cuyo caso lo
que hay gue hacer es indagar directamente cuales sen las necesidades y preferencias que ahi se
tienen,

. Cualquiera que sea fa forma y detalle con la que se relacicnan los productos con los mercados, las
implicaciones y usos son clares.

» “Identificar los segmentos mas atractivos o los gue estan mat atendcdcs

s Visualizar los espacios en los que la rivalidad es menor,

» Afinar el producto y el segmento al que se dirige, en fugar de atender mal a grandes espacios.

« Afinar las operauones de la organizacidon o de la unidad de negocio ligadas ai mercado:
distribucidn, promocidn, ventas y servicio,

El mejor indicativo de que:la segmentacion sobre la que se trabaja carece de vaior, es cuando no
se cuentan con respuestas satisfactorias para estas cansideraciones.

2.2.2.4 MERCADO META

El mercado meta esté representado por &l segmento (o grupo de segmentos) hacia el que conviene
dirigir la atencion de la organizacidn o de fa unidad de negocio, decision que se apoya en los
siguientes criterios:

Atractivo: de acuerdo al tamafio, crecimiento y rentabilidad previsible del segmento. _
Accesibilidad: que el segmento sea alcanzable de acuerde a los medios de distribucién,
promocidn y ventas de que se dispone.

Capacidad: gue la organizacion o unidad de negocio tenga los recursos y habilidades para servir
apropiadamente ese espacio.

Competitividad: que la posicién que se tenga frente a fas distintas fuerzas no sea desfaverable.

Al definir el mercado meta sobre una matriz de producto-mercado, se encuentran las siguientes
opcicnes:

Concentracidn: servir un segmenta con un producto especifico.

Especializacién selectiva: servir algunos segmentos con productos especificos para cada caso.
Especializacién por producto: desarrollo de adecuaciones o variantes de un producto para servir
a distintos segmentos.

Especializacion por segmento manejo del conjunto de preductos que requiere un segmento
especifico.

Oferta no diferenciada: manejo de un producto estandar con frecuencia de bajo precio, para
captar consurnidores de distintos segmentes (Coca - cola, encendedores chinas).
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2.2.2.5 NICHOS DEL MERCADO

Todo mercado tiene pequefios espacios que por sus dimensiones o requerimientos especiales
pueden ser servidos en forma ventajosa por empresas nuevas o de recursos limitados, ya gue
dichos espacios estan fuera del alcance o carecen de interés para los rivates més poderosos.

Estos espacios, llamados nichos, pueden tener su origen en situaciones naturales como los
siguientes:

+ Necesidades inusitadas.
+ Factores geograficos.
+ Produccidn de baja escala.

También puede darse el caso de pequefios espacios creados al dividir el mercado, para especializar
a la empresa en alguna parte del mismo y lograr una ventaja en costo, o desarrollar un praducto de
valor particular para unos cuantos. Algunos ejempios de especializacidn son los siguientes:

_+ Por producto
* Por proceso
» Por cliente

+ Por pedido

Sobra decir que para tener éxito no basta en concentrarse en un pequefio espacio, hay que ajustar

los recursos y operaciones para lograr una ventaja real y estar por encima o en un terrenc aparte
de los grandes.
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2.2.3. GUIA PARA EL ANALISIS DEL SECTOR

Este apartado tiene como propdsito delimitar el lugar donde ocurre la competencia y contra quienes
se va a competir. Definir qué acciones se deben emprender para obtenar mejores resuftados en
cada uno de jos negocios en fos que interviene la organizacidn o unidad de negocio. Definir una
formula scbre como va @ competir Ja organizacion o unidad de negocio, cudles deben ser sus
objetivos y qué politicas serdn necesarias para alcanzar fales cbjetivos, Formular una estrategia
competitiva relacionando la organizacién o unidad de negocio con su medio ambiente.

El continuo avance y la emergencia de agresivos rivales plantean ta necesidad de estar alerta en
relacion con ias condiciones y la evolucion del sector en el que se participa, para construir una
estrategia y no quedar atrapados en un juego a ciegas.

Par tanto, lo que se propene realizar es un examen que contemple los siguientes aspectos:

= Composicion del sector: que fuerzas intervienan en el sector,

« Poder ¢ influencia de cada fuerza: en qué forma y bajo que condiciones cabe esperar una
mayor presion.

» Analisis de competidores: desarroilar un perfil de la naturaleza y éxito de los cambios de
estrategia que cada competider pudiese hacer, la respuesta probable de cada competidor a ta
gama de posibles movimientos estratégicos que otras organizaciones pudieran iniciar, y la
reaccion probable de cada competidor al arreglo de cambios en 2l sector y los cambios det
entorno que pudieran suscitarse.

. AnaI|5|s estructural y estrategia competitiva: que capaudad tiene la organizacion para
resistir o evitar las fuerzas contrarias y como mejorar su posicion,

2,231 COMPOSICION DEL SECTOR

El sector estd integrado per el conjunto de organizaciones que ofrecen productos que son sustitutos
cercanos entre si. Estc quiere decir que los fimites dei sector se trazan basicamente desde la
perspectiva del cliente, quedando dentro de estos productos por los que un consumidor pudiera
opfar en su decision de compra para satisfacer una necesidad o aigin deseo.

Una formula para identificar esos limites consiste en preguntarse hacia donde se dirigiria la
demanda ante un alza de precios o escasez del producto, lo que lleva a indluir tanto a competldores
directos como a sustitutos.

Ahora bien, con frecuencia el mayor peligro provieng de la entrada de nuevos competidores mas
que de los actuales, por lo que no se les puede ignorar, Asi mismo, los proveedores y compradores
" al hacer uso de su poder de negociacion, también juegan un papel importante, considerdndoseles
come dos fuerzas mas.

Asi se liega el modelo de las cinco fuerzas competitivas de Porter, que ofrece un excelente marco
para el andlisis del sector. La accidn conjunta de esas cinco fuerzas, determinan el grado de
rivalidad y la maxima utitidad potencial de las organizaciones de la industria. En la figura 7 se
muestra ef modelo de las cinco fuerzas competitivas de Porter.
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Fig. 7 Modelo de las cinco fuerzas competitivas de Parter

2.2.3.2 PODER E INFLUENCIA DE CADA FUERZA.

El objetiva de la estrategia competitiva para una organizacién o unidad de negocio, es encontrar
una posicidn dentro de un sector, con la cual pueda defenderse mejor contra estas fuerzas
competitivas ¢ pueda inclinarlas a su favor. Las distintas fuerzas competitivas tienen un impacto en
el compartamiento, costos y precios de las arganizaciones que compiten en ei sector, siendo de
interés estabiecer qué influencia tiene cada una de ellas y bajo gué condiciones cabe una-mayor o
mener presion. Estas fuerzas son: ' )

Competidores Potenciales: La posible o inminente entrada de nuevos competidores con
frecuencia constituye la mayor amenaza gue se enfrenta, ya que al aportar capacidad adicional y
en st deseo de alcanzar una buena participacidn contribuyen a una mayor rivalidad, llegando en
ocasiones a crear serios deseguilibrios.

Competidores Directos (Existentes): Cada unc de los competidores busca ganar una mejor
posicion en el mercado, ya sea con la reduccién de precios o a través de accicnes, como la mejora
del producto, maycr publicidad o apuntafando la fuerza de ventas, con el consecuenteé aumento de
costos. .

Sustitutos: ia generaiidad de los productos es que enfrentan sustitutos gue fijan un tope a los
precics y que inciuso pueden legar a sacarlos del mercado, por lo que juegan el papel de un
competidor més.

Proveedores: Los proveedores pueden ejercer su poder de negociacion al elevar los precios o
limitar la calidad de los productos o servicios gue proporcionan.

Compradores: Los compradores, lugar que en miltiples casos es ocupade por los canales de
comercializacién, usan su poder de negociacion para forzar los precios a la baja o a exigir mejor
calidad y mejores servicios a costa de |a organizacion.
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2.2.3.2.1 COMPETIDORES POTENCIALES

Amenaza de ingreso. La amenaza de ingreso a un sector depende de las barreras para el ingreso
que estén presentes, aunadas a la reacciones de los competidores existentes que debe esperar el
que ingresa. Si las barreras son altas y/o el recién llegado puede esperar una viva represatia por
parte de los competidores establecidos, la amenaza de ingreso es baja.

Barreras para el ingreso, Existen seis factores principales que actuan como barrera para el
ingreso:

Economias de escala. Se refieren a tas reducciones en los costes unitarios de un producto {(u
operacion o funcion que entra en la elaboracién de un producto), en tante que aumenta el volumen
absolute por periodo. Las economias de escala frenan el ingreso obligando ai que pretende hacerio
a producir en gran escala y corre peligro de una fuerte reaccién por parte de las empresas
existentes, o tiene que entrar en una escala pequefa y aceptar una desventaja en costos, ambas
opciones indeseables,

Diferenciacién del producto. La diferenciacion del producto quiere decir que las organizaciones
establecidas tienen identificacion de marca y lealtad entre los clientes, La diferenciacion crea una
barrera para el ingreso obligando a los que participan en €l a realizar grandes gastos para superar
la lealtad existente del cliente, Este esfuerzo por lo generai |mpllca perdidas de mu:lacmn y con
frecuencia toma un periodo fargo de fiempo.

Requisitos de capital. La necesidad de invertir grandes recursos financiercs para competir crea
una barrera de ingresg, en particular si se requiere el capital para publicidad riesgosa o agresiva e
|rrecuperable, 0 en investigacion o desarrollo,

Costos cambiantes. Una barrera para el ingreso es la creada por la presencia de costos al
cambiar de proveedor, esto es, los costos que tiene gue hacer el comprador al cambiar de un
proveedor a otro.

Acceso a los canales de distribucidn. Se puede crear una barrera para nuevos ingresos, por la
necesidad de éstos de asegurar la distribucion de su preducto.

Politica gubernamental. El gobierno puede limitar o incluso impedir el ingreso a industrias con
controles tales como fos requisitos de licencia y limitantes en cuanto al acceso a materias primas.
Las restricciones gubernamentales mas Utiles al ingreso se pueden derivar de controles tales como
las normas sobre la contaminacion del aire y del agua, seguridad y normas del producto y
reglamentos de eficacia.

2.2.3.2.2 COMPETIDORES DIRECTOS (EXISTENTES}

La rivafidad entre competidores existentes da .origen a manipular su posicién, utilizando técnicas
como la competencia en precics, batallas publicitarias, introduccidn de nuevos productos e
incrementos en el servicio al cliente o de la garantia. A continuacion se listan los factores
principales que actlan entre los competidores direcios enfocados a organizaciones o unidades de
negocio .
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Gran némero de competidores o igualmente equilibrados. Cuando los competidores son
numerosos, la posible rebeldia es grande vy por lo generai algunos de elios creen que pueden hacer
jugadas sin que se noten. Inclusc cuando hay relativamente pocos competideres, si estdn mas o
menos equilibrados en cuanto a tamafio vy recursos percibidos, se crea inestabilidad. Cuando el
sector esta sumamente concentrado o dominado por uno o pocos competidores, entonces existen
pocas posibilidades de error en la fuerza relativa; y el lider o lideres pueden impaner disciplina, asi
como tener un papel coordinador mediante dispositivos como el iiderazgo en precios.

Crecimiento lento en el sector. Ef crecimiento lento en el sector origina que la competencia se
convierta en un juego por mayor participacion en el mercade para las organizaciones que buscan
expansion,

Costos fijos efevados o de aimacenamiento. Los costos fijos efevados crean fuertes presiones
para que las organizaciones operen a plena capacidad, lo cual suele conducir a una ascala de
precios descendentes cuando.existe capacidad en exceso. Una situacion relacionada con los costos
fijos elevados es aquella en- la cual, el articulo una vez producido, es muy dificil 0 costoso de
almacenar. En este caso las organizaciones estan sujetas a la tentacidn de reducir los precios para
asegurar las ventas.

Falta de diferenciacién o costos cambiantes. Cuande se percibe el producto o servicio, como
o casi sin diferencia, la eleccidn por parte de los compradores estd basada principalmente en el
precic vy servicio, y dan como resuitade una intensa competencia. Por otra parte la diferenciacién
del producta crea capas de aislamiento contra la guerra competitiva, debide a que los competidores
tienen preferencia y iealtad por proveedores especificos.

Incrementos importantes de la capacidad. Cuando las economias de escala dictan que !a
capacidad debe ser aumentada en base 2 grandes incrementos, las adiciones de la capacidad
pueden alterar crénicamente el equilibric de fa oferta vy la demanda del sector,

Competidores diversos. Los competidores diffleren en estrategias, origenes, personalidades y
relaciones con sus compafiias matrices, tienen diferentes objetivos v distintas estrategias sobre la
forma de competir y pueden continuamente enfrentarse uno al otro en el proceso.

Intereses estratégicos elevados. La rivalidad en un sector se vuelve aun mds voldtit si varias
organizaciones tienen un gran interés en lograr éxito. En tales situaciones, los objetivos de estas
organizaciones no solo pueden ser diversos, son incluso mas desestabilizadores por que son
expansionistas & imglican disposicién potencial para sacrificar utilidades.

|
Fuertes barreras de salida. Las barreras de salida son factores econdmicos, estratégicos y
emocionales que mantienen a las organizaciones compitiendo en los negocios aun cuando estén
ganando rendimientos bajos o incluso negativos sobre la inversion. tas principales fuentes de
barrera de salida son las siguientes;

e Activos especializados: Activos altamente especiatizados para el negocio o ubicacidn en
particular que tienen poco vator de liquidacion o costos elevados de transferencia o conversion.

+ Costos fijos de salida: Estos incluyen contratos laborales, costes de reinstalacidn, capacidades

. de mantenimiento para partes de repuesto, etc.

« Interrelaciones estratégicas: Interrelaciones entre la unidad comercial y otras en la compafiia,
en términos de. imagen, habilidad mercadotécnica, acceso a los mercados financieros,
instalaciones compartidas, etc, Esto causa que la organizacidon les otorgue una importancia
estratégica significativa para continuar en el negacio.
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s Barreras emaocionales: La renuencia de la administracion a tomar decisiones de salida
econdmicamente justificadas, es causada por ia identificacion con el negocio en particular,
leattad hacia los empleados, temor por la propia carrera, orgulle y otras razones.

» Restricciones soclales y gubernamentales: Estas comprenden la negacidn o falta de apoyo
gubernamental para la salida, por la preocupacion sobre la pérdida de empleos y efectos
economicos regionales.

Rivalidad cambiante, Los factores que determinan la intensidad de la rivalidad competitiva
pueden cambiar y cambian.

Barreras de salida y de ingreso. Aunque las barreras de salida y las barreras de ingreso son
conceptualmente distintas, su nivel en conjunto es un aspecto importante det andfisis de un sector,
A menudo las barreras de ingreso y salida estan refacionadas. En la figura 8 se muestra el caso
simplificado en el cual las barreras de ingreso y salida pueden ser al{as o bajas. -

Barreras de salida

Bajas Altas

Bajas fentos tisos, | < Rendimienios ios,

estables: -} - rinsggsos .

Barreras de ingreso

L

elevadoeit 377 Rendinkiftod tlovades, | |

Altas e s

Fig. 8 Las barreras y la rentabilidad
2.2.3.2.3 PRESION DE PRODUCTOQS SUSTITUTOS

Todas las organizaciones en un sector estan compitiendo en un sentido general, con organizaciones
que producen articules sustitutes. Estos dmitan los rendimientos potenciales de un sector,
colocando un tope sobre los precios que las empresas en el mercado pueden cargar rentabiemente.
Cuanto mas atractivo sea et desempefic de precios alternativos ofrecidos por los sustitutos, mds
firme serd la represion de las utilidades en el sector. Estos sustitutos estdn destinados a convertirse
en un limite aun mas estricto scbre la rentabilidad, una vez que las adicicnes de capacidad a las
plantas haya aumentado lo suficiente para satisfacer la demanda.

Lz identificacién de productos sustitutos consiste en buscar otres productos que puedan
desempefiar la misma funcidn que el producto en ef sector. En ocaslones puede ser un trabajo sutil,
y una que lleva al analista a campos aparentemente ajenos al sector. Los productos sustitutos que
merecen la maxima atencion son aguellos que (1) estan sujetos a tendencias gue mejoran su
desempefio y precio contra el producto del sector o {2) los producidos por sectores que obtienen
elevados rendimientos.
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2.2,3.2.4 PODER DE NEGOCJACION DE LOS PROVEEDORES

Los proveedores pueden ejercer poder de negoeciacion sobre los que participan en un sector
amenazando con elevar los precios o redudir ia caiidad de los productos ¢ servicios. Las condiciones
que hacen poderosos a los proveedores tienden a ser el reflejo de las que hacen poderoso a los
compraderes, Un grupo de proveedores es paderoso si ocurren fas siguientes circunstancias:

* Que el sector esté dominado por pocos proveedores y mas concentrados que el
sector al que venden, Los proveedores que vendan a clientes mas fragmentados, por io
general, podran ejercer una influencia cons:derable en los precios, en la caiidad, v en las
condiciones.

¢« Que nc estén obligados a competir con otros productos sustitutos para la venta en
sy sector, Ei poder de los proveedores, incluso de grandes y poderosos, puede frenarse si
compiten con sustitutos,

* Que la organizacién o unidad de negocio no es un cliente importante del proveedor.
Si los proveedores venden a diferentes sectores, y un sector en particular no representa una
fracclén de'importancia de las ventas, los proveedores se inclinaran a ejercer poder. Si el sector
es un cliente de importancia, la suerte de los proveedores estard fuertemente ligada a dicho
sector, y desearan protegerio mediante precios razonables y ayuda en actividades tales como
&0 y apoyo técnico. '

* Que los proveedores vendan un producto que sea un insumo importante para el
negocio del comprador. Tal insumo es importante para el éxito dei proceso de fabricacion
del comprader o para la calidad del producto, Esto aumenta el peder del proveeder.

* Que los productos del grupo proveedor estan diferenciados o requieren costos por
cambio de proveedor. La diferenciacion o los costos por cambio de proveedor que enfrentan
los compradores disminuyen las opciones para enfrentar a un proveedor junto a otro. Si el
proveedor se enfrenta a costos por cambio, el efecto es inverso.

= Que el grupo proveedor represente una amenaza real de integracmn hacia adelante.
Esto proporciona un freno contra la habilidad def sector para mejorar las condiciones con las
cuales compra. {la integracién hacia delante es aquella organizacion gue vende en ia cadena de
valor de integracion vettical).

Las condiciones que determinan el poder de los proveedores no solo estan sujetas a cambio sinc
gue a menudo estan fuera del control de 1a organizacion ¢ unidad de negocio.

La accidén del gobierno como una fuerza en la competencia industrial. En muchos sectores,
el gobierno es un comprador o un proveedor y puede influir en la competencia industrial debido a
las politicas que adopta.

2.2.3.2.5 PODER NEGOCIADOR DE LOS COMPRADGRES

Los compradores compiten en el sector forzando la baja de precios, negociande por una calidad
superior o més servicios, y haciendo que los competidores compltan entre elles, todo a expensas de
la rentabilidad de la industria.

Un grupo de compradores es poderoso si ocurren las siguientes circunstancias:

« Estd concentrado o compra grandes volimenes con relacion a las ventas del

praveedor. Si una gran porcidn de las compras es adquirida por un comprador determinado,
esto eleva la importancia del comprador en los resultados de la empresa.
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Las materias primas que compra el sector representan una fraccién importante de
los costos ¢ compras del comprador. Aqui los compradeores estan dispuestos a invertir los
recursos necesarios para comprar en forma selectiva v a un precio favorable.

Los productos que se compran para el sector son estandar o no diferenciados. Los
compradores, seguros de gque siempre pueden encontrar proveedores alternativos, pueden
enfrentar a dos empresas.

Si enfrenta costos bajos por cambiar de proveedor, Los costos cambiantes amarran al
comprador a proveedores en especifico. E! poder del proveedor aumenta si el comprador
afronta costos cambiantes altos.

Devenga bajas utilidades. Las bajas utilidades presionan fuertemente para disminuir los
costos de compra.

Los compradores plantean una real amenaza de integracidn hacia atras. Si ios
compradores estdn parcialmente integrados ¢ plantean una amenaza creible de integracidn
hacia atras, estdn en posicion de exigir concesiones en la negociacién (la integracidn hacia
atras es aguellz organizacion que compra en la cadena de valer).

El producto del sector no es importante para la calidad de los productos o servicios
del comprador. Cuando la caiidad de los productos de ios compradores se ve afectada zor el
producto del sector, por lo generai fos compradores son menos sensibles a fos precios.

El comprador tiene informacién total. S5i el comprador tiene informacion completa sobre la
demanda, precios def mercado reales e incluso de los costes del proveedor, este por lo general
proporciona mayor ventaja negociadora, que cuando la informacion es pobre.

Alteracién del poder de compra. Todos los factores descritos con anterioridad cambian con
el tiempo o como resultado de las decisiones estratégicas de una organizacién o unidad de
negocio, como es natural,-el poder de los compradores puege aumentar o disminuir. Una
organizacion © unidad de negocio puede mejorar su posicién estratégica encontrando
compradores que tengan un poder de compra minime para influirla en forma adversa, en otras
palabrag, sefeccidn de compradores. Rara vez todos los grupos de compradores a los que
vende upa organizacidn ¢ unidad de negocio disfrutan de igual poder.
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2.2.3.3 ANALISIS DE COMPETIDORES

Se deduce que un aspecto central de la formulacidn de |a estrategia es el andlisis perceptive del
competidor. El objetivo de un analisis del competidor es desarrollar un perfil de ta naturaieza y éxito
de los cambios de estrategia que cada competidor podria hacer, la respuesta probable de cada
competidor a la gama de posibles movimientos estratégicos que otras crganizaciones pudieran
iniciar, y ia reaccién probable de cada competidor al arregio de cambios en el sector v los cambios
del entorno que pudieran presentarse,

Se requiere un analisis sofisticado del competidor para contestar preguntas tales cdmo: écontra
quién debemos pelear en el sector o mercade, o con que secuencia de movimientos?, écudl s el
significade del movimiento de ese competidor y qué tan en serio debemos tomarlo en cuenta? y
cqué areas debemos evitar debido a que la respuesta del competidor serd emocionai o
desesperada?

Muchas compafiias no relinen informacion sobre los competidores en forma sistemdtica, sino que
actian sobre la base de impresiones informales, conjeturas e intuicidn adquiridas mediante
fragmentos de informacién que tode agente recibe continuamente sobre los competidores. A
continuacién se describen los componentes para el andlisis de un competidor.

Componentes para el analisis de un competidor

Existen cuatro componentes para el diagnéstico de un competidor, siendo estos: objetivos futuros,
supuestos, estrategia actual y capacidades, los cuales se muestran en la figura 9.

i
PERFIL DE RESPUESTA DEL

COMPETIDOR

4 Esta satisfecho el competidor con su

posician actual?

£ Qué movimientos ¢ probables cambios de

astrateqgia hard ef competidor?

i Dénde es vulnerable el competicor?

+Dénde provocard las represalias mas
efectivas y mayores el competidor?

Fig. 9 Aspectos del andlisis de un competidor
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2.2.3.3.1 OBJETIVOS FUTURGS

El conocimiento de los objetivos futuros dard paso a los prondsticos, respecto a si cada competidor
estd satisfecho o no con su posicion actual y con los resultades financieros; y por lo tanto, se
conccera gue tan probabie €3 que ese campetidor cambie de estrategia v la energia con la que
reaccionard a eventos.externos o a los movimientos de otras organizaciones,

Las preguntas para el diagndstico que siguen ayudan a determinar los objetivos presentes y futuros
de un competidor. Principiamos considerando fa unidad o division comercial, que en algunos £as0s
comprendera a tcda la entidad empresarial.

Objetwos de la unidad comercial

1.-iCudles son los ob]etlvos financieros enunciados y no enunciados del competidor; come valora el
competidor los intercambios inherentes en el establecimiento de los cobjetivas, tales como el
balance entre {os resuitados a largo y corto plaze, entre las utflidades y el aumente de los |ngresos,
entre el crecimiento v la capamdad para pagar dividendos reguiares?

2.~ ¢Cudl es la actitud ante el riesgo del competidor? Si los objetivos financieros consisten
esancialmente de utilidades, posicién en el mercado, tasa de crecimiento y el nivel de riesgo
deseado, {cdmo es que el competidor equilibra estos factores?

3.- {Tiene el competidor vaiores 0 convicciones econdmicas 0 no econdmicas, ya sean compartidas
en forma general o sostenidas por la direccidn general, afectando sus objetivos en forma
importante? iDesea ser el lider del mercado? (Tiene la tradicion o antecedente de seguir una
estrategia en particular o politica funcional que ha sido institucionalizada en un abjetivc?
¢Opiniones arraigadas respecto al disefio o calidad de! producto? éPreferencias en la ubicacién?
b

4.- ¢Cuél es'la estructura organizacional del competidor? éEn qué forma distribuye la estructura las
responsabilidades y el poder para decisiones clave tales como etenomia, distribucion de recursos,
precios y cambios en el producto? La estructura organizacional proporciona cierta indicacién
respecta al status relative de las distintas areas funcionales, asi como la coordinacion y énfasis
considerados estratégicamente importantes.

5.- éQue control y sistema de incentivos existen? (Como estén compensados los  ejecutivos, como
esta compensada la fuerza de ventas, poseen acciones los gerentes? ¢Existe un sistema de
compensacion diferida? {Cudles son las medidas de desempefio que se siguen con regularidad, con
qué frecuencia? Todas.estas cosas, aun cuando son dificiles de discemnir, propercionan informacion
sobre lo gue el competidor cree que es importante v sobre la forma en que fos gerentes
respenderan a los eventos para no comprometer sus recompensas.

6.- ¢Qué sistema y principic de contabilidad existen? ¢Que sistema de valuacion de inventarios
utiliza la competencia? ¢Coémo distribuye los costos?; (Contabilidad para la inflacién? Esta clase de
asuntos en politica contable puede influir mucho en la percepcién gue tenga el competidar sobre su
propio desempleo, cugles son sus costos, la forma en gue fija sus precios, etc.

7.- ¢Qué clase de gerentes componen la direccién de ia organizacion en especial el director general,
cudles son sus antecedentes y su experiencia, qué clase de gerentes jovenes parecen estar siendo
promovides y cudl es su énfasis aparente? ¢Existen algunos patrones en los sitios desde donde son
contratados per la erganizacidn de nuevos ejecutivos como indicacion de la direccidn que parece
estar tomando? {Son inminentes algunos retiros?
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8.~ {Cual es el grado de consense entre la direccion en cuanto al futuro de la organizacion?, é5us
fracciones directivas estén a favor de distintos objetivos? Si es asi, esto puede conducir @ cambios
sUbitos en la estrategia cuando el poder cambie a otras manos. En forma inversa, la unanimidad
puede conducir @ una gran estabilidad en el poder e incluso terquedad ante la adversidad.

9.- éCudl es la composicion cel consejo de administracion, cuenta con suficientes consejeros
externgs para ejercer un efectivo control externo, qué clase de consejeros externos figuran en ef
consejo y cudles son sus antecedentes y sus afiliaciones con la organizacion?, écémeo administran
sus propias organizaciones, o que intereses representan? lLa composicion del consejo puede
proporcionar pistas respecto a la orientacion de la organizacion, postura en funcién det riesgo, e
incluso métodes estratégicos preferidos.

10.- éQué compromisos contractuales pueden limitar las alternativas?, ¢Existen algunas deudas
pactadas que limiten lo que puedan ser ios objetivos?, (Restricciones por licencias 0 contratos de
organizaciones conjuntas?

11.- {Existen algunas restricclones reguladoras, antimonopolio, gubernamentales o sociales schre el
comportamiente de la organizacion que afecten cosas tales como reacciones a las jugadas de un
competidor mas pequefio ¢ la probabilida¢ de que intentard obtener una mayor participacion en el
mercado? éHa tenido la competencia algunos problemas artimoncpolio en el pasado?, ¢Por qué
razones? ¢Ha entablado algin juicio de garantia? Tales restricciones e incluso toda la historia
pueden sensibilizar a una organizacidn de manera que renuncie a reaccionar a los eventos
estratégicos a menos que se vea amenazado un elemento esencial de su negocio.

Objetivos de Ia organizacién matriz y de la subsidiaria

Si el competidor forma parte de un grupo de organizaciones mas grande, su matriz probablemente
impondrd restricciones a la subsidiaria que seréan vitales para pronaosticar su comportamiento. Por 1o
tanto sera necesario formular las siguientes preguntas.

1. éCudles son los resultados actuales {crecimiento en ventas, tasa de rendimiento, etc.), de la
casa. matriz? Esta da una indicacidn de los objetivos de la matriz que puedan ser traducidos en
objetivos de participacion en &l mercado, decisiones de precio, presidon sobre productos nueves,
etc., para su subsidiaria,

2. ¢éCudles son los objetivos generales de la matriz?, en vista de estos, écudles son las provables
necesidades de la matriz derivadas de su subsidiaria?

3. ¢éQue importancia estratégica concede fa matriz a la subsidiaria en términos de la estrategia
general de la organizacion? éConsidera la organizacion a este negocio como un negocio base o
comoe uno en la periferia de sus operaciones? ¢Se ve el negocio como un drea de crecimiento y
como clave para el futuro de ia organizacion, o se considera ya madurc o estable y como una
fuente de efectivo? La importancia estratégica de la subsidiaria tendrd una gran influencia en los
chjetivos que se espere alcance, y la importancia estratégica que se le asigne.

4. (Cudl fue el motivoe por el que la organizacidn matriz ingresd en este campo (debido a
capacidad en exceso; necesidad de integracidn vertical, para explotar canales de distribucién, para
fortalecimiento comercial)? Este factor proporcionara indicacién adicional sobre la forma en que la
matriz considera la contribucion de fa subsidiaria v fa probable presion que ejercera sobre el
compottamiento y posician estrategica de la misma.
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5. ¢Cudl es la relacidn econdmica entre la subsidiaria y olros en la cartera de la organizacion
matriz (integracion vertical, complementaria a otros negocics, investigacion vy desarrollo
compartidos)? ¢Qué implica esta relacién para los requerimientos especiales que la organizacion
puada colocar sobre la subsidiaria relativa a la forma en que debiera comportarse como una
- organizacion autosuficiente?

6. ¢(Cuales son los valores creados de la alta gerencia para toda la organizacion?, éBuscan el
liderazgo tecnoldgico en todos sus negocios?; ¢Desean nivelar la produccion y evitar despidos para
flevar a cabo una politica en contra de los sindicatos? Esta clase de valores y credos que abarcan
toda la organizacién por lo general, afectarén a la subsidiaria.

7. ¢Existe una estrategia genérica que la casa matriz haya aplicado en todos sus negocios y pueda
intentarla en esta?

8. Dado ei funcionamiento y las necesidades de otras unidades de la organizacion y la estrategia
general, {Qué clase de objetivos de venta, dificultades para el rendimiento sobre la inversion y
restricciones sobre e! capital podrian afectar a la subsidiaria del competidor?; éSeria capaz de
compefir con éxito en contraste con otras organizacicnes de su organizacién para lograr
asignaciones de capital dades los resulfados frente a cotras unidades y a los objetivos de la
organizacion?; ¢{Es el negocio en la actualidad o potencialmente lo bastante grande para recibir la
atencién y el apoyo de la organizacién matriz, o serd abandcnada a su suerte y tendrd poca
prioridad en términos de la atencidn directiva? (Cuéles son las necesidades de inversion de capital
de las otras-unidades de la corporacién? Cualquier pista que exista respecto a las pricridades que la
casa matriz pone sobre las diferentes unidades y la cantidad de fendos disponibles después de
dividendos definird, écuanto quedara para la subsidiaria?

9. ¢(Cudles son los planes de diversificacion de la casa matriz, esta la matriz planeando
diversificarse a otras areas que consuman capital o que proporcionardn una indicacion del énfasis
que serd puesto en ia subsidiaria a largo piaze?, (Estd la casa matriz moviéndose en direcciones
que refuercen a la unidad mediante oportunidacies para lograr cierta sinergia?

10. éQué informacién proporciona la estructura organizacicnal de la casa matriz de la competercia
respecto at status, posicion y objetivos de la subsidiaria a los ojos de la casa matriz? ila unidad
reporta directamente al ejecutivo principal o a un vicepresidente influyente, o es una pequefia parte
de una entidad organizacional mas grande? {Ha side colocado un advenedizo en la organizacion o
un director que ya va de salida? Las relaciones organizacionales también proporcionan pistas
respecto a la estrategia probable o presente.

11. éComo estd controlada vy compensada la division administrativa er el plan general de fa
organizacidn? {Cudt es la frecuencia de las revisiones, el monto def bono con relacion al salario?,
¢En qué estd basado el bono? ¢Hay acclones en propiedad? Estas preguntas pueden tener claras
implicaciones en los objetivos y comportamientos de la divisién.

12. éQué clase de ejecutivos parecen ser recompensados por la casa matriz, como indicacion de los
tipos de comportamiento estratégico reforzado por la administracion principal de la organizacién y
de ahi los objetivos de la administracion divisicnai? ¢Con qué rapidez entran o salen tipicamente los
gerentes de la unidad a otras unidades en la organizacion matriz? La respuesta puede proporcionar
cierta evidencia respecto a su horizonte de tiempo v la forma en la cual equilicran las estrategias
riesgosas coritra las mas seguras.
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13. éEn ddnde hace su reclutamiento la casa matriz? ila administracién actual ha sido promovida
desde adentro -lo que significa que se continuara con la misma estrategia- o de fuera de la division
0 aun de la organizacién? ¢De qué 4rea funcional pracede el actual gerente general {una indicacién
del énfasis estratégico que fa alta gerencia puede desear seguir)?

14. {Tiene la arganizacién en su conjunto posibles riesgos en cuanto a regulaciones antimonopolio
o sociales que pueden volcarse para afectar a la subsidiaria?

15. ¢{La casa matriz o la alta direccién en particular de la organizacién tienen alguna liga emocional
con la subsidiaria? éEs la subsidiaria uno de los primeros negocios de la organizacién? ¢Existe
alguno de los principales ejecutivos anteriores de la subsidiaria que estd ahora en los puestos
superiores de la organizacidn? éLa actual alta gerencia tomd la decisién de adguirir o de crear fa
Subsidiaria? éAlgunos de los programas o movimientos de la subsidiaria se iniciaron bajo &
mandato de tal gerente? Esta clase de relaciones pueden sefialar que se dara a la subsidiaria una
atencién y apoyo desproporcionados, También pueden indicar barreras de salida.

Analisis de portafolic y de objetivos del competidor

Cuando un competidor forma parte de una organizacién diversificada, el analisis del conjunto de los
negocios de la casa matriz puede ser un ejercicio potencialmente revelador para contestar algunas
de las preguntas presentadas. La téenica mas reveladora para el andlisis de la cartera de inversion
es la que el mismo competidor utilice.

+  {Qué criterios se aplican para clasificar el negocio en la casa matriz si esta en uso un plan de
clasificacion? {Como se clasifica cada negocio?

+ ¢Qué negocios son productores de efectiva?

* (Qué negocios son candidatos para cosecha o desinversion, dada su posicién en la cartera?

» ¢Qué negocios son fuentes habituales de estabilidad para compensar las fluctuaciones en otra
parte de la cartera?

» (Cuales negocios representan movimientos defensivos: para proteger a otros negocios grandes?

= (Qué negocios representan las dreas mas prometedoras que tiene la casa matriz para invertir
recursos y crear posicion en el mercado? ‘

= {Qué negocios tienen alto “apalancamiento” en 1a cartera? Son éstos los negocios en los cuales
los cambios en los resultados tendran un impacto de importancia en la casa matriz en términos
de estabilidad, utilidades, flulo de efectivo, aumento de ventas o costos, Tales negocios seran
protegidos vigerosamente.,

E! analisis de la cartera de la organizacion matriz proporcionara informacién respecto a cuales seran
los objetivos del negocio; que tan fuerte peleara para mantener su posicién y sus resultados en
cuanto a dimensiones tales como rendimiento sobre la inversidn, participacidn del mercado, flujo de
efectivo, etc. , ¥ que tan probable es que intente cambiar su posicion estratégica,

Objetivos del competidor y el posicionamiento estratégico

Un métcdo para formular la estrategia es buscar posiciones en el mercado en las gue una
organizacién o unidad de negocio pueda alcanzar sus objetivos sin amenazar a sus competidores.
En fa mayoria de los casos la organizacion o unidad de negocio tiene que obligar a sus
competidores a ordenar sus cbjetivos para que pueda alcanzar los suyos. Para hacer esto se
requiere encontrar una estrategia gue permita defenderse contra los competidores existentes y los
de nueve ingreso mediante alguna ventaja.
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El andlisis de los objetivos de los competidores es vital, por que ayuda a la organizacién o unidad
de negocio a evitar los movimientos estratégicos gue provoquen una amarga ‘contienda por
amenazar la habilidad del competidor para aicanzar sus objetivas,

2.2.3.3 2 SUPUESTOS

Un segundo elemento vital en el andlisis del competidor consiste en identificar cada uno de los
supuestos de donde & parfe. Estos caen en dos categorias principales:

+  Supuestos del competidgr respecto a si misme.
+ Supuesto del competidor respecto al sector v a las otras organizaciones en él,

Teda organizacion opera sobre un conjuntc de supuestes respecto a su propia situacicn, por
ejemplo, se puede considerar a si misma como una crganizacion socialmentg hablando, como el
lider del sector, cemo un productor de bajo costo, como poseedora de la mejor fuerza de ventas,
efc. :

Los supuestos de un competidor respecto a su propia situacion pueden no ser exactos.
Examinados los supuestos de todo tipo se pueden identificar tendencias o puntos ciegos que
pueden influir en la ferma en que un director percibe su entorno. Los puntos ciegos son dreas en
las que un competidor o no ve la importancia de los eventos (como un movimiento estratégico) en
absolute, o' los percibe en forma errénea, o solo los percibe con mucha lentitud.

Las preguntas que siguen ‘estan dirigidas hacia la identificacién de jos supuestos del competidar y
también hacia areas en que no s probable que sean totalmente desapasionadas o realistas.

1. éQué es lo que el competidor parece creer respecto a su posicion relativa —en costos, caiidad
del producto, refinamientos tecnoldgicos y en otros aspectos clave de su negocio- pasade en
sus declaraciones putlicas, comentarios de ios directores y de la fuerza de ventas y otras
indicaciones? {son precisas? :

2, (Tlene el promotor una fuerte Identificacion histdrica o emocional con productos o paiiticas
funcionales en particular, tales como un enfoque al disefio del producto, un orgullo a
satisfaccion por una alta ubicacién de ias instalacicnes de fabricacidn, método de ventas,
acuerdos en la distribucion, ete., a los que se apegue fuertemente?,

3. (Existen diferencias cuiturales, regionales o nacionales que afecten la forma en la cual los
competidcres percnben y asignan importancia a los eventos?

4, ¢Existen valores o canhones organizacionales gue hayan side fuertemente institucionalizados v
que afecten la forma en gue se consideren los eventos? {Existen algunas politicas en las que
creyd con firmeza el fundador de la compafiia y que todavia subsistan?

5. ¢Cudles son las expectativas del competidor respecto a la demanda futura del producto y
respecto a la importancia de las tendencias del sector?; (vacilara en aumeniar capacidad
debido a la incertidumbre de la demanda o se inclina a sobre construir por la razon opuesta?;
{Esta propenso a estimar en forma equivoca fa importancfa de tendencias particulares? éCree
que la industria se esta concentrando, cuando puede no ser?

6. (Qué es lo que el competidor parece creer respecto a los objetivos y habilidades de sus
competidoras? ¢Sobreestimara o subestimara algunos de eilos?

7. ¢Parece creer el competidor en la “sapiencia convencional” del industrial, o los métodos
practicos y comunes del sector que no reficjan ias nuevas condiciones del mercade?

8. Los supuestos de un competidor bien pueden ser sutiimente influenciados y también reflejados
en su estrategia actual.
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Informacion histdérica como indicador de objetivos y supuestos

Uno de los indicadores frecuentemente mas poderoso de los objetives y supuestos de un
competidar con respecto a un negocio es su historia en el ramo. Las siguientes preguntas sugieren
algunas formas para examinar estas areas:

1. {Cudl es ei rendimiento financiero actual y la participacion en el mercado de un competidor en
comparacion con su pasade reciente? Esta puede ser una buena indicacion inicial de los objetivos
futuros, en especial si los resultados del pasado “recordable” fueron un tanto mejores v
proporcionan un indicador tangible y visible del potencial del competidor. Casi siempre e
_competidor estard uchando por repetir los resuitados del pasado reciente,

2. éCudl ha sido la historia del competidor en el mercado a lo large del tiempo? ¢éDénde ha
fracasado o ha sido derrotado y ne es probable que lo vuelva a intentar otra vez? Ei recuerdo de los
fracasos del pasado, y los impedimentos para ofros movimientos en esas areas, pueden ser
perdurables y pueden recibir una importancia desproporcionada.

3. ¢En qué campos ef competidar ha sobresalide o triunfado como organizacion?, en la introduccidn
de nuevos productcs, en técnicas de mercadotecnia innovadoras, o en otras, En tales areas el
competidor se puede sentir conflado para iniciar otra vez un movimiento o presentar batalla en el
case de una provacacion.

4. éCoémo ha reaccionado el competidor a movimientos estratégicos especificos o a.los sticesos
industriales en el pasado; en forma racional, emacionalmente, con presteza? (Qué métodos han
sido empleados, ante que clase de eventos ha reaccionado mal el competidor y por qué?

Antecedentes directivos y las relaciones de asesorfa

Otro indicador clave de los objetivos, supuestos y mevimientos futuros probables de un competidor,
es de donde le ha venido su liderazgo y cual ha sido la hoja de servicio, éxitos y fracasos de sus
directores.

1. Los antecedentes funcionales de a alta direccién son una medida dave de su orientacidn y
percepcion de la organizacion y de los objetivos resultantes.

2. Una segunda via para los supuestos, objetivos y probables movimientos futuros de la alta
direccién, es el tipo de estrategia que le ha dado resultado a los directores en lo personal en el
desempefio de su carrera profesional.

3. Qtra dimensign en cuanto a los antecedentes del director que puede tener importancia, son las
organizaciones en las que ha trabajado v las reglas del juego y métodos estratégicos que han sico
utilizados con éxito en esas crganizaciones.

4, Los altos directores pueden ser influenciados por los grandes eventos que han vivido, como una
“aguda recesidn, escasez traumatica de energfa, grandes pérdidas debidas a las fluctuaciones
monetarias, etc. Tales eventos afectan en términos generales la perspectiva del gerente en una
amplia gama de &reas, y pueden consecuentemente impactar en la eleccidn de la estrategia.

5. Otros indicadores de las perspectivas de los altos dirigentes pueden obtenerse a través de sus

escritos y discursos de sus antecedentes técnices, de las otras organizaciones con las que estan en
contacto frecuente. :
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6. Las empresas de consultorfa en administracion, las agencias de publicidad, los bancos de
inversion y otros asesores utilizados por el competidor pueden ser de importancia. ¢Que otras
compafilas utilizan a esos asesores y gue es lo que han hecho; por qué metodos y técnicas
conceptuales son conocidos tales asesores? La identidad de tos asesores de un competidor y un
diagndstico cuidadoso de eltos pueden proporcionar indicacion de futuros cambios en la estrategia.

2,2,3.3 3 ESTRATEGIA ACTUAL DE LA COMPETENCIA

El tercer componente para el analisis del competidor consiste en establecer enunciados de la
estrategia actual de cada competidor. La esfrategia de un competider se considera de méxima
utilidad, asi como sus politicas clave de operacidn en cada una de las dreas funcioniales del negocio
y la forma en que busca interrelacionar sus funciones. Esta estrategia bien puede ser explicita o
implicita,

2.2.3.3 4 CAPACIDADES (RECURSOS DE LA COMPETENCIA)

La evaluacion realista de los recursos de cada competidor es el paso final del diagndstico en el
analisis de la competencia. Sus objetivos, supuestos y estrategia actuat influirdn en la probabitidad,
~ oportunidad, naturaleza e intensidad de las reacciones de un competidor. Sus puntos fuertes y
deébiles determinaran su habilidad para iniciar movimientos estratégicos o para reaccionar a ellos, v
para enfrentarse a los eventos def entorno o sectoriales que se presenten.

Aptitudes fundamentales

+ {Cudles son las aptitudes del competidor en cada una de las &reas funcicnales? (En qué as
mejor? ¢éEn qué es peor?

s ¢Como:resulta el competidor cuando se le mide en la prueba de congruencia de su estrategia?

« ¢Hay algunos cambios probables en esas aptitudes a medida que madura el competicor?
cAumentaran o disminuiran con el tiempo?

Habilidad para crecer

» ¢{Aumentardn o disminuiran las aptitudes del competidar? Si crece, éan qué areas?
« (Cudl es ia capacidad de crecimiento def competidor en términos de persona, habilidad v
capacidad de planta?
. ¢Cué! es el crecimiento sostenible del competidor en términos financieros?, (puede crecer con
a industria? épuede crecer su participacion en el mercade?
. cQue tan sensible es el crecimiento sostenible a la necesidad de reunir capital externo, para
lograr buenos resultados financieros a corte plazo?

Capacidad de respuesta rapida

« (Cual es la capacidad del competidor para responder con presteza a los movimientos de otros,
¢ para emprender una ofensiva inmediata?. Esto serd determinado por factores tales como:

> Reservas monetarlas ng! compromendas ’

o Reserva de capacidad de crédito.

o Excesc de capacidad &n la planta.

o Productos nuevos no introducidos pero dlsponlbles

i
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Habilidad para adaptarse al cambio

« {Cudles son los costos fijos del competidor frente a los variables y los costos de la capacidad no
utilizada? Estas influiran en sus respuestas probables al cambio.

» ¢Cual es la habilidad dei competidor para adaptarse vy responder a condiciones diferentes en
cada area funcional? Por ejemplo, {puede el competidor adaptarse a:

Competir en costos.

Manejar lineas de productos mas comple}as
Agregar nuevos producios,

Competir en servicios.

Intensificar su actividad comercial.

QO o000

« {Puede responder el competidor a posibles eventos externos?, tales como:

Una elevada sostenida tasa de inflacidn,

Cambios tecnolbgicos que conviertan en cbsoleta la planta existente,

Una recesion.

Aumento en la tasas de salarios,

Las formas mas probables de reglamentacion gubernamental que afectaran a este negocio.

cC o 00 0

» (Tiene & competidor barreras de salida que tiendan a impedirie disminuir o abandonar sus
operacionegs en el negocio? -

s (Comparte el competidor. instalaciones de fabricacién, fuerza de ventas u otras instalaciones o
personal con otras unidades de su casa matriz? Esto pueden proporcionar restricciones para la
adaptacion y/o puede dificultar el cantrol de costos.

Capacidad para resistir

» (Cudl es 1a habilidad del competidor para sostener una lucha prolongada, que pueda poner
presion sobre las utilidades de flujo de efectiva? Esto estard en funcién de consideraciones
come las siguientes:

o Reserva de efectivo.

o Unanimidad en ta direccidn.

o Horizonte de largo plazo en sus cbjetivos financieros.
o Falta de presidn en el mercado de valores.

30




Areas para el analisis de fuerzas y debilidades del competidor

" En una perspectiva mas estrecha a continuacion se proporciona un marco resumen para observar
las fuerzas y debilidades de un competidor en cada una de las &reas clave del negocio.

PRODUCTOS

« Condicidn de Yos productos, desde el punte de vista del usuario, en cada segmento del mercado.
« Amplitud y profundidad de la'linea de productos.

DISTRIBUCION

« Cobertura y calidad de! canal.
+ Fuerza de las relaciones del canai,
+ Habilidad para servir los canales,

COMERCIALIZACION Y VENTAS

« Habilidad en cada uno de los aspectos de la mezcla de comercializacion.
« Habhilidad en la investigacion del mercado v desarrolio de nuevos productos.
+ Entrenamiento y aptitudes de la fuerza de ventas.

OPERACIONES

¢ Posicién- det costo de fabricacidn - economias de escala, curva de aprendizaje, gue tan nuavo
es el equipo, etc.

Refinamianto tecnolégica de las instalaciones y del equipo.

Flexibilidad de las instalaciones y del eguipo.

Conocimiento patentado y patente exclusiva ¢ ventajas de costo.

Habilidad en aumento de capacidad, control de calidad, herramental, etc.

Uhicacidn, incluyendo costo de mano de abra y transporte.

Clima de \a fuerza laboral; situacion sindical.

Acceso y costo de materias primas.

Grado de integracion vertical.

INVESTIGACION E INGENIERIA

» Patentes y derechos de autor,

» Capacidad interna en el procesc de investigacién y desarrollo (investigacion del preducto,
investigacion del proceso, investigacién basica, desarrolio, imitacion, etc.).

= Habilidad del personal para !a I y D en términos de creatividad, sencillez, calidad, confiabilicad,
etc.

+ Acceso a las fuentes externas de investigacicn e ingenieria (proveadores, clientes, contratistas),

COSTOS GENERALES

+ Costos generales relativos. )

+ Costos o actividades compartidos con otras unidades comerciales.

+ Donde esta generando el competidor el volumen u otros factores gque sean clave para su
posicidn en costos.
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ESTRUCTURA FINANCIERA

+ Flujo de efectivo

» Capacidad de préstamos a corto v a largo plazo (relacidn pasivo a capital).

» {(Capacidad de incrementos de capital sobre un futurc predecible.

« Habilidad administrativa financiera, ‘incluyendo negaciacion, acopio de capital, crédito,
inventarios y cuentas por cobrar.

ORGANIZACION

« Unidad de valores y claridad de propdsitos en la organizacién.
» Fatiga organizacional basada en recientes requisitos impuestos.
» Congruencia de los arreglos organizacionales con a estrategia.

HABILIDAD DIRECTIVA

« Cuaiidades del director; habilidad para motivar el mismo.

» Habilidad para coordinar funciones particutares o grupo de funcicnes (la coordinacién de la
fabricacion con la investigacion).

= Edad, entrenamiento y orientacion funcional de la direccién,

« Profundidad e la direccidn.

» Flexibilidad y adaptabilidad de la direccién.

CARTERA EMPRESARIAL

+ Habilidad de ia empresa para apoyar los camblos planeados en todas las unidades de negocio
en términos de financiamiento y otros recursos.

« Habilidad de la corporacién para comgpletar o reforzar los puntos fuertes de cada unidad de
negocio.

OTROS

+ Tratamiento especial por los cuerpos gubernamentales o acceso a ellos.
» Rotacion de personal. '

2.2.3.4 ANALISIS ESTRUCTURAL Y ESTRATEGIA COMPETITIVA

Una vez que las fuerzas que afectan la competencia en un sector y sus causas fundamentales han
sido diagnosticadas, es decir, una vez realizado el andlisis estructural; la organizacidn o unidad de
negotio estd en posibilidades de identificar sus fuerzas y debifidades en funcion del sector en el
cual compite, Desde el punto de vista estratégico, los puntos fuertes y debiles cruciaies son fa
posiciéon de la organizacion frente a las causas fundamentales de cada elemento de la fuerza
competitiva. ¢Cual es fa posicién de fa organizacidn o unidad de negocdio en relacidn a posibles
sustitutos? ¢En relacidn a tas barreras de ingreso? (Al enfrentarse a la competencia por parte de ias
organizaciones establecidas? Una estrategia competitiva comprende una accion ofensiva o
defensiva con el fin de crear una posicion defendible contra las cinco fuerzas competitivas. Esto
comprende varios enfoques posibles.

= Posicionamiento de la organizacion de tal manera que sus capacidades proporcionen la mejor
nosicion defensiva an funcion de las fuerzas competitivas existentes. - '

« Influir en ef equilibrio de fuerzas mediante movimientos estratégicos, mejorando la posicion
reiativa de la organizacion. .
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» Anticipar los cambios en los factores que fundamentan las fuerzas y responder con rapidez a
dichos cambios.

Posicionamiento. La estrategia puede considerarse como la creacidn de defensa en funcién de
las fuerzas competitivas o encontrar una posicién en el sector en donde las fuerzas sean mas
débiles. £l conocimiento de las capacidades de la organizacion y de las causas de las fuerzas
competitivas sefialardn las éreas en donde la organizacién debe enfrentarse a la competencia y
donde evitarla."

Cambiando el equilibrio. Una organizacién puede establecer una estrategia que tome la
ofensiva. Esta postura esta diseflada no solo para hacer frente a las fuerzas mismas, sing también
para alterar sus origenes. E! equilibrio de las fuerzas es en parte el resultado de factores externos y
en parte se encuentra dentro del controi de la empresa. Se puede utilizar el andlisis estructural para
identificar los factores clave que impulsan la competencia en et sector en particular, asi como las
areas en donde !a accidn estratégica para infiuir en el equilibric rendira los mejores resultados.

Tomando ventaja del cambio. La evolucidn de un sector tiene importancia estratégica debido a
que la evolucion, como es natural, lleva con ella cambios en las fuerzas estructurales de la
competencia. Las tendencias que tienen mayor prioridad desde et punto de vista estratégico son las
que afectan a los aspectos de mayor importancia para la competencia en un sector, ¥ a los que
aportan nuevos factores estructuraies al primer plano. El analisis estructural puede utilizarse para
pronosticar ia rentabilidad eventual de un sector. En la planeacién a largo plazo, la tarea es
examinar cada una de las fuerzas competitivas, pronosticar la magnitud de cada una de las causas
fundamentales, y luege formar un cuadro combinado de rentabilidad potencial probable del sector.

Un importante motive de debate, surge de la definicdén apropiada del sector, con base en el temor
de pasar por alto fuerzas latentes de competencia que algln dia puedan amenazar al sector
industrial correspondiente. £l analisis estructural, enfocado en forma general en la competencia
muche mas alla de los rivales existentes, debe reducir la necesidad de debates scbre dénde fijar las
fronteras del sector. Cualquier definicion de un sector es esencialmente !a eleccién de dénde trazar
ia lfnea entre los competidores establecidos y los productos sustitutos entre las empresas existentes
y las que potencialmente puedan ingresar; entre tas diversas organizaciones, ios proveedores y
compradores, Ei trazar estas lineas es, inherentemente, un asunto de grado; que tiene poco gue
ver con la eleccion de la estrategia. Asi mismo, se puede utilizar el andlisis estructurai para
identificar con rapidez cuales son las caracteristicas estructurales cruciales que determinan la
naturaleza de la competencia de un sector en particular, Esta es ta parte fundamental en la que
debe enfocarse la atencidn analitica y estratégica.

ESTRATEGIAS COMPETITIVAS GENERICAS

A un nivel amplio, se puedén identificar tres estrategias genéricas, internamente consistentes (que
pueden ser usadas una a una o en combinacién), para crear una posicidn defendible a fargo plazo y
scbresalir por encima de los competideres en el sector, Estas son:

+ Liderazge general en costos.

« Diferenciacion.
» Enfoque o alta segmentacion.
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Liderazgo total en costos. El liderazgo en costos requiere de la construccion agresiva de
instalaciones capaces de producir grandes voilmenes en forma eficiente, de vigorose empefio en la
reduccion de costos basades en la experiencia, de rigidos controles de costo y de los gastos
indirectos, evitar las cuentas marginales, y la minimizacién de tos costos en areas como
investigacion y desarrollo tecnoldgice, servicio, fuerza de ventas, publicidad, ete.

La posicidn total en costes da a la organizacién ¢ unidad de negecio una defensa contra la rivaiidad
entre competidores, ya que sus costos mas bajos significan que todavia puede obtener
rendimientos después de que sus competidores se deshicieron de sus utilidades por fa fuerte
competencia. Una posicion de bajo costo protege a la organizacién o unidad de negocio contra las
cinco fuerzas competitivas, ya que la negociacion solo puede continuar mientras son erosionadas
las utilidades del competidor que sigue con margenes positivos hasta que estas son eliminadas, y
debido a que los competidores menos eficientes seran los primeros en sufrir ante las presiones
competitivas.

Riesgos del liderazgo en costos. €l liderazgo en costos impone cargas severas sobre la
organizacién o unidad de negocio para mantener su pasicion, o que sighifica reinvertir en equipo.
maderno, desechar fos activos obsoletos en forma implacable, evitar fa proliferacion de las lineas
de productos y estar en alerta anie las mejores tecnologias, Las disminuciones en costo con el
volumen acumulado de ninguna manera son automdticas, ni tampoco se logra la cosecha de todas
las ecanomias de escala sin mucha atencidn, Algunos de los riesgos son:

= Cambio tecnoldgico que nulifique las experiencias o el aprendizaje pasado.

» Fl aprendizaje relativamente facil y rapido de las organizaciones recién llegadas al sector ¢ de
algunos de los seguldores, que tienen capacidad para invertir en instalaciones adecuadas al
estado del arte.

s Incapacidad para ver el cambio requerido por el producto, o en la comercializacion por tener la
atencion fija en el coste.

¢ La inflacidn en los costos que estreche la capacidad de la organizacion para mantener un
diferencial de precios que sea suficlente para compensar la imagen de marca de los
competidores u otros métodos para la diferenciacion.

Diferenciacion. La segunda estrategia genérica consiste en la diferenciacion det producto o
servicio que ofrece la organizacion o unidad de negocio, creando algo que sea percibido en el
mercado como Gnico. El marco para analizar la competencia en un sector se puede utilizar para fijar
la estrategia de diversificacién. Proporcicna una guia para responder a la extremadamente dificil
pregunta inherente a las decisiones de diversificacicn: {Cudl es &l potencial de este negocio? E
marco de referencia puede permitir a fa organizacion descubrir un sector con un buen futuro antes
de que este se refleje en los precios de adquisicion de los posibles candidatos. También ayuda a
identificar los tipos de afinidad particularmente valiosos en la diversificacidn.

La diferenciacion, si se logra, es una estrategia viable para devengar rendimientos mayores al
promedio en un sector, ya que crea una posicién defendible para enfrentarse a las cinco fuerzas
competitivas, aunque en una forma distinta a la de liderazgo en costos. La diferenciacion
proporciona un aislamiento contra la rivatidad competitiva, debido a la lealtad de ios clientes hacia
la marca vy a la menor sensibilidad del precio resuitante. También aumenta utilidades, lo que evita
la necesidad de una posicion de bajo costo. Por Ultimo ia empresa que se ha diferenciado para
alcanzar la lealtad del cliente estarla mejor posicionada frente a los posibles sustitutos que sus
competidores, . Alcanzar la diferenciacion impide en ocasiones obtener una elevada participacion en
el mercado. A menude requiere de una percepcion de excusividad que es compatible con una
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Sin embargo, es mas comudn que para lograr la diferenciacién se requiera de un truegue con la
posicién del costo, puesto que ias actividades requeridas para crearla son inherentemente costosas,

La diferenciacién tambien tiene una serie de Hesgos, los cuales son:

« £l diferencial de costos entre los competidares de bajo costo ¥ la empresa diferenciada resulta
demasiado grande para que la diferenciacion retenga la lealtad 2 la marca. En esta forma los
compradores sacrifican algunas de las caracteristicas, servicios o :magen prestadas por la
empresa diferenciada para obtener grandes ahorros en costo.

= Decae la necesidad del comprador por el factor diferenciante. Esto puede ocurrir cuando los
compradores se vuelven scfisticados. )

« La imitacién limita la diferenciacién percibida, una ocurrencia comuin a medida que el sector
madura.

Una empresa puede lograr diferenciacion, pero esta solo soportard hasta cierto Hmite, un diferencial
en precio. Por lo tanto, si una empresa diferenciada queda muy atras en los costos debido a
camhbios tecnoldgicos o sencillamente por faita de atencidn, 'a empresa de bajo coste puede estar
en posicion de efectuar grandes incursicnes.

- - 1 n . :
Enfoque o alta segmentacion. La Ultima estrategia gencrica consiste en enfocarse sobre un
grupo de compradores en particular, en un segmento de ia finea del producto, o en un mercado
geografico.

La estrategia se basa en la premisa de que la organizacidn o unidad de negocio puede asi servir a
su estrecho objetivo estratégico con mas efectividad o eficacia que los competidores que compiten
en forma mas general. Como resultado, la organizacién logra ya sea la diferenciacion por satisfacer
mejor las necesidades de un objetivo en particular, o costos Inferlores al servir a estg, o a ambos.

Aun cuando fa estrategia del enfoque ne logra en su totalidad el bajo cesto o la diferenciacion
desde la perspectiva del mercado en su totalidad, alcanza una o ambas de estas posicicnes frente
al objetivo de su mercado limitado. La organizacion que logra una alta segmentacion también esta
en condiciones de alcanzar rendimientos mayores al promedio para su sector. El enfogque también
puede utilizarse para seleccionar objetivos menos vuinerables a los posibles sustitutos, o cuando Ios
competidores son Ios mas débiles.

Algunos de los riesgos del enfoque o alta segmentacion, son:

« FEi diferencial de costo entre los competidores que se dirigen al mercado en su totalidad vy la
organizacion enfocada se amplia, efiminando asi las ventajas de coste de servir a un segmento
objetivo limitado o compensando la diferenciacidn alcanzada a través de la concentracién en un
segmento

» Las diferencias en los productos o servicios deseados enfre el segmento objetivo estratégico.

* Los competidores encuentran submercados dentro del segmento ob]etlvo estratégico y ponen
fuera de foco a la organizacidn concentrada en dicho segmento.
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2.2.4 GUIA PARA EL PERFIL DEL PRODUCTO

El tercer elemento bajo andlisis y para muchos el eje de la estrategia competitiva, estd dade por las
caracteristicas del producto que se pone en el mercado. El razonamiento que se sigue 'es que un
buen preducto, acompafiado de un buen serviclo, trae consigo el reconocimiento de los clientes, 10
que lleva & ganar mas mercado o a obtener mejores precios, para de esta forma tener mayores
utilidades. €1 enfoque que se debe aplicar al producto, es en el sentido de conocer y comprender
las necesidades de los clientes, para asi ofrecer bienes o servicios que satisfagan sus deseos. El
enfoque al que se le debe otorgar todo el énfasis al producto es, que este debe ser orientado a lo
gue es de valor para el consumidor. Tras haber identificado . las necesidades del consumidor y
definido el mercado al cual se orienta, el paso siguiente es disefiar el producto y posicionario
adecuadamente en la mente y el corazdn de jos consumidores a los que se dirige.

Con tal motivo se ha vuelto un lugar comin, voces que hablan de calidad, la satisfaccion del cliente
o {a excelencia en el servicio como formulas garantizadas para el éxito.

El valor del producto tiene un caracter fundamental, que depende de la estimacidén que hace el
comprador de las distintas ventajas que el producto es capaz de reportar para satisfacer sus
necesidades o sus deseos, asi como de la pertinencia de los servicios ascciados. Una definicidn del
valor def consumidor, basada en entrevistas exhaustivas de campo es: el valor se define comao el
mérito, percibido en unidades monetarfas, del cenjunto de beneficios econdmicos, técnico-
funcionales y psicoldgicos recibido por el consumidor a cambio del precio pagade por una oferta de
producta, tomando en consideracion las ofertas v los precios competitives disponibles.

A las herramientas de accién que pueden ser manipuladas por el gerente de marketing (estrategias
comerciales), a menudo s¢ les lama /as cuatro P’s (producto, promacidn, puesto o plaza (canales
de distribucién) y precio). Es decir, para servir con €xito a los mercados que se han delimitado, el
agente de mercado debe entregar un buen producto, enviar mensajes para informar al cliente
sobre las ventajas de diche producto y atraer asi la compra, haciéndolo con relativa facilidad, vy
todo a un precio justo y apropiade para el consumidor.

Para poner en claro las caracteristicas dei producto y llevarla a la practica, se tocan en este
apartado los siguientes puntos:

» Dimensiones de valoy: qué caracteristicas hacen mas ¢ menos deseable un producto, que
luego se detallan en la calidad, servicio e imagen,

« Posicionamiento: como integrar la oferta para gque ocupe un lugar claro y apreciado frente a
los consumidores.

+ Construccién del valor: qué ruta tomar para disefar ei perfil del producte.

+ Niveles del producto: cémo va cambiando el producto desde sus formas mas basicas hasta
fas mas elaberadas y codmo apoyarse en ello para disefiar ef perfil dei mismo.

« Ciclo de vida: identificar en donde se ubica el producto.
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2.2.4.1 DIMENSIONES DEL VALOR

Al partir.de que ei valor det producto estéd determinade per el conjunto de beneficios que percibe et
cliente, a cambio de o cual esté dispuesto a pagar un precio v a realizar clerto esfuerzo, es posible
construir una ecuacion con las siguientes caracteristicas:

En el fado izquierdo queda la calidad que habla de qué tan bueno es el producto (desempefio,
duracion, estética, etc.).

A la derecha se suma la imagen gue &l cliente tiene del mismo, ya que la calidad también reside en
sus ojos, mente y sentimientos; y se ubican el precio y el esfuerzo que implica la adquisicion v el
uso del producto, esfuerzo que se raduce cuando se agregan servicios, ubicades al centro de la
ecuacion (entrega, instalacidn, etc.)

En estas condiciones, para lograr un mayor valor y aspirar a mejores precios se puede elevar la
calidad del producte, realzar la imagen o afiadir servicios, ¢on un consecuente aumento en los
cosios gue debe ser compensado con la mejora de precios.

En los mismos términos, se puede trabajar cen un producto basico, sin adornos, con promecidn
reducida y escasos servicios, para bajar los costos y competir en precio.

La eleccion del cliente dependera tanto de sus necesidades y preferencias como del precio que esté
dispuesto a pagar; tratando siempre de obtener ei imayor valor al menor precio.

En la figura 10 se muoestran los aspectos de las dimansiones del valor.




2.2.4.1.1 CALIDAD

La calidad se entlende como la capacidad del producto para satisfacer las necesidades ¥
preferencias de! cliente, este es lo que lo hace mejor o peor, lo cuai puede ser planteade en -
distintas formas:

Desempefio: medida o grado en el que el producto cumple con las funciones basicas para las que
se adquiere.

Rasgos: elementos extras que contemplan las funciones basicas.

Estética: accesorios (flores en un hotel, aparatos de ejercicio, accescrios para limpieza def
calzado, ) y atributos de un producto puestos para agradar al cliente, mas que para cumplir una
funcion.

Variedad: numero de presentaciones disponibles para cubrir gastos particulares.

Econemia: gastos resultantes de la operacidn o-mantenimiento del producto.

Duracion y confiabilidad: vida Util del producto y probabilidad de que no falle en cierto lapso.
Conformidad: grade de cumpiimiento de una norma o ajuste a un disefio.

Disefio, tacnologia e innovacion: si bien con frecuencia conviene manearlas por separado, de
alguna manera estan implicitas en varias de las categorias anteriares.

2.2.4.1.2 SERVICIO

E! concepto de producto aumentado incluye los servicios que facilitan la adquisicién y uso de dicho
producto; los cuales liegan a ser tan importantes como el producto mismo,

Servicio al producto: incluye los servicios que de una u ctra manera inciden en el producto, ya
sea antes, durante o después de la compra,

Antes: informacion, cotizaciones, demostraciones, etc.

Durante: entrega rapida y segura, traslado, instalacidn, ajustes, pruebas, capacitacion, garantia,
ete.

Despuds: soporte, mantenimiento, reparaciones, etc.

Servicio al cliente: con frecuencia se dice gue el verdadero precio de las cosas estd en la
molestia para adquiririas, o cual habla de la Importancia de los servicios &l cliente, que buscan
facilitarie las cosas o simpiemente agradarle, sin que su presencia ¢ ausencia tenga alguna
influencia en el producto mismao.

Conveniencia: son servicios que buscan facilitarle Jas operaciones al cliente (agilidad y
confiabilidad en la toma de drdenes y en la facturacion, crédito, cercania, estacionamiento, horarios
amplios, etc.).

Trato: son servicios con los que simplemente se trata de agradar al cliente (satvaguarda del cliente

y sus pertenencias, hospitaiidad, edecanes, pequefios obsequios, cuidado de nifics, discrecion,
etc.).
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2.2.4,1.3 IMAGEN

El tercer bioque del valor estd determinade por la imagen que se ofrece de! producto, que tiene
como proposite apoyar al cliente para que conczca, infiera v juzgue fas ventajas del mismo, asi
como crear asociaciones que atraigan su interés o simpatia.

El repertorio de instrumentos con que se cuenta, conocidos como sefiales de valor, es muy amplio,
entre los cuales se encuentran los siguientes:

Precio: en un nivel alto como sindnimo de excelencia.

Publicidad: informativa, comparativa, etc.

Apariencia del producta: empaque, peso, acabados.

Instalaciones: lujo, limpieza, modernidad.

Posicion en el mercado: marca, lista de clientes, experiencia, participacion.
Asociaciones favorables: interés por la nifiez, deporte, ecoiogia, arte, vaiores, atc.

2.2.4.2 POSICIONAMIENTO

Al examinar las dimensiones del valor (calidad, servicio e imagen) se integra una lista de factores
tan amplia, que seria dudoso e incluso absurdo que una empresa pretendiera ser la mejor en todo.

Posicionamiento se entiende come, el lugar gue ocupa el producto 2n la mente de los compradores,
se da iugar @ una popular practica en la que se husca gue el producto se distinga en un atributo
valioso para el comerader,

Con el posicionamiento se trata, por o tanto, de identificar el atributo que servird de punta de
lanza para penetrar en la mente del consumidor y el mercado.

2.24.3 CONSTRUCCI()N DEL VALOR

El disefio del perfil del producto que se llevara al mercado debe ser visto en forma integral y no
Iim_itarse a ninguna dimensién o grupo de atributos en particular.

Para tal fin, una practica efectiva y simple consiste en emplear los elementos referidos en las
dimensiones de la calidad, servicic e imagen come un inventario de posibilidades para que de
manera libre fluyan las ideas.

Para un analisis mas sistematico se propone tomar ese misme inventario al momentc que se dan
los siguientes pasos:

a) formar un grupo de trabajo;

b) definir y describir el mercado meta;

c) precisar los requerimientos basicos de calidad al preguntar équé necesita? v équé valora el
consumidor?; )

d) pensar en como usa y como adquiere ef producto, para afiadir rasgos y otros atributos de
calidad, ademas de servicios al productc y cliente;

e) definir las sefiales apropiadas para realizar la imagen del producto; y

f)  establecer el posicionamiento y nivel de precio que se recomienda para el producto.

om0 TR
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2,2.4,4 NIVELES DEL PRODUCTO

Otra manera para disefiar la oferta se obtiene al pensar en los siguientes cinco niveles del
preducto:

Beneficio esencial: corrasponde a la necesidad o deseo fundamental que gl cliente trata de
satisfacer.

Producto genético: es un producto simpie y rudimentario que cumple con los requerimientos
basicos. :

Producto esperado: conjunto de atributos minimos gue espera encontrar el comprador normal,
Producto aumentado: en este nivel se trata de ir més alla de las expectativas minimas y en
cierto modo de las necesidades. esenciales, ofreciendo otras ventajas; con el tiempo algunos de
estos aumentos pasan a ser parte del producto esperado.

Preducto superior: agui mas que satisfacer se traia de deleitar al cliente, al ofrecer elementos
novedosos, afiadir gratas sorpresas, dar trato especial o realizar distintos atributos al mas alto nivel,
comio dando vida a un suefio.

2.2.4.5 CICLO DE VIDA

Se debe identificar la madurez del producto y/o servicio, con base en la grafica del ciclo vital del
preducto mostrada en la figura 11, En el ciclo de vida se consideran las diferentes etapas de
evolucion del producto en ei mercado, v sirven para indicar el crecimiento previsible de ta industria
y por tanto ef atractivo del negecio, Ademds, las diferentes etapas del ciclo de vida, son indicativas
de otros aspectos de interés como es &l grado de rivalidad, las caracteristicas mas significativas de
los productos y las prioridades funcicnales que debe tener la empresa
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COMERCIALIZACION
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@ ‘Pruebas det concepto  + Pruebas de depuracion « Estudios de promocién  reposicichamiento
= » Evaluacion Mombre /- Pruebas de una nueva * Estudios de estructura
8 Envase estrategia publicitaria del mercado
8 Pruebas d&i producto
g * Prugbas de unidades
&+ Mercades pata prugtas
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43

s T3S CON |
| FALLA DE ORIGEN




Fase previa al lanzamiento

Se caracteriza por la presencia de actividades de investigacion dirigidas a ayudar al director de
marketing a desarrollar y presentar nuevos preductos. Todas las actividades de investigacién de
marketing que se llevan a cabo en fa fase previa al lanzamiento, tienen como objetivo garantizar
que si se flevara a cabo un lanzamiento a escala nacional lograria et €xito ai coincidir o superar tos
objetivos de la direccidn en cuante a resultados. En esta fase figura la verificacion del acierto en el
concepto, en et nombre y en el envase, asi como la realizacién de pruebas del producto v en el
mercado.

+ Prueba del concepto: constituyen un sistema para elaberar, definir y formular ideas que
permitan {legar & un concepto basico de un producto con grandes posibilidades de ser aceptado
por &l mercade. También pueden realizarse er un momento posterior de la fase de lanzamiento
para estimar la demanda del consumidor final con respecto al concepto basu:o del producto
antes de flevar a cabo la presentacion def mismo.

« Prueba del producto: trata de dar respuesta a una de las preguntas mas importantes a |z
hora de determinar la aceptacion de un producte en el mercado! écdmo acta este producto?
No hay mejor forma de responder a esta interrogante que la experimentacion y el usa de los
productos en condiciones reales.

» Prueba del nombre: los nombres de los productos tienen un significade connctativo y otro
denotativo. El denotativo alude al significado literal explicito de una palabra. El connotativo
alude a la asociacion de ideas que provoca el nombre y va mas alla de su significado explicito y
literal. Los nombres cumplen dos funciones basicas: i) identificar el producto ante el
consumidor, el minorista, el distribuidos y el fabricante, y 2} diferendiarlo de otros productos que
compiten con el, transmitiendo al mismo tiempo ventajas de tipa fisico y emocicnal.

» Prucba de envase: el disefio de! envase es uno de los elementos mas importantes del
marketing de un producto. ésupone alguna diferencia el envase v ia existencia de expositores en
el punto dé compre? Las pruebas de envase tienen como objetivo evaluar las ventajas que
aporta un determinado envase.

« Prueba de mercados: el objetivo es obtener una previsicn precisa del volumen de ventas que
se alcanzaria el primer afio si el nuevo producto o servicio se lanzara a escala nacional,

Desarrollo

Durante esta fase el principal objetivo de toda investigacion de marketing es facilitar informacion
sobre la forma en que el producto se comporta en el mercado. Los estudio para ef seguimiento y
posicionamiento en el mercado son dos actividades de investigacion que se llevan a cabo durante la
fase def lanzamiento del ciclo vital de investigacion.

« Ubicacién del mercado: facilita medios para determinar el lugar gue ocupa una organizacion
con respecto a sus competidoras. E! seguimiento cumple dos objetivos basicos, El primero as el
de controlar el mercado. Los estudios de seguimiento suelen ser la principai fuente de
infermacién sobre €l tipo de preductos v pautas de uso de marcas, caracteristicas demograficas
de los usuarios, acfitudes y predisposicion de fos consumidores y niveles de conocimiento de
marcas. El segundo es el realizar una valoracion. €l control del mercado proporciena informacion
a los ejecutivos que les permite evaluar los resultades de sus decisiones,

« Estudios de posicionamiento: ofrecen imagenes o mapas de la estructura competitiva de

 determinades productos, marcas o servicios, Los mapas de posicionamiento indican en que
forma ve el consumidor la competencia en et mercado.
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Mercados cansolidados

La principal funcidn de las actividades de investigacidn se cenhtra en facilitar informacion que la
direccidn pueda utilizar para manejar estratégicamente el producto. La investigacidn se centra en
descubrir nuevos métodos para despertar el interés por el producto, identificar nuavos segmertos
de clientes y desarrollar sistemas eficaces para incrementar la competitividad del producto.

» Estudios de estructura del mercado: pretenden definir las relaciones competitivas que
existen en un mercado de productos ¢ servicios.

+ Estudios de segmentacion del mercado: facilitan normas a sequir por la empresa a la hora
de disefiar su estrategla de marketing y asignar sus rfecursos entre mercados y productos, por lo
que influyen en todos los planes tacticos y programas de marketing,

2.2.5 GUIA PARA LA VENTAJA COMPETITIVA

El propoésito de este apartado es identificar con gue recursos de especial valor cuenta la
organizacion o unidad de negocio, para fuego buscar como aprovechar ese patencial. Asi mismao,
identificar que areas deben reforzarse a manera de convertir fas debilidades en fortalezas. Examinar
la forma en la cual la unidad de negocio puede competir con mas eficacia para fortalecer su
posicion dentro del mercado en el que participa.

El andlisis interno de la organizacién o unidad de negocic, es una etapa fundamantal gue hien
lograda se puede traducir en ventajas competitivas sobre los competidores. La ventala puede tener
diferenies origenes. Identificar fortalezas y debilidades marca la relacién directa entre la capacidad
competitiva y los recursos de la empresa.

La elaboracidn de fa ventaja competitiva, se compone de las siguientes partes:

« cadena de valor: desagregar y examinar todas ias actividades que una organizacion o unidad
de negocio desempefia y cdmo interactian; de manera que se puede obtener ventaja
competitiva desempefiando estas actividades estratégicamente importantes a mas bajo costo o
en mejor forma que sus competidores.

« enfoque basado en ios recursos: mediante un analisis Interno de la organizacién ¢ unidad de
negocio, determinar y desarrollar los recursos clave para desplegarlos en una serie de
estrategias gue permifan alcanzar un nivel superior de desempefio vy la obtencién de mayores
ganancias. La ventaja puede tener su origen en muy diferentes fuentes, como son recussos
superiores, habilidades especiales, la posicion ocupada o una combinacion efectiva de varios
elementas que en forma aisiada no tienen nada de singular,

2.2,5 1 GUIA DE LA CADENA DE VALOR

La ventaja competitiva no puede ser comprendida viendo a una empresa como un todo. Radica en
las muchas actividades discretas que desempefia una crganizacién o unidad de negocio en el
disefo, produccion, mercadotecnia, entrega y apoyo de sus productos,

Cada organizacién o unidad de negocio es un conjunte de actividades que interactlan para disefar,

preducir, levar al mercado, entregar y apoyar sus productos, Todas estas actividades pueden ser
representadas usando una cadena de valor, Iz cuat se muestra en la figura 12.
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fig. 12 La cadena de valor genérica

El nivel relevante para la construccidn de una cadena de valor son las actividades de una
organizacidn ¢ unidad de negocio para un sector en particular,

La cadena de valor despliega el valor total, y consiste de las actividades de valor y del margen. Las
actividades de valor son las distintas actividades fisicas y tecnoldgicas gue desempefia una
empresa. Esios son los tabiques por medio de los cuales una empresa crea un preducto valioso
para sus compradores, El margen es la diferencia entre el valor total y al costo colectivo al
desempefar las actividades de valor. El margen puede ser medido en una variedad de formas.

Cada actividad de valor emplea nsumos comprades, recursos humanos {mano de obra y
administracion), v algun tipo de tecnologia para desempefiar su funcion. Cada actividad de valor
tambien crea y usa la infermacion, como los datos del comprador {orden de entrada), parametros
de desempefio (pruebas), estadisticas de fallas del producte, ete. Las actividades de valor también
pueden crear activos financleros como inventario vy cuentas por cobrar, 0 compromisos como
cuentas por pagar.

Las actividades de valor pueden dividirse en dos tipos amplios, actividades primarias y actividades
de apoyo. Las actividades primarias, listadas a lo largo de {a base de la figura 12, son [as
actividades implicadas en la creacion fisica def producto y su venta y transferencia al comprador,
asi como a la asistencia posterior a ja venta. En cualquier erganizacién o unidad de negocio, las
actividades primarias pueden dividirse en {as cinco categorias genéricas mostradas en la figura 12,
Las actividades . de apoyo sustentan a las actividades primarias y se apoyan entre
proporcionando insumos comprados, tecnologia, recursos humanes y varias funciones de toda =
empresa, Las lineas punteadas verticales reflejan el hecho de que el abastecimiento, el desarrollo
de tecnologia y la administracion de recursos humanos pueden asoclarse con actividades primarias
especificas, asi como al apoyo de la cadena completa.

Identificacion de las actividades de valor .

Actividades primarias

Hay cinco categorias genéricas de actividades primarias relacionadas con la competencia en
cualquier organizacion o unidad de negacic, como se muestra en la figura 12, Cada categoria es
divisible en varias actividades distintas que dependen del sector en particular y de la estrategia de
la organizacion o unidad de negocio. Las actividades primarias, son:
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+ logistica interna: actividades asociadas con recibe, almacenamiente vy diseminacion de
insumos dei producto, como mangjo de materiales, almacenamiento, control de inventarios,
programacion de vehiculos y retornc a los proveedores.

»  Operacicnes: actividades asociadas con la transformacion de insumos en la forma final del
producto, come maquinade, empague, ensamble, mantenimiento del equipo, pruebas,
impresion u operaciones de instalacidn,

+ Logistica externa: actividades asociadas con la recosilacion, a\macenamlento y distribucion
fisica de! producto a los compradores, como almacenes de materias terminadas, manejo de
materiales, operacién de vehicuios de entrega, procesamiento de pedidos y programacion.

« Mercadotecnia y ventas: actividades asociadas con proporcionar un medio por ef cual los
compradores puedan comprar el producto e Inducirlos a hacerlo, como publicidad,
promocion, fuerza de ventas, cugtas, selecciones del canal, relaciones del canal y precio.

e Servicio: actividades asociadas con la prestacidn de servicios para realzar o mantener el
valor del producto, como la instalacion, reparacion, entrenamiento, refacciones y ajuste del
producto.

Actividades de anoyo

Las actividades de apoyo pueden dividirse en cuatro categorias genéricas, como se muestra en la
figura 12, y son:

Infraestructura de la empresa: consiste de varias actividades, incluyendo la administracion general,
planeacién, finanzas, contabilidad, asuntos legaies gubernamentales y administracion de !a calidad.
La infraestructura a diferencia de las otras actividades de apoyo, apoya normalmente a la cadena
completa y no a actividades individuales. Dependiendo de si la organizacion o unidad de negocio
esta diversificada o no, a infraestructura puede ser autocontenida o estar dividida entre una unldaci
de negocios y la corporacidn matriz,

, Abastecimiento: se refiere a la funcién de comprar insumos usados en ta cadena de valor de la
organizacion o unidad de negocio, no a los insumos comprados en si. Los insumos comprados
incluyen materlas primas, provisiones y otros articulos de consumo, asi come los activos como
maquinaria, equipo de laboratorio, equipo de oficina v edificios. Aunque los insumos comprados se
asocian cormnunmente con las actividades primarias, estan presentes en cada actividad de valor,
incluyendo fas actividades de apoye. Come todas las actividades de valor, el abastecimientc emplea
una tecnologia, asi como procedimientos para tratar con los vendedores, reglas de calificacion y
sistemas de Informacion.

Desarrollo de tecnologia: cada actividad de valor representa tecnologia, sean conocimientos (Know
how), procedimientos o, la tecnologia deniro del equipo de proceso, E! conjunto de tecnologias
empleadas por la mayoria de las organizaciones o unidades de negocio es muy amplio, yendo
desde el uso de- aquellas tecnologias para preparar documentos y transpertar bienes, hasta
aquellas tecnologias representadas en el producto mismo. Ef desarrollo de la tecroiogia consiste en
un rango de actividades que puedan ser agrupadas de manera general en esfuerzos por mejorar el
producto v el proceso. El desarrollo de la tecnologia también toma muchas formas, desde la
investigacion basica vy disefio del producto hasta la investigacion media, disefio de equipo de
proceso y procedimientos de servicic.

Administracion de recursos humanos: consiste de las actividades implicadas en la blsqueda,
contratacion, entrenamiente, desarrollo y compensaciones e todo tipo del perscnal. Respaida
tanto a las actividades primarias como a las de apoyo. La administracion de recursos humanos
afecta la ventaja competitiva de cualquier organizacion o unidad de negocio, a través de su papel
para determinar las habilidades y la motivacion de los empleados y el costo de contratar y entrenar.
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Tipos de actividad

Dentro de cada categoria de actividades primarias y de apoyo, hay tres tipos de actividad que
juegan un papel diferente en la ventaje competitiva:

« Directas: las actividades directamente implicadas en la creacién de valor para el comprador,

como ensamble, maquinado de partes, operacion de fa fuerza de ventas, publicidad, disefio
. del.producto, bisqueda, etc.

« Indirectos: actividades que hacen posible desempefiar las actividades directas en una base
continua, como mantenimiento, programacion, operacion de instalaciones, administracién
de la fuerza de ventas, administracién de investigacion, registro de vendedores, stc,

« Segura de calidad: actividades que aseguran la calidad de ofras actividades, como
monttoreo, inspeccion, pruebas, revision, ajuste y retrabajado.

Definicién de |la cadena de vator

. Para diagnosticar la ventaia competitiva, es necesaric cefinir la cadena de valor de una
organizacion o unidad de negocio para que compita en un sector en particular. Iniciando con la
cadena genérica, las actividades de valor individuales se identifican en la empresa particular, Cada
categoria genérica puede dividirse en actividades discretas, como se ilustra en figura 13,

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA
| ADMINISTRACION DE LOS RECURS0S HUMANOS
s %
o i %
H DESARROLLO TECNOLOGICO \ A
- - - %
ABASTECIMIENTO : \
: s | i '
| | : !
LOGISTICA I LOGISTICA | ‘ &
i MERCADOTECN e
INTERNA OPERACIONES EXTERNA | Y VENTAS ﬁ SERVICIO f
| |
/
_( I T
| spmisTRACICN. | AMINISTRACION | OFERACION
i e . PUBLICIDAD sEL O Ly LITERATURK PROMOZTON
| MERCaDOTECHTA FUERLA BE FUERZA DE TECNICA
i vEHTAS VENTAS

Fig. 13 Subdivision de la cadena de valor genérica
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El definir las actividades de valor relevantes requiere que las actividades econdmicas y tecrnologias
discretas se aislen. El subdividir actividades puede proceder al nivel de angostar cada vez més las
actividades que son hasta cierto punto discretas,

E! grado apropiadoe de disgregacion depende de la economia de las actividades y de los propositos
para los que se analiza la cadena de valor. El principio basice es que las actividades deberian estar
aisladas y separadas cuando (1) tengan economias diferentes, (2) tengan un alto potencial de
impacto de diferenciacidn, o (3) representen una parte importante o creciente del costo.

La seleccion de la categoria apropiada para poner una actividad puede requerir de juicio y puede
ser ilustrativa por derecho.

Eslabones dentre de la cadena de valor

Aungue las actividades de valor son los tabiques de la ventaja competitiva, la cadena de valor no es
una coleccion de actividades independientes, sino un sistema de actividades interdependientes. Las
actividades de valor estan relacionadas por esiabones dentro de la cadena de valor, Los eslabones
son las relaciones entre la manera en que se desempefie una actividad y el costo de desempefic de
otra,

Los eslabones pueden llevar a la ventaja competitiva de dos maneras: optimizacion y coordinacién.
Los eslabones con frecuencia reflejan los intercambios entre las actividades para iograr el mismo
resultado general.

Los eslabones ‘pueden también feﬂejar la necesidad de coordinar actividades. La capacidad de
coordinar lés eslabones can frecuencia reduce el costo o aumenta la diferenciacion,

Los eslabones implican que el costo de una organizacion o unidad de negocio o Iz diferenciacién no
es simplemente el resultado de esfuerzos para reducir el costo o mejorar el desempefio de una
actividad de valor en forma individual. |

Los eslabones son numerosos, y algunos son comunes para muchas organizaciones o unidades de
negocios. Los eslabones mas obvios son aquelios entre las actividades de apoyo v las actividades
primarias, representados por las lineas punteadas en la cadena de valor genérico.

Los eslabones entre las actividades de valor surgen de varias causas genéricas, entre ellas las
siguientes:

+ La misma funcidn puece ser desempefiada de diferentes formas. Per ejemplo, conformarse
a las especificaciones puede lograrse a través de insumos comprados de alta calidad,
especificando tolerancias cercanas en el procese de manufactura o la inspeccion 100% de
los blenes acabados.

« El costo o desempefio de las actividades directas se mejora a través de mayores esfuerzos
en las actividades indirectas. Por ejemplo, una mejor programacion (una actividad
indirecta) reduce el tiempe de viaje de la fuerza de ventas o el tiempo de entrega de
vehiculos (actividades indirectas); o un mejor mantenimiento mejora las tolerancias
logradas por las maquinas.

« Actividades désempefiadas dentro de una organizacién o unidad de negocio, reducen la
necesidad de mostrar, explicar o dar servicio a un producto en el campo. Por ejempio, la
inspeccion a100% puede reducir sustanciaimente los costos de servicio en el campo.
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s Las funciones de aseguramiento de calidad pueden ser desempefadas de diferentes
maneras. Por ejemgpio, la inspeccion de recibo es un sustituto para la inspeccidn de bienes
acabados. '

La explotacién de los eslabones normalmente requiere de informacién o de flujos de informacion
que permita la optimizacion o la cocrdinacion. De esta forma, los sistemas de informacién son con
frecuencia vitales para obtener ventajas competitivas a partir de los eslabones. Los desarrollos
recientes en la tecnologia de sistemas de informacion estan creando nuevos eslabones vy
aumentando la capacidad de lograr los anteriores. La explotacion de los eslabones también requiere
con frecuencia de la optimizacidn o coordinacidn que corta a través de las lineas organizacionales
convencionales.

2.2,5.2 GUIA DEL ENFOQUE BASADO EN LOS RECURSOS.

En principio, 1o que se entiende por recurso, son los distintos factores productivos que pene en
juego la organizacion o unidad de negocio para ei cumplimiento de sus distintas actividades. Con
base en la identificacion de los recurses de especial valor con los que cuenta la unidad de negocio,
se construye (a ventaja competitiva.

Anélisis de los recursos

La ventaja de hablar de fortalezas y debilidades marca fa relaCIon directa entre la capacidad
competitiva y los recursos de la organizacion ¢ unidad de negocio. Los recursos en general son el
conjunto de elementos de los que la firma dispone y que puede poner en juego para llevar
adelante sus estrategias y cumplir los requerimientos del mercado.

Entre los recursos conviene distinguir fas siguientes ¢lases:

+ Recursos como activos: corresponde a aquellos elementos fisicos e intangibles que se
pudieran inventariar como partes constitutivas de !a organizacion o unidad de negccio, como
son: planta, inventarios, equipos, instalaciones, marcas, patentes, etc,, por io gue hasta cierto
grade podrian ser objeto ce comercializacion.

¢ - Recursos como habilidades: corresponden a las facultades especiales del personal de la
organizacion o unidad de negocio para el manejo de sus activos, lo que les da un cardcter
idipsincrasico, por lo que mas que poder ser objeto de compra-venta son recursos construidos
per la organizacion o unidad de negocio.

« Recursos como posicién: corresponden a las relaciones o lugar que ocupa la organizacion o
unidad de negocio en & ambiente en el que opera y que favorecen su competitividad, como
son coordinacién de proveedorgs, cercania a materias primas, relaciones con canaies,
reconacimiento de calidad, alianzas con otras firmas, exciusividades, atc,

* . Recursos como combinacion: corresponden a aquellos casos donde la superioridad y valor
no puede ser atribuida a ningln elemento individual, sino a la combinacién de ¢fntics
recursos come son sistemas de distribucion, produccidn integrada, etc,

» Recursos financieros: flujc de efectivo, capacidad de deuda, etc.

* Recursos humanos: cientificos, supervisores, personai de ventas, etc.

» Recursos crganizacionaies: sistemas de controf de calidad, cuitura, relaciones, etc.
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2.2.5.2.1 IMPLICACIONES DEL ENFOQUE BASADO EN LOS RECURSOS

En el caso de una organizacion o unidad de negocio que cuenta con un negocio Unico o que tiene
particular interés en une de ellos, se plantea un proceso que consta de cuatro etapas:

Identificacién

Prueba de mercado

Prueha de apropiaiilidad y sustentabilidad
Estrategia de explotacién

IDENTIFICACION DE RECURSOS

Un primer paso consiste en identificar los recursos distintivos de la organizacién o unidad de
negocio, para lo cuai simplemente se podria preguntar:

¢Qué se posee o que es posible hacer por encima de los rivales?

Una forma més sistematica consiste en recorrer la cadena de valer y hacerse las siguientes
preguntas en ¢ada parte:

¢Existe algun activo especial?

¢Es de destacar alguna habilidad?

éla posicion gue se ocupa es ventajosa en algin sentido?

¢5e da una combinacién de elementos particularmente efectiva?

El ndmero de respuestas que nos llevan a decidir si un recurse es distintivo o no debera ser
reducido, va que una gran cantidad de recursos (10, 20 ¢ 30), hablaria de que se equivecd el
ejercicic al Incluir todo aguello que se piensa que la organizacién cumple 0 hace bien, y no los
elamentos que le pueden dar un caracter nico a fa organizacion cuyo ndmero taI vez no iriz mas
alla de unos 3 0 4 elementos

PRUEBA DE MERCADO

La sola posesién de un punte fuerte no supone una ventaja competitiva, ya que esto depende de
cdmo se aprovecha dicha fuerza y de que también se responde con ello & determinada necesidad,

De esta forma necesitamas determinar en qué forma contribuyen los puntos fuertes al logro de una
capacidad distintiva de Ja organizacicn o unidad de negocio, es decir, al logro de un mejor
desempefio que los competidores, en alguna de las actividades de la cadena de valor, A su vez, tal
capacidad competitiva se debe traducir en un producte o servicio que atraiga la atencicn del
cliente, al poseer ciertos atributos de su interés a un precio que esté dispuesto a pagar.

El producto es mutifacdtico y dependerd de la estimacion gue haga ei diente sobre las distintas
ventajas que ef producto sea capaz de mostrar para satisfacer sus necesidades. Para ello serd
necesario hablar sobre las cualidades que hacen mds o mencs deseable un producto, -las cuales
estan intimamente ligadas cen la calidad, servicio e imagen.
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APROPIABILIDAD Y SUSTENTABILIDAD

Una vez gque se ha mostrado la superioridad de los recursos respecto a su valia y la competencia
dasde el punto de vista de-' mercado, e que sigue es preguntarse si los beneficios esperados van a
quedar dentro de |a organizacion o unidad de negocio, v si la ventaja que suponen v tales recursos
puede mantenerse en el tiempo.

Asi, se preguntaria si no es previsible que otros obtengan los beneficios esperades, ya que con
frecuencia los proveedores o los canales de comercializacion son quienes tienen el controt sobre las
ganancias. En términos semejantes se definirfa si el coste de implantacién de la estrategia no
rebasa los beneficios esperados,

En cuanto a {a sustentabilidad de la estrategia la inquietud serfa si otros no pudieran desarrollar la
misma estrategia al contar con un recurso igual o equiparable.

Esto lieva a preguntarse acerca de la escasez del recurso 0 bien de la dificultad para su. imitacion o
sustitucion, es decir:

¢Puede conseguirse, imitarse o sustituirse nuestro recurso distintivo?

Un aspecto mds que se debe tomar en consideracion es si no existe el peligro de que el recurso
distintivo pudiera quedar fuera dei control de la organizacién o unidad de negocio, y de esta
manera sea otra la que aproveche los beneficios capaces de reportarse.

ESTRATEGIA DE EXPLOTACION

Una vez que se ha definido en primera instancia cudles son los recursos distintivos de la
organizacion o unidad de negocio, a continuacion se les sometera a las siguientes pruebas:

+ Superioridad respecto a los competidores,

« Valia con relacion al mercado

= Apropiabilidad en cuanto a que se cumpla la expectativa de que los beneficios queden dentro
de la organizacién o unidad de negocio.

+ Sustentabilidad en cuanto a la dificultad para crear, adquirir, imitar o sustituir el recurso pos
parte de otras organizacicnes o unidades de negocio.

En caso de que los resultados de estas pruebas szan favorables, lo que sigue es precisar una
estrategia a fin de lograr su plena explotacién; para lo cual ncs preguntamos lo siguiente: éCudles
son las caracterfsticas del producto -que le dan su atractive v a que mercado especffico se debe
dirigir?, ¢Como se deben coordinar las distintas actividades funcionales para lograr el maximo
rendimiento de los recursos distintivos de Ia firma? y ¢Como preservar y extender la posicion que
se ocupa?
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2.2.5.2.2 PRUEBAS QUE DEBEN CUMPLIR LOS RECURSOS.

Para que este planteamiento posea plena validez, los recursos deben de cumplir con una serie de
condicicnes ¢ pruebas que a continuacion se expanen.

Heterogeneidad

El supuesto basico es que los recurses ‘entre las organizaciones o unidades de negocio son
heterogéneos y que los distintes recursos tienen un d|stmto nivel de efectividad.

Superioridad y valia

El que cierto recurso pueda ser clasificado como mejor o peor no puede ser definido viendo al
interior de la organizacién o unidad de negocio, sino con relacién a las fuerzas del mercado en gue
opera.

Por una parte, se deberan plantear fa superioridad de los recursos distintivos de la organizacién o
unidad de negocio con respectc a los recursos de la competencia; superioridad que adquiere
vigencia si se traduce en el logro de un mejor desempefio.

Por otra parte, para gue fal supericridad adquiera un sentido pleno, el mejor desempefic debe
contribuir a la produccion de algo que los consumidores guieran a un precio que estén dispuestos a

pagar.

De esta manera, la mera pasesion de un punto fuerte no supone ninguna ventaja, ya gue depende
de como se aprovecha dicha fuerza, v de qué también se responda con ellc a determinada
necesidad de los compraderes.

Escasez, inimitahilidad y sustituibilidad

Escasez. En caso de que éxistiera una disponibilidad general de los recursos que se califican como
superiores y valiosos, este heche nulificaria cualquier ventaja que se tenga, ya que al momento de
que se obtengan buenaos resultados, otros adguiriran el recurso y adoptarian la misma estrategia.

Por lo que los recursos de interés deben ser escasos, caso que s€ presenta cuando el recurse es
fisicamente Unico {patentes, localizacion, minas, etc.) o cuando su disponibilidad no puede ser
expandida con rapidez y resulte insuficiente para satisfacer la demanda,

Inimitabilidad. Existe un gran ndmero de casos en los gue los recursos con que cuenta fa
organizacién .0 unidad de negocio, v que le hace ccupar una pesicion ventajosa, no son
propiamente objeto de comercializacidn; sino que son efementes que ha construido con el tiempe,
como sucede con alguna habilidad especial, el reconocimiento de marca, reputacion de calidad, etc.

En estos casos no corresponde hablar de escasez del recurso como el medio que limite la
posibilidad de que otros adopten la misma estrategia, sino mas bien la mayor o menor dificultad
para la imitacion.

La inimitabilidad del recurso en algunos casos puede atribuirse a condiciones histdricas en las que
la organizacion o unidad de negocio ha ido avanzande (experiencia, relaciones, imagen, etc.), o a
barreras de conocimiento designadas como ambigUedad causal, es decir, otros no pueden duplicar
la estrategia por falta de entendlmaento, también se puede presentar cuando economias de escala
0 de otro tipo estan asocxadas tal que la imitacion resulta inviable por sus costos.
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Sustituibilidad. Por ultimo, tanto la escasez coma la inimitabilidad careceran de cualquier sentido,
si el recurso correspondiente pudiera ser sustituido,

Apropiabilidad

Si se posee o controla un recurso superior y valioso entances se ohtendra una renta superior, a lo
que se ha afiadido que para sostener tal posicion se requiere que tal recurso sea escaso o de dificil
imitacién o sustitucicn,

Parc tal renta pudiera quedarse en manos diferentes de las de la organizacion ¢ unidad de negacio.
" Si el costo para la adquisicién o desarrclie del recursa carrespondiente es tan alto, puede que
termine por eliminar o hasta rebasar los beneficios gue se le atribuyen.

Asi, el costo de la implantacidn de ia estrategia no pusde estar por encima de los beneficios
esperados, a lo que se designa como apropiabilidad,

Movilidad imperfecta

Cualqujer ventaja se perderfa si la organizacidn o unidad de negocio no puede asegurar gue el
recurso esta bajo su control, es decir, que por algun medio éste nc puede “escapar”; de tal suerts
gue sea un competider guien aproveche su potencial. Asi, podria darse el caso de un pero: o
técnice altamente calificado que pudiera recibir una mejor oferta de empleo, o un proves..
exclusivo con el que terminara la relacidn. La movilidad imperfecta, se refiere a cuando R
organizacion tiene el control del recurse.

Durabilidad

El fundar |z estrategia competitiva sobre un recurso obliga a pensar sobre el tiempo en que puede
disfrutarse esa posicién y que habria que hacerse para mantener el recurso en su mejor nivel.

TRSIS CON
FALLA DE ORIGEN
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2.2.6 LINEAS DE ACCION ESTRATEGICAS

El propdsito de este apartado es identificar los diferentes dmbitos a los que la crganizacidn o
unidad de negocio deba encaminar sus esfuerzes, a manera de estahblecer acciones estratégicas
especificas buscando obtener ventaja competitiva. Estos ambitos, cualesquiera que sean, son Ios
aspectos que deben ser considerados, planeados y desarrollados por la organizacion o unidad de
negocio a manera de establecer su defensa ante las fuerzas que intervienen en el mercado.

Las lineas de accidn estratégicas pueden encaminarse a:

« Investigacion y Desarrolio Tecnoidgico.

» Tecnologia. )

* Mercadeo.

» Infraestructura. _
« Monitoreo tecnoldgico del estado del arte y/o evaluacion de tecnologias.
s Alianzas.

« Recursos econdémicos.

» Et{los) negociols).

« Mercados v la mercadotacnia,

« Distribucion,

»  Servicio.

e Produccion,

+  Servicios de apovyo.

» (Qrganizacién y administracion.

« Personal.

« Finanzas.

« Propiedad.

« Medio ambiente.

« Etc.

Por cada iinea de accion se debe estabtecer;

« Metas: los fines que se espera alcanzar dantro det peripdo cubierto per el plan.
+ Unidad Responsable: Responsable (s) de coordinar la linea de accidn estratégica.
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Capitulo III
Estudio de Caso

En el estudio de caso se desarrolla la estrategia competitiva de la unidad de negocio de
Optimizacién de Procesos de Produccién del IMP, con el propdsito de consolidar el producto
“Optimizacion Integral en Tiempo Real de Précesos de Produccién”. El estudio de caso se realiza
aplicando la Guia para Elaborar una Estrategia Competitiva, la cual considera:

1. Descripcion de la Unidad de Negocio.
2. Anéalisis del Mercado.

3. Analisis del Sector.

4, Perfil del Producto.

5. Ventaja Competitiva

6. Lineas de Accidn.

3.0 ANTECEDENTES DEL IMP

Fl IMP es un drgano publico descentralizado con personadidad juridica y patrimonio propio, creado
mediante Decreto Presidencial publicade en el Diario Oficial de la Federacion del 26 de agosto de
1565, y que debe acatar las disposiciones de la Secretaria de Energia que es a quien le corresponde
conducir la politica energética del pals, asi como la actividad de las entidades paraestatales
agrupadas ai sector a su cargo.

En el Decreto por el que se modifica el diverso por el que se cred el IMP, firmade por el Presidente
de.lps-Estados Unidos Mexicanos Vicente Fox Quezada (publicado el 30 de octubre del 2001), se
e$tabléce que:

e IMP tiene por obJeto realizar la |nvest!ga<:ion y el desarrollc tecnologmo requeridos por la
; 'j'|ndustrja petrolera, petroguimica y quimica, la prestacidn de servicios técnicos a las mismas, la
' comercializacidn de sus productos y servicios tecnologicos resultantes de la investigacion v
. desarrallo tecnoiogicos, asi cormo la formacién de recursos humanos altamente especializados en
las areas de su actividad,
‘e, fas actlwdades que desarroilara por medio de toda su infraestructura, se realizaran de acuerd:
: f"los requerimientos de sus planes de trabajo, divididos por dreas como sigue:

Investigacion cientifica basica aplicada.
Tecnologia de exploracion.

Tecnologia de la explotacion,

Tecnologia de la refinacién y petroquimica.
Tecrologia de materialas.

Estudios econdmices y planeacion industrial,
Ingenieria de proyecto.

Ouareks ndrl TRSIS CON
P i, FALLA DE ORIGEN
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Servicios de computacion.

Servicios de electronica.

Servicios de talleres. _

Cualesquiera otras areas, directamente o indirectamente relacionadas con las
industrias petroleras, petroquimica basica, petroguimica derivada u quimica.

oo oc o

Misidn

“Generar, desarroffar, asimilar y aplicar el conodmiento cientifico y tecnoldgico, promover la
formacion de recursos humanos especializados para apoyar |z industria petrolera nacional y
contribuir al desarrollo sostenido y sustentable del pais”.

Vision -

“Ser una institucion dedicada en lo fundamental a la investigacion y al desarrollo tecnoldgico,
cenfrada en la generacién de conocimientos y habilidades criticas para la industria petrolera, que
transforme el conocimiento en reaiidades industriales, que ofrezca y comercialice servicios y
productos de alta calidad y con alto contenido tecnologico. Ser una institucidn de reconocido
prestigio nacional e intermacional, organizada para responder con agilidad al cambio y capaz de
mantener su autosuficiencia financiera”. .

3.1. ESTRUCTURA DEL IMP

En la figura 14 se muestra la estructura del IMP,

S
| DIRECCIGN GENERAL
, [ I E [ | — \
! Programas Corporative |~ Delegaciones : ;Subs, Operativas.
: 18D | Regionales | i°s de Negocic) |
_l Gas Coord. Asesores. Zona Centro Exploracion y ==
E: Ductos . Sub. investigacion Zona Sur Produceion "]
Simulacién y techologia. Zona Marina -Solucicnes
Malecular Suh. Comerializacién. — Zona Norte -Competencias m %
Biotecnologia Sub. Administracién — Proceso y
Medio Amb. ¥ Firanzas. Medio Ambiente C:) 0
¥ Seguridad Sub. Operaciones:- - . -Soluciones D
: Tratamiento Sub. Planeacion. -Competancias
Crudo Maya — Ingenieria T =0
Yacimientos Desarolic Humano -Soluciones e £
Naturaimenta Sisterna da -Competencias Tra
Fracturados Administracién ‘-—Capacit.:aclén E ﬁ
de Proyectos -Sntucmﬂeg
. Sistema -Competencias
. Institucional é
de Calidad [ 2"
Inteiigencia
Tacnolégica
Trabajo en
Equipo

B Fig. 14 Estructura del IMP

vo. Intégra:db por.una,Coordinacion de Asesores y cinco Subdirecciones:

(3 ;_qurdi'naéién_ de Asesores, liene como funcion principal integrar las asesorias
internas y externas de la Direccion General.
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+ Subdireccion de Comercializacion, responsable de institucionalizar {os principios vy
politicas comerciales de! Instifuto.

+ Subdireccidon de Administracién y Finanzas, responsable de institucicnalizar los
principios y politicas de administracion y finanzas.

+ Subdireccién de Investigacién y Tecnologia, tiene la funcion de garantizar la
armonica interaccién entre las areas de investigacion y desarrollo e institucionalizar la
formacion de investigadores vy la relaclon con tnstitutos de Educacion Superior.

¢+ Subdireccion de Operaciones, tiene la funcién principal de garantizar ia armonica
interaccion entre las Delegaciones Foraneas, Unidades de Negocio y la creacidn de
alianzas con compaiiias nacionales e internacionales.

+ Subdireccion de Planeacion, tiene como funcién generar . los programas
estratégicos de apoyo para la instrumentacion del plan estratégico como: Desarrolio
Humano, Sisterna de Administracion de Proyectos, Sistema institucional de Calidad,
Inteligencia Tecnologica y Trabaje en Equipo.

Delegaciones. Para una mejor atencién al cliente, este bloque estad integrado por cuatro
delegacicnes foraneas del IMP: Zona Centro, Zona Sur, Zona Marina y Zena Norte. Los delegados
tienen ta funcion de orientar los servicios del IMP hacia {a satisfaccion del cliente.

Subdirecciones Operativas. Este blogue estd integrade por Cuatro Direcciones Ejecutivas con
orientacion a Unidades de Negocio: Exploracion y Produccion, Proceso y Medio Ambientg,
ingenieria y Capacitacion, Las Direcciones Ejecutivas tienen fa funcién principal de mantener la
capacidad de autofinanciamiento del IMP. Cada una de las Direcciones Ejecutivas tienen sus
Gerencias de Solucion responsables de promover gue los proyectos representen solucicnes con
servicios integrales y sus Gerencias de Competencias que tienen come funcion principal fortaiscer
sus respectivas competencias institucicnales, vy gue es donde se ubican las diferentes unidades de
negocio con sus correspondientes técnices especialistas.

En la figura 15 se muestran las areas operativas de’la estruciura actual del IMP, gue interactuan
mas directamente con las unidades de negocic, referidas como equipos de proyecto.
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AREAS OPERATIVAS Y FUNCIONES PRINCIPALES

La estructura organizacional estd enfocada en una armonicsa interaccién entre cuatro areas
operativas fundamentales: Investigacién y Desarrollo, Atencidn a Clientes, Soluciones
Integrales y Competencias Institucionales, en'las que se ha segmentado la responsabilidad
de la eficiente operacion de las diferentes unidades de negocio,

INVESTIGACION Y DESARROLLO

La Investigacion y Desarrcilc juegan un papel fundamental dentro del IMP can dos propdsitos
basicos: que sus resultados se conviertan an realidades industriales de aplicacidn practica para la
industria petrolera y promover servicics y productos con alte contenido tecnoldgico,

Se separa la investigacidn y desarrollo de tecnotogias de la preccupacion de la facturacién. Para
organizar la atencién de los diversos temas de Investigacion y Desarrolio, se da continuidad a ocho
programas estratégicos: Yacimientos Naturalmente Fracturados, Tratamiento de Crudo Maya,
Medic Ambiente y Seguridad, Biotecnologia, Simulacién Molecular, Ductos, Gas, ¥ Matematicas
Apticadas y Computacidn.

ATENCION A CLIENTES.

Una caracteristica singular del IMP es que practicamente enfoca todas sus actividades a un soio
cliente, Petrdlecs Mexicanas, sin formar parte de &. Al mismo tiempo, ese gran cliente en la
operacion diaria se convierte en un conjunto de clientes con demandas muy Varladas, en términos
cualitativos y cuantitativos.

Se tendrd una responsabilidad clara de atencién al cliente al mas alto nivel, pare promover la
identificacion de necesidades y los problemas actuales y latentes que tiene PEMEX, a los que se
quiere responder con soluciones asociadas a servicios integradds. Para una mejor atencion al
cliente, se forman cuatro Delegaciones Foraneas del IMP: Zona Centro, Zona Sur, Zona Marina y
Zona Norte.,

SOLUCIONES INTEGRALES.

El sustents financiere de nuestras acciones para dar cumplimiento a la Misién Institucional se finca
en las actividades con orientacion de negocio: ejercer un presupuesto de gasto para proporcionar
productos y servicios y facturar a precios competitivos, gue al mismo tiempo permitan la
generacion de remanentes. El superdvit econdmico se revertird al financiamiento de proyectos
estratégicos, que influiran en el crecimiente de competencias institucionales, de los programas de
investigacion y de otras iniclativas de mejora operativa.

E! concepto de solucion es ef de dar respuestas integrales, gue involucran frecuentemente la
participacion de varios componentes de la institucion e inclusive, en ocasiones, de fortalezas
complementarias externas que tendrén que incorporarse.

COMPETENCIAS TECNOLOGICAS,

Se denomina Competencia al conjunto de tos siguientes factores fundamentales: factor Humano,

factor tecnologico, factor metadoldgico v factor de infraestructura material relacionada con equipos,
laboratorios, plantas piloto, hardware, software, etc.
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Las competencias se han estructurade por familias de especialidad técnica, unidades de negodio,
que agrupan diversas disciplinas relacioradas y participes en i0s proyectos, que en general son de
tipo mutticisciplinario.

ASPECTOS PARTICULARES DEL IMP

Con base en las disposiciones emitidas por la contraloria interfa del IMP, las unidades de negocio
emitirdn sus propuestas técnico — econdmicas para el desarrcllo de proyectos, considerande:

» El sistema de precios acordado entre PEMEX - IMP, ya sea con el catdlogo de precios con tarifa
nacional, o con el catdiogo de precics con tarifa internacional, de acuerdo con la tategorizacion
de los diferentes productos o servicios ofrecidos por la unidades de negocio.

» Una vez que la propuesta técnica — econdmica ha sido autorizada por el cliente:

o Se denominard un jefe de proyecto para que este se haga cargo de la adminfstracion y'
desarrollo del proyecto, que incluye recursos humanos, materiales y econdmicos, y

o Se procederd a la elaboracion v firma dei contrato correspondiente, para el desarrollo de
las actividades comprometidas en el alcance del servicio contratado.

3.2 DESARROLLO DE LA ESTRATEGIA COMPETITIVA DE LA UNIDAD DE NEGOCIO
3.2.1 DESCRIPCION DE LA UNIDAD DE NEGOCIO .

La Unidad de Negocio de Optimizacion de Proceses de Produccion, pertenece a la Competencia de
Produccidn de Hidrocarburos de la Direccion Ejecutiva de Exploracian y Produccion. En la figura 16
se muestra como la unidad de negocio cumpie con los tres criterios requeridos para que ésta se
considere como tal {enfrenta un conjunto particuiar de competidores, dirige sus productos a un
mercado externo, y puede fijar sus objetivos y trazar sus estrategias con independencia).

INDEPENDENCIA




Vision:

Ser un grupo lider en consultoria e investigacién aplicada en automatizacion, control y optimizacion
de procesos de (2 industria petrolera y de manufactura en los mercados nacionat e internacional.

Mision:

Coadyuvar a la mejora continua de los precesos productivos de la industria petrolera nacicnal e
internacional relacionados con las instalaciones terrestres, plataformas marinas y tecnologia de
aguas profundas, a través de la investigacién, desarrollo y asimilacién de tecnclogias en
automatizacion, control, seguridad y optimizacion; ofreciendo servicios de consultoria para su
implantacion. ’

. Estructura:

Para el cumplimiento de su misién, ta Unidad de Negocio de Optimizacion de Procesos de
Produccion cuanta con una coordinacion v con cuatro dreas de especializacion que operan en una
estructura matricial, en la gue personal de las diferentes especialidades participa en forma
concurrente con la finalidad de ofrecer trabajos de alto contenido tecnoldgice, traduciéndose en un
gran beneficio para el cliente. En la figura 17 se muestra la estructura vy esquema de trabajo de la
Unidad de Negocio de Optimizacion de Procesos de Produccidn.

- SEGURIDAD

< OPTIMIZAC

Fig. 17 Estructura y esquema de trabajo de la Unidad de Negocio
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El portafolio de servicios de consultoria que la unidad de negocio proporciona en automatizacidn,
controi y optimizacion de instalaciones de produccion, tanto terrestres como marinas (plataformas),
cubre cuatro areas de trabajo: Instrumentacion, Sistemas de Control, Sistemas Instrumentados de
Seguridad y Optimizacicn de Procescs, detalldndose a continuacién las funciones de cada adrea de
espacialidad a continuacion.

El Area de Instrumentacidn proporciona servicios de consultora, asimilacién tecneidaica; busqueda
y evaluacion de nuevas tecnologias en el campo de la instrumentacién. En particular, cubre areas
de normatividad en instrumentacidn, protocolos de comunicacion a nivel instrumentos, métodos de
seguridad aplicados a la instrumentacidn, manteniendo los conocimientos de instrumentacion para
sisternas de control, seguridad v los procesos actualizadps.

El Area de Sisternas de Control proporciona servicios de asesoria, asimilacién tecnaldgica y de
monitoreo y evaluacidn de nuevas tecrnologias de equipes de control (Controladeres Ldgicos
Programables, Sistemas de Adquisicion de Datos SCADA's, Sistemas de Control Distribuido SCD y
Control Basado en Computadoras Personales), Principalmente, cubre &reas .de normatividad,
integracion de equipos de control, protocolos, redes, tipos de entradas y salidas, bases de datos,
software complementario, interfaz humano - maquina, conexién a nivel gerencial y mantiene los
conocimientos en equipos de control actualizados.

El Area de Sistemas de Seguridad proporciona servicios de asesoria, asimilacidn tecnoidgica y
bisqueday evaluacion de nuevas tecnologias en sistemas de seguridad. En particular, cubre areas
de normatividad en seguridad, integracion de equipos de seguridad, gas y fuego, redes contra
incendio, interfaz humano maquina, sistemas de paro de emergencia, protocoios de
comunicaciones, conexian a nivel gerencial y mantiene actualizados los conocimientos en materia
de seguridad.

El Grupo area encaminada a la Optimizacion de Procesos, busca proporcionar servicios de
investigacion y desarrollo en tecnclogia apiicada de contrel automatico de procesos, asi como a la
blsqueda vy evaluacidon de nuevas tecnclogias en contrel avanzade aplicabies al mejoramiento de la
operacion de las instalaciones de PEMEX - Exploracion-Produccion,

Cubre aspectos del modelado matematico de los procesos de produccion y su validacion. Sus
propdsitos son la adecuacion de modeles dindmicos para simulacién de algoritmos de control,
adaptacidn de algoritmos de control de uso corriente, aplicacidn de técnicas de optimizacién de
procasos {fuera de linea y en tiempo real). Para lograr la funcién propuesta es nacesario establecer
una estrategia para el rapido y confiable fortalecimiento de dicha area.

Para soportar el desarrollo de las dreas del grupo, es necesario contar con un laberatoric donde se
reallcen investigaciones, desarrollos tecnoldgicos y pruebas de las tecnclogias gue pueden ser
aplicables a los procesos de exploracion y produccion. £l Laboratorio de Investigacion y Desarrcllo
Tecnotdgico en Automatizacién y Control  (LIDTAC), ademas soporta todas las recomendaciones
tecnoldgicas, asegurandc su éxito, al probar las tecnoiogias antes de su implantacion en alguna
instalacion petrolera.

Los objetivos principales del laboratorio son, apoyar ios proyectos estratégicos para la optimizacidn
de equipos y procesos a través de la evaluacion e implantacién de tecnologlas en control, seguridad
einstrumentacién, como es el caso de: e
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+ Investigacidn, desarrollo y aplicacién de técnicas avanzadas de control.

+ Evaluacidn de protocolos de comunicacién de campo.

+ Evaluacion de conectividad e interoperabilidad de equipes de control y seguridad.

+ Medir desempefio de eguipos de control, seguridad y software,

+ Evaluacion de sistemas administradores de hases de datos, asi como sus esténdares de
comunicacion.

+ Manejo de informacion de procesos petrolercs en tiempo real para propositos de optimizacidn y
simulacion,

+ Simulacion de procesos y validacion de modelos.

+ Desarrollo y evaluacidn de algoritmos de control avanzado.

+ Evaluacidn e implantacidn de tecnologias en control, seguridad e instrumentacion.

. PRODUCTOS:

Los productos ofrecidos por la unidad de negocio desde 1993 a la fecha, son:

A} EVALUACION, DISENO Y OPTIMIZACION DE PLANES RECTORES E INTEGRALES CE
AUTOMATIZACION EN POZGS £ INSTALACIONES DE PRODUCCION.
QBJETIVO

Elaborar uh documento que establezea lineamientos tecnoldgicos que normen la automatizacion de
las instalacicnes de producaon para algdn Activo de Explotacion ¢ de Produccmn de PEMEX —
Exploracton y Produccion (PEP).

ALCANCE

Diagndstico det estado actual de la automatizacion de ias instalaciones marinas y terrestres de
produccion.
Andlisis de los proyectos de automatlzacmn existentes y futuros, acorde al proyecto de

" explotacidn y desarrallo de los activos de PEP.

Monitorep y evaluacion de tendencias tecnoldgicas en las areas de instrumentacion, control,
sistemas electronicos de seguridad y optimizacion, aplicadas a instalaciones de produccion,
Definir las mejores estrategias para interconexién e intercomunicacidn de ios sistemas de
monitoreo y contraf existentes y futuros

Definicidn de los estéandares tecnologices para normar la automatizacion en forma integral de
[as instalaciones de produccion de los activos de PEP.

Definir la arquitectura de los sistemas de control y seguridad, equipos de cdmputa y sistemas
de comunicaciones

B) ASISTENCIA TEQNICA EN LA IMPLANTACIC')N Y SEGUIMIENTC DE LOS PLANES RECTORES DE

AUTOMATIZACION

OBJETIVO

50

Asegurar la interoperabilidad de los sistermas digitales de monitoreo y contrel mediante la
asistencia técnica especializada necesaria para la automatizacion integral de las instalaciones de
produccion.

Verificar que los lineamientos tecnolidgicos establecidos en el plan rector de automatizacion
sean aplicados en todas las fases de los proyectos de automatizacién, .




ALCANCE

Brindar asistencia técnica especializada en proyectos de automatizacion en etapa de implantacidn,
para verificar gque los lineamientos tecnologicos establecidos en los mismos, sean acordes a los
estabiecidos en et Plan Recter de Atitomatizacion.

C) PRUEBAS DE INTEROPERATIVIDAD E INT.ER’CONECTIVIDAD DE SISTEMAS AUTOMATIZADOS
EN POZOS E INSTALACIONES DE PRODUCCION

OBIETIVO

Realizar pruebas de interoperatividad e interconectividad de sistemas digitales de monitoreo y
control para verificar el intercambio de informaciéon basado en estandares de comupicacién
nacionales & internacionzles, y aplicarlos a fa automatizacion de pozos e instalaciones de
preduccion cumpliende con las necesidades operativas especificas del cliente,

ALCANCE

«  Reaiizar pruebas de interoperatividad e interconectividad en instalaciones de produccidn en el
Laboratorio de Investigacion y Desarrollo Techoldgico en Automatizacion y Control {LIDTAC)
para los siguientes sistemas:

Redes de instrumentes.

Sistemas de control.

Sistemas instrumentados de seguridad.

Sisternas de telecomunicaciones. ]

Sistemas de informacién para la administracidn de sistemas digitales ¢e monitorec y
contiel.

+  Software de aplicacién especifico vy piataformas operativas para sistemas digitales de
monitoreo y control.

D) MONITOREQ ¥ EVALUACION DE NUEVAS TECNOLOGIAS EN CONTROL Y AUTOMA'HZACION
APLICABLES A INSTALACIONES DE PRODUCCIGN

OBIETIVO

Identificar y evaluar nuevas fecnorogias para propdsitas de supervision, control y optimizacién en
el ambito de automatizacion de procesos, aplicables a instalaciones de produccion con la fmalldad
de mejorar la eficiencla cperativa y elevar los niveles de segur!dad operacional.

ALCANCE

« Identificar necesidades operativas que requieran tecnologia en sistemas digitales de monitoreo y
control para instalaciones de produccién, transporte y almacenamiento de hidrocarbures.

« Identificar y evaluar tecnologias probadas para su aplicacién en instalaciones de produccion.

« Identificar y evaluar tecnclogias en estadc embrionario o en desarroilo que puedan ser de
inters y de aplicacidn a instalaciones de produccion.

« Asistencia técnica durante pruebas de tecnclogia.

"« Evaluacidn del impacto de implantacidn de la tecnologia.
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MERCADO:

tos ‘clientes atendidos a la fecha, pertenecen a Petrdleos Mexicanos y especificamente a al
Organismo Subsidiario PEMEX — Exploracion y Produccion (PEP), y son los siguientes;

Regién Marina Noreste:

Activo de Explotacién Cantarell.

Activo de Explotacion Ku — Malocb - Zaap,

Coordinacion Técnica Operativa.

Gerencia de Seguridad Industrial vy Proteccién Amblental.

Regién Marina Surceste:

Activo de Expiotacian Pol - Chuc.
Activo de Explotacian Litoral de Tabasco.

Region Sur:

-

Distrito de Produccidn Agua Dulce (reestructurado actualmente en Activos de Praduccion)
Activo de Produccion Chilapiilla - Coloma,
Subdireccién de Tecnolagia y Desarrollo Profesional — Gerencia de Sistemas de Produccion.

Logros:

Los principales logres de la Unidad de Negocio de Optimizacion de Procesos de Produccion, se
resumen a centinuacion:

La

Creacidn en PEP de una cultura de automatizacion con un enfoque integral.

Liderazgo en elaboracion de estrategias integrales de automatizacion, realizadas a la medida de
las necesidades del cliente, que definen estandares tecnoldgicos para asegurar una implantacian
exitosa de la automatizacion.

Identificacién y reconocimiento a ia unidad de negocio por parte de los clientes de las diferentes
regiones de PEP

Elaboracion de normas de referencia, de cumplimiento obligaterio con un campe de aplicacién a
todo Petrdleos Mexicanos v Crganismos Subsidiarios, relatives a equipos v sistemas involucrados
en |la automatizacion de los procesos petroleros.

Consolidacién de alianzas con proveedores de hardware y software de sistemas de contral v
automatizacion, con la finalidad de asimilar y &valuar sus tecnoiogias en el LIDTAC; vy verificar
sy correcta aplicacion en procesos de produccion antes de su implantacion en PEP,

Unidad de Negocio de Optimizacion de Procesos de Produccion desde finales de la década de

1990, ha identificado que los servicios integrados de automatizacion de procesos junto con
técnicas de simulacion y optimizacidn en tiempo real, para procesos de produccidn y manejo de
hidrocarburos; constituyen una herramienta muy poderosa para mejorar la eficlencia de la
produccion, asi como la calidad de los productos que en dichos procesos se producen, entre otros
aspecios. :




Hoy dia, encamina sus esfuerzos a fortalecer esta drea de especialidad, buscando consolidar dentro
de su portafolio de serviclos el de “Optimizacion- Integral en Tiempo Real de Procesos de
Produccion®. Sin embargo, no es suficiente identificar las nuevas dreas de oportunidad. Se requiere
realizar el analisis que implica et desarrollo de la estrategia competitiva, para conocer en forma
precisa las posibilidades de éxito del producto,

Por lo anterior, en el presente estudio de caso se desarrolla la estrategia competitiva de la unidad
de negocio con &l proposito de consolidar este producto en el mercado., R

3.2.2 ANALISIS DEL MERCADO

En la figura 18, se muestra la estructura de Petréleos Mexicanos, que se conforma por el
corporative y cuatro subsidiarias: Exploracion-Preduccion, Gas y Petroquimica Basica, Refinacion vy,
Petroquimica Secundaria. Tamhién se muestran las cuatro regiones en que se subdivide PEP: Norte,
Sur, Marina Noreste y Marina Suroeste, Asi mismo, se muestra gue las regiones de PEP son
administradas por lo que se denominan “Activos”, que son los responsables de explotar y
desarrollar los campos petroleros que les sen asighados. Los campos son expiotades a través de
instalacicnes de produccion, como son: pozos, baterfas de separacion, estaciones de compresicn,
plantas de deshidratacion, redes de distribucidn y estaciones de rebombeo; de las cuales se extraen
los hidrocarburcs del yacimiento, para de ahi separar las fases liquidas v gaseosas (aqua, gas, v
aceite), y lograr finalmente que los hidrocarbures cumplan con ciertas especificaciones en cuanto a
contenido de agua y sal para puedan distribuirse para su comercializacion.
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Fig.18 Estructura Petréleos Mexicanos

Las fuentes de informacién para identificar las necesidades del cliente, los proyectos estratégicos y
las tendencias dei sector, que se recomiendan consultar para el desarrollo de la estrategia
competitiva, en el caso de unidades de negocic del IMP, son:
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+ Planes Estratégicos de Petrdleos Mexicanos u Organismos Subsidiarios (PEMEX - Exploracion y
Praduccién, PEMEX — Gas y Petroquimica Basica, PEMEX — Refinacion o PEMEX — Petroquimica
Secundaria).

»  Plan de Negocios de Petréleos Mexicanos. .

« Estudios Prospactivos {Petréleos Mexicanos, Secretaria de Energia, IMP y otras fuentes).

» Boletines de Prensa de Petrdleos Mexicanos.

= Discursos Director General de PEMEX

s Comunicados Internos PEMEX

+ Internet de Petrdlegs Mexicanos.

= Programas Operativos Anuales de Petréleos Mexicanos.

Reportes Anuales de Metas y Resultados PEMEX.

Documentos Elaberados por Grganismos Subsidiarios, Gerencias o Subgerencias de PEMEX.

Requerimientos especificos de los clientes de PEMEX.

Otras: :

* & @

Ademas, es recomendable valorar el entorno del sector petrolero nacional v mundial, identificando
aspectos que puedan modificar su comportamiento, ya sea favoreciéndolo ¢ perjudicandolo, y gue
puedan obligarlo a reestructurar o a posponer proyectos estratégicos, inversiones, desarrofio de
obras o sarvicios, efc.; y que afecten en forma directa a [2 unidad de negocic. Es importante que fa
unidad de negocio considere estos aspectos (que pueden repercutir en recorfes presupuestales,
suspender o cancelar proyectos, etc.), para formular estrategias que le ayuden a mitigar estos
efactos y no ver comprometido su desempeiio ¢ inclusive su existencia,

Los aspectos que pueden afectar el entarno del sector petrolero, son:
« De orden econémico,
+ De orden secial, o

« De orden politico,

Estas variables, geograficamente hablando, pueden ser de indole local, municipal, estatal, nacional
o mundial.

Panorama del mercado
En este apartado se realiza el analisis del pancrama de mercado de Petrdlescs Mexicanos.
A) Visidn Estratégica de Petrolens Mexicanos 2001 - 20067

De! diagndstico realizado por Petroleos Mexicancs en la segunda mitad del 2001, se identificd que
se deben redoblar esfuerzos en los siguientes rubros;

« Recuperacion de reservas de hidrocarburos.
« Mejoramiento sustancial del desempefio operativo.
« Mayor autonomia de gesticn.

El propositc de PEMEX es aprovechar racionalmente los hidrocarburos y sus compenentes para
contribuir al desarrollg sustentable del pais.

" Vision Estratégica, Rcsxlltadbi_z()(}l..‘l_\f[ctas 20027 Duweccion General. PEMEX. Marzo 2002

i
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Vision 2001 - 2006:

PEMEX orgullo de México y de Ios petreleros se ha convertido en la mejor empresa petrolera del
munas, que propiedad del Estado operz en forma oportuna, moderna, transparente, eficiente, v
eficaz, con estandares de excelencia y honradez.

La economia nacional ha dado un giro gracias a que PEMEX a través de sus alianzas con fa industria
se ha posicionade como palanca del desarrollo nacional generando altos indices de empleo..

Su tecnologia de vanguardia le ha permitido aumentar sus reservas y reconfigurar su plataforma de
expaortacién vendiende al exterior crudo de mavyor calidad y valor, ademas de ser autosuficiente en
gas natural. Abastece materias primas, producios y servicios de altisima calidad a precios
competitivos v cuanta con una industria petroguimica moderna v en crecimiento.

PEMEX es una empresa limpia vy segura comprometida con el medio ambiente, su alta rentabilidad y
maderno régimen fiscal le han permitido seguir siendo un importante contribuyente at erario
publico cuyos recursos se utilizan en beneficio del pais.

El reto que tiene PEMEX es el de un gran crecimiento dinamico € innovador.
Misién de Servicio 2001 - 2006
{Que guiere dar Petrdleos Mexicanos?

« Proveer materias primas, productos y servicios en volumen, calidad, precio, oportunidad y
flexibilidad comercial para satisfacer la demanda interna y oportunidades de exportacion.
Fortalecer la marca PEMEX.

Servicios de desarrollo de negocios (perforacion, por ejemplo).

Aumentar los puntos de venta con ofros productos y servicios,

Establecer un sistema de comunicacion permanante y en tiempo real (e-PEMEX).

Ofrecer oportunidades de co-inversion (petrogquimica).

. % & & &

Misién econdmica 2001 — 2006
¢Qué espera a cambio Petréleos Mexicanos?
¢ PEMEX - Petroquirnica
o Ventas brutas :
= Minimo requerido: 60 % en el pericdo.
= Esperado: 97 % en el periode.
» Incremento en el valor econémice agregado: 9,290 miflones de pesos. -
¢ PEMEX - Exploracién vy Produccién (PEP)
o Ventas brutas :
Gas:

= Minimo requerido: 24 % eh el periodo.
= Esperado: 55 % en el periodo.
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Crudo:
* Minimo reguerido: 20 % en el periodo.
* Esperado: ) 36 % en el periodo,

= Incremento en el valor econdmico agregade: 105, 687 millones de pesos.
« PEMEX - Reflnacien
o Venfas brutas :
* Minimo reguerido: 10 % en el pericdo.
*» Esperado: 23 % en & periodo.
* Incremento en el valor econdmico agregado: 7,394 millones de pesos.
+ PEMEX - Gas y Petroguimica Basica
o Ventas brutas : )
» Esperado: 33 % en el pericdo.
* Incremento en el valor econdmico agregado: 3,021 millones de pesos.

« PMI (PEMEX Internacionat)

o Ventas brutas a tercercs Petroliferos:

* Minimo requerido: 10 % en &l periodo.
« Esperado: 20 % en el periode.
o TIR:
* Minimo requerido: 12 % en el pericdo.
* Esperado: 100 % en el periodo.
s IMP
o Ventas brutas:
» Minimo reguerido: 12 % en €l periodo.
= Egperado: 100 % en &l pericdo.
= TIR: )
« Minimo requerido: 10 % en el pericdo.
* Esperado: 20 % en el periodo.

Metas de Petrdleos Mexicanos 2002

* Intensificar las actividades de exploracion, Estos proyectos son de larga maduracion, o gue
implica mayores recursos de inversion,

* En materia de gas natural la instrumentacion de los contratos de servicios, tienen un papel
fundamental, Su finalidad es ayudar a revertir la declinacion de las reservas y mejorar el
potencial en la produccién de gas.

= Mejorar resuitados de la operacion de la empresa.

= Se avanzard en l0s esfuerzos en ei mejoramiento de innovacién y catidad.

= PEP comenzard un agresivo programa de exploracion de crudo ligero y gas, asi como la
explotacion de nueves yvacdimientos.
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 Respecto &l deterioro de las reservas de hidrocarburos para 2002 se autorizd el

presupuesto mas alte de PEMEX en los ﬂltimos 20 afios, para revertir este proceso e iniciar

que fueron xden_taﬁcados en el 2001. Por esta razon, la cartera de inversién de PEMEX en
los cuatro afios es de aproximadamente de 120 000 miliones de pesos anuales. Ef
programa de inversiones en el 2002 es de aproximadamente de 134, 000 mllfones de
pesos.

De mantenerse el nivel de inversidn, en el 2006:

se alcanzard una produccidn de 4 millones de barriles diarios de crudo, que implica un
incremento del 33% respecto al 2001,
se aicanzara una produccion de 7 millnes de pies clbicos diarios de gas, que implica un
incremento del 33% respecto ai 2001.

PEMEX — Exploracién ¥ Produccion - Metas 2001 -2006

*  Tasa de restitucidn de reservas totales.

» En los dltimos 19 afios disminuyeron las reservas de hidrocarburos en un 22.2 %,
por falta de inversidn en exploracion.

+ En el 2002 PEP incrementara el nivel de exploracidn para incrementar las resarvas,
principalmente en gas natural vy crudo ligero.

* La meta presidencial comprometida para el 2002, estabiece gue se incorporaran
reservas por 1048 millones de barriles de petrdleo crudo que implica una reposicidn
dei 67%.

* En el 2006, se incorporardn reservas por 1463 millones de barriles de petrdleo
crudo, que implica una reposicion del 75%.

« De continuar los niveles de inversidn, estos permitirdn alcanzar tasas de reposicién
de reservas cercanas a la practica internacional del 100% en el 2010.

»  Capacidad de produccién de crudo {ligerc y pesado)

Se ha mantenido una produccion ascendente, debido a que se incrementd la produccidn de
crudo pesado. Se han efectuado grandes inversiones en el Proyecto Cantarell.

En los ultimos 3 afios las inversiones autarizadas fueron 50% infericres a lo solicitado. Por lo
que las inversiones en la produccién de crudo ligero disminuyeron,

Con las inversiones autorizadas en el periodo 2001 — 2006, cuyo programa de inversion
asclende a 42 mil millones de ddlares, se revertird este proceso, En el 2001 se alcanzard
una produccion de 1 "130,000 barriles diarios, y en el 2006 se alcanzard una produccion de
17600, 000 harrites diarios.

A medida que maduren as actividades de.exploracién se irdn definiendo proyectos para &l
desarrolio de las reservas que permitan cambiar la composicion de la oferta de crudos. En &l
2006, ser alcanzaria una participacidn de hasta el 40% en la produccion de crudos ligeros,
para cumplir con la meta de alcanzar en dicho afio una produccion diaria de 4 millones de
barriles.

= Capacidad de produccion de gas natural

Los prondsticos de demanda de gas natural, indican gue hatrd un incremento. En 1994, con
el inicio del Proyecto Burgos, fa produccion pasé de 3,625 miilones de pies cubicos diarios a
4,500 en el 2001. :

TyoEl
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» Para revertir esta situacidn, a partir del 2001 se instrumentd el Proyecto Estratégico de Gas

(PEG), ef cual permitird alcanzar una produccidn de 5,900 millones de pies cubicos diarios
en el 2006. Con los contratos multiservicios, que actualimente astan en etapa de diseno, se
incorporaran vollmenes adicionaies a partir del 2003, contribuyendo con una produccién de
1000 millones de pies clbicos diarias al 2006; alcanzando una produccién de 6 900,000
pies cubicos diarios.

*  Aprovechamiento-del gas natural

En la década de 1990 se incrementd el volumen de gas natural enviado a la atmdgsfera, debido
a la falta de inversidn eh infraestructura para su mejor aprovechamiento en las areas marinas
debido al incremento de produccion de crudo pesado. En el 2002, se instalaran plantas para
evitar el envio de gas a la atmdsfera. En el 2003 se deberdn alcanzar los estandares
internacionales de gas enviado a la atmasfera (2 — 3%).

PEMEX — Gas y Petroguimica Basica — Metas 2001 -2006

Fundamentalmente se habla de 2 aspectos, gas natural v gas licuado, que representzn ef 90 % de
los ingresos de esta subsidiaria.

En e periodo 2001 - 20086, se contempla:
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La coferta de gas seco experimentara un incremento importante con una tasa de
crecimiento compuesta de 9.8% anual aicanzande un valor de 5,800 millones de pies
cubicos diarios para &l 2006.

El comportamiento de la oferta es superado por la demanda, que crecerd a una tasa de
11.4% anual, aumentando de 3,921 millones de pies clbicos diarios en e 2001 a 6,731
millones de pies cibicos diarios en el 2006. Como consecuencia del efecto combinado de
oferta-demanda, se requerirdn importaciones en el 2006 de 930 millones de pies cubicos
diarios de gas natural. Es impertante sefalar que las cifras anteriores contemplan 1a
incorporacion de produccidn que proviene de los contratos de servicios muitiples, gue
empezaran a manifestar su efecto a partir del 2003 con una aportacion de 247 miliones de
ptes clbicos diarios.

De no incorporarse |a produccion asociada de estos contratos, las importaciones an el 2006
se tendrlan que incrementar en 1, 000 millones de pies cabicos diarics. De agui la
importancia de estar @n comunicacién constante con PEP,

Respecto al gas licuado, los programas operativos para incrementar la oferta de gas v -
condensados asociados al crude figero, hacen prever que la produccion de gas licuado se

incrementard en 10.7 % en el 2002, buscando alcanzar una produccién de 258 mil barriles

par dia para el 2006. Para el 2006 la produccion alcanzara 378 mil barriles por dia como

consecuencia de la incorporacion de nuevas plantas y la modernizacidn de otras. Con ello

las importaciones que actualmente alcanzan 100 mil barriles por dia se reduciran a 20,000

barriles por dia.
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B) Evolucién Futura de PEMEX®

L. Introduccion, : :
e Al referirme al futurc de PEMEX, los escenarios considerados, son: el colapso o el mejor
desempeno exitoso.

II. El punto de partida.

= Casi el 90 por ciento de la produccion primaria de energia en nuestro pais esta basada en los
hidrocarburcs.

+ Alrededor del 80 por ciento det consumo nacionai de energia primaria se abastece con derivados
de los hidrocarburos.

« En la atencidn de esos requerimientos energéticos del pais y como resultade de sus operaciones
en el exterior, PEMEX obtiene excelentes utilidades de operacidn en exploracion y produccion de
hidrocarburcs, que en et afio 2000 superaron 1os 25 mil millones de délares.

e En cuanto a inversiones en exploracion y produccion de petréleo y gas natural, la Empresa se
ubica por debajo de Exxon/Mcbil, BP/Amoco y Royal Dutch/Shelt, las tres corporaciones mas .
grandes ¢el mundo, con un monto superlor a cinco mil millores de délares en el afio 2000,

« En materia de reservas probadas de crudo y condensadas, PEMEX ocupa el séptime sitio en el
mundo, con 26.9 miles de millones de barriles, después de Saudi Aramco, Irag National Cil
Company, Kuwait Petroleum Company, National Iran Oil Company, Petrdleos de Venezueia y
Abu Dhabi National Qii Company.

« En contraste, en reservas probadas de gas natural seco, la posicion de la Empresa cae al iugar
19 en-el ambite petrolero internacional, con 30 millones de pies clbicos,

e En produccidn de crudo, PEMEX es la tercera empresa mas importante dei mundo, con 3
millones de barriles diarlos, sélo debajo de Saudi Aramco y National Iran Cil Company.

+ En tanto, PEMEX ocupa la novena posicidn en lo que corresponde a produccidn de gas natural,
con 4.7 miles de millones de pies clibicos diarios. '

« La principal ventaja estructural gue tiene PEMEX es que opera con costos relativamente bajos.
Su costo promedio de produccion por barril de petrdleo crudo equivalente es de 4.63 ddlares.
Royal Dutch/Shell reporta 6.49, BPfAmoco 7.62, y Exxon/Mobil 8.65 dolares.

» . En capacidad de refinacion, PEMEX ocupa el décimo sitio, con 1.56 millenes de barriles diarios,
entre las empresas petroleras mas impertantes del mundo.

« Para concluir con el dimensionamiento actual de PEMEX, cabe destacar que con activos totales
por casi 50 mil millones de dblares y alrededor de 130 mii empieados reportd ventas por 46 mil
millones de ddlares en el 2000.

« En activos en libros, PEMEX esta colocado en novenc lugar, con casi la tercera parte de los gue
dispone Exxcen/Mokil, la compaiiia mas grande del mundo, de acuerde con este indicador,

+ Por otro lado, las ventas de PEMEX representan algo mas de la quinta parte de las que reporta
Exxon/Mobil, el grupe petrolero lider también en este renglon,

« la utilidad de operacion del grupo PEMEX, por alrededor de 30 mil millones de ddlares
reportados en el afio 2000, se diluyd en su totalidad por concepto de impuestos y derechos,
cuyo monto en el mismo afio significd el 37 por clento de los ingresos presupuestales del
gobierno federal.

« Las exportaciones de PEMEX representaron en &l afic 2000 el 10 por ciento del total nacional,

+ (omo se puede apreciar, PEMEX ha heche un importante esfuerzo para mantenerse entre las
corporaciones petroleras mas grandes del mundo, contribuyendo ademas al desarrclle det pais,

* Discurso del Director General de Petroleos Mexicanos, en la Academia Mexicana de Ingenieria. 24-ago-01.
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3in embargo, actualmente la Empresa se enfrenta a un dilema: crecer o iniciar un proceso de
reduccion de su participacién en el mercado internacional y dejar de ser un ingrediente impartante
para el desarrollo de México. En este contexto, pasaré a describir los dos extremos posibles que
visualizamos para PEMEX en los préximos afios.

I31. Eil escenario del colapsae.
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E! primer escenario es el det colapso. El arganismo plblico que es PEMEX pierde impertancia,
reduce su tamano y se va detericrando. El supuesto inicial de este escenario es que se mantiene
el ritmo actual de declinacidn anual de reservas y no fiacemaos nada inteligente para evitarlo. Es
el escenario en que somos redundantes en errores v no alcanzamos a tener ningln acierto que
resuite decisivo.

Aun cuande ia produccion total de crudo no ha empezado a disminuir, la de algunas regicnes y
campos va esta en franca deciin_acién. Tales son los casos de la Regidn Marina Surceste y la
Region Sur, cuyas producciones estan disminuyendo desde 1557,

En el primer semestre de este afio, la produccidon de crudo sumd tres millones .92 mil barriles
diarios, 2.7 per ciento por encima de ia registrada en el mismo periodo del afio anterior. Sin
embargo, de continuar bajande la produccion en alguncs campos vy de extenderse, per ejemplo,
a Cantarell, ef complejo de yacimientes mas importante que tenemos, el cual aporta mas de la
mitad de la produccion nacicnal de petrdlee, estariamos ante una inminente reduccién de la
oferta total de crudo.

Aclcianaimente, ia calidad del crude extraldo se ha venido deteriorando en los dltimos afios. La
preduccién de crudo ligero disminuyd de 1.5 millones de barriles diarios en 1997, a 1.2 millones
en el primer semestre de este afio. Esta reduccion representa casi fa mitad del aumenty en fa
prodiuccicn de crude pesado en Cantarell para &l misme periodo.

Este.deterioro de la calidad en la produccidn también ha influido en la composicion de la mezcla
mexicana de exportacion. El crudo Maya aumentd su proporcidn de 65 por ciento en el primer
semestre del afio 2000, a2 74 por ciento en el mismo periodo del presente afo.

Como el crude pesado se cotiza por debajo del crudo ligero en los mercados intermacionales, 1a
modificacién de la proporcidn antes citada ha afectado negativamente el vaior de las
expotfaciones de PEMEX.

Otro elemento que estd emperzande a afectar la eccnomia de la Empresa es el costo de
produccién por barril de petroleo crudo eguivalente, el cual ha aumentado de niveles cercanos a
tres ddlares, en los Gltimos afios, a 4.63 dolares el afio pasado. Esto es resultado. det menor
tamafio de Jos yacimientos como consecuencia de la sustitucidn de campos y de las crecientes
inversiones periféricas que deben realizarse.

Por otra parte, la caida en la produccion de crude ligero ha implicado la disminucion en la del
gas naturat asociade, cuyo Impacte se estima en 400 millones de pies cubices diarios, entre
1997 y el presente afio. Esta reduccidn es del mismo orden que ef aumento reportado en la
produccion de gas no ascciado de la cuenca de Burgos, para el mismo periodo. Globalmente, la
produccién total de gas naturai ha disminuide cinco por ciento a lo largo de toco el periodo
1998-2001. : .

Para este afio se estima que las importaciones de gas natural ascenderan a 335 millones de pies
cubicos diarios, lo cual significa el 8.4 por ciento de la demanda interna prevista.

En el escenario del colapso se mantienen estas tendencias,

Si para el afio 2006 prevalecen los niveles y 1os mecanismos de autorizacion en materia de
inversién que han estado vigentes duranie los (ltimos diez afios, la produccidn de crude habrd
caido en aproximadamente una tercera parie y la de gas en un poco menos, debido a la
explotacion de gas no ascclade, independiente de la produccion de crudo,

Luego se habrd de presentar un momento importante en el mediano plazo -dentro de los
préximos diez afos-, porgue entonces.la composicion de la mezcia de crudos se detericra aln
mdas y hace necesario que PEMEX no sélo se vuelva importador creciente, sino gue plerda
capacidad de competencia en &l mercado internacional.

.
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El costo promedio de’produccion por barril se va elevando paulatinamente, pero ng aun ai
grado, de gue éste sea e factor que pueda sacarnos del mercado internacional. Lo que sucede
es gue la calidad de la oferta de PEMEX es lo que va afectande su posicidn comercial, De igual
manera, se dificuita la utilizacion nacional rentable de la produccidn primaria.

En este escenario tdmpoco se realizarfa el esfuerzo requerido en refinacidn, en gas y en
petroguimicos, per lo gue continuariamos impartando voldmenes crecientes de es6s productes.
En consecuencia, de ser un exportadar petrolero prominente pasariamos a ser un importador
neto importante en casi todos ios cenceptos.

De resultar asi, las exportaciones pueden caer hasta representar, hacia el 2006, sdlo el veinte
por ciento de las del afio pasado, un afio de precios altos, en tanto que las importaciones
tenderian a casi duplicarse. En ese extremo, podriamos pasar de una balanza comercial
favorable de mas de once mil millones de ddlares en el 2000, a otra desfavoratle que
probablemente superaria los guinientos millones tan solo seis afios después.

Con el tiempo, de mantenerse estas tendencias, se empezaria a considerar, necesariamente, la
propuesta de dar acceso a la inversion privada nacional y extranjera, para la explotacion de
nuestras reservas y para las actividades de refinacion.

éCuales son los factores gue nos empujan en ta direccién que conduce a la destruccién de la
capacidad productiva de PEMEX? ¢Qué fuerzas pueden aniquilar el prop05|to nacional que ha
significado Petrdleos Mexicanos?

Dos de los factores mas impaortantes: La inoportunidad y la desconfianza. La inoportunidad se
presenta camo consecuencia de que los tiempos de los programas dptimos ge exploracion y
desarrollo no coinciden con los tiempos de la economia vy de la adgministracién plblica. El otro
factor limitativo. Desde el “boom” petrolero de fines de los afios setenta se apoderd de la
industria un fantasma, imaginario en ocasiones y en ocasiones real: la corrupcion y, como su
consecuencia primera, !a desconfianza. La reaccién natural fue vigilar y regular, prevenir y
perseguir. Como resultade de todo elio, una de las entidades publicas cuyo desempefic es ahara
mas lento e ineficiente es PEMEX.

IV, El escenario optimista.

En el entorno, este escenario supone que el proceso de creciente competencia a gue se ha ido
sometiendo PEMEX se acompafie con un mayor margen de actuacion del que el Organismo aln
no disfruta.

Para que PEMEX se encamine por la senda del desarrollo exitoso se requieren ademas dos
condiciones: un nivel adecuado de nuevas inversiones y una administracion eficiente. Estas
condiciones son ambas necesarias, pero ninguna es suficiente por si misma.

Debide al rezago acumulado en los UGitimos afios, dicha vision esiratégica debe partir de
reconocer que las inversiones tienen que congentrarse inicialmente en la produccion primaria.
En exploracidn y produccidn el nivel critice requerido en los proximos diez afios estaria en
niveles de enfre seis y ocho mil millones de délares anuzles, considerando tanto recurscs
presupuestales como endeudamiento. A partir de ese nivel se aseguran tanto el ¢recimiento de
las reservas en magnitud y calidad, como la expansién de iz oferta de crudo v gas.

Al realizar a partir del afio proximo y hasta el 2006 una inversion fisica anual en exploracién y
produccion mayor al doble de Ia ejercida en promedio en los Ultimos afics -esto es, de cerca de
33 mii millones de ddlares en todo el periodo- se alcanzaria el nivel critico antes sefalado v se
conseguira un aumento en el flujo de efectivo sobre el que se obtendria si se mantuviera el
ritmo actual de inversiones. Al término de ese plazo, la produccidn de crudo se podria elevar
hasta cerca de los, 3.8 millones de barriles diarios y la de gas un poco mas de & mil millones de
pies clbicos por dia.
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V.

En gas, tanto con produccién nacicral come con importaciones, lograrfamos satisfacer la
demanda intema que se espera aumente a ritmos muy elevados durante la presente decada,
tanto por los nuevos proyectos de generacion eltéctrica, como per el propio ritmo del crecimiento

" industrial. Se requiere ampliar la red de ductos vy las estaciones de compresion. Se espera
-inversién privada en plantas de regasificacién que suministren gas natural a precios

competitivos, .

Al describir el escenario se sefialé la importancia de contar con la magnitud y la compoesicién de
recursos requerida en e momento oportuno, porque no tedos los proyectos pueden
desarrollarse con cualguier clase de financiamiento. Por elio, si queremas vencer esta restriccién
y hacer los esfuerzos de crecimiento hasta los limites de la capacidad fisica, tenemos que
encontrar la forma para acudir al financiamiento privado en desarrolio y expansidn vy hacerlo
dentro de la Ley. Contando con un nivel adecuado de financiamiento plblico y la posibilidad da
contratar servicios suministrades por particulares, podriamos darle 3 PEMEX una nueva posicion
en tados {os mercados en los que participa.

En sintesis, en una trayectoria para ctorgar a PEMEX un nuevo sitio entre las grandes empresas
petroleras mundiates, una prjmera etapa tiene que poner el énfasis en mantener la capacidad
productiva y tuego en modificar la escala, Consiguiendo una nueva escala, la mayor atencion
debe otorgarse a la eficiencia operativa y comercial. Con estos elementos el valor de los activos
petroleros propiedad de la nacidén aumentaria sensiblemente.

En estas condiciones PEMEX también llegaria a2 ser un jugador importante en el mercado
petrolero internacional. Si bien el valor de las exportaciones sequiria dependiendo de los precios,
se podria alcanzar una importante reduccion de importaciones de petrolifercs y petroguimicos y,
con ello un balance externe mejor a los obtenidos recientemente.

Para avanzar en la ruta del escenaric positivo, aicanzar una administracion eficiente es el otro
gran desafic, Por razones histdricas, se cargo al Organismo de significados y de compromisos.
Finalmente, estd e! problema del control externe. Practicamente no hay decision de importancia
que se pueda adoptar de manera integral al interior de fa Empresa, nt asunip gue no se
supervise desde afuera, El exceso de tramites e instancias vuelve lenta la toma de decisiones,

Otros factores que pueden influir en |a trayectoria de PEMEX.

En el arden internacional, un cambio dramatico en los mercados petroleros que modificara la
situacién de precios de nivel medio y relativa estabilidad.

En el orden interno, una evolucion distinta podria resultar de al menos tres elementos relevantes:

que se produjeran cambios sustanciales en el marco juridico,

que se promoviera una transformacién de fondo de! sistema fiscal, o bien

gue se adoptara la decision de sacar a Petrdleos Mexicanos del presupuesto del gobierno
federal. .

Estos eventos -igual que muchos otros de distinta naturateza- pueden trastocar para bien o para
mal el entorno en gue opera el Organismo. Alterarfan fas condiciones financieras y operativas de un
mado tal que tendria que ubicar sus opciones estratégicas en un plano distinto.

Desde luego, no cambiarian nl la linea estratégica de crecer y modificar la escala de las
operaciones, i la de aumentar la eficiencia. Pero, de darse alguno de estos cambios cualitativos,
ias lineas estratégicas tendrian que comenzar con un distinto punto de partida.
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€) Parspectivas del mercado internacional® '

* En un lapsc muy breve, el sector petrotere ha presenciado vy, en algunos casos sufrido, un
nimero importante de acontecimientos y cambios, tales como los bajos precios imperantes en
1998 y su posterior recuperacion, el renacimiento de la Organizacion de Paises Exportadores de
Petrdleo (OPEP) y de la “diplomacia” petrolera con acuerdos de cooperacion entre esta
Organizacion y algunos paises no-miembros, como Noruega y México. También hemos
atestiguado las grandes fusiones entre empresas petroleras, el endurecimiento de las
regulaciones ambientales, un avance sustanciat en la tecnclogia y una sofisticacion de los
métodos de comercializacion, como el comercio electrénico.

» El primer elementc a considerar es el comportamiento de la ecanemia mundial. Estados Unidos
se encuentra en un periodo de desaceleracidn econdmica después de varios afos de crecimiento
vigoroso. El Presidente de la Reserva Federal, Alan Greenspan, ha advertido que a pesar del
recorte en las tasas de interés, persiste fa amenaza de un crecimiento econdmice muy bajo,

- aunque su mejor estimacion es gue registrard un crecimiento del 2%. El Fondo Monetario

Internacional ha revisado sus cifras para incorporar la situacién norteamericana, por lo que
espera que la economia mundial crezca en e orden de 3.5% después de que soio hace unos
meses habia pronosticado un nivel de 4.2%. '

+ La desaceleracidn esperada del crecimiento econdmico de los principales paises desarroilados y
su efecto sobre la recuperacion de las economias del sureste asiatico, principales motores de la
demanda petrolera, hace & su vez prever un modestc aumento de ésta para ei 2001, Las
proyeccionses de crecimiento de la demanda por petrdleo muestran una divergencla sustancial
que dificulta el trazo de una tendencia real. Algunos analistas han estimado un crecimiento nuig,
mientras que otros mas optimistas calculan un auments er un rango de 1.5 a 1.7 millones de
barriles dia. Tal es el caso de {a Agencia Internacional de Energia, quien en su Ultimo reporte
situd el crecimiento del consurma en 1.5 millones de barriles dia, después de haberio revisado a
la baja en dos acasiones consecutivas.

« Con relacion al futuro suministro de petréleo crudo, los altos precios de crudo durante los
Glimos 18 meses ha incentivado los programas de exploracién y desarrollo en cuencas
petroleras ajenas a la OPEP. Después de la drastica caida en ia inversidn en exploracion y
produccién por Jos bajos precios en 1998 y 1999, durante el afio 2000 el gran flujo de efectivo
por la elevacion de los precios provoct que se incrementara el presupuesto en estes rubres.

« Para el afio 2001, una encuesta realizada por Lehman Brothers estima que los gastos en
exploracidn y produccion a nivel mundial aumentaran en 13%, aungue es importante sefialar
que varias compafiias se encuentran cautelosas respecto a sus inversiones, puesto que no
confian en gue los precios. se mantengan en niveles altos por un pericde prelongado. Ademas,
una parte importante del flujo de efectiva que se ha generado por el fortalecimiento de los
precios ha sido destinado a reducir niveles de endgudamiento v mejorar los balances de las
empresas.

« De esta forma, se espera que en 2001 la produccion de los paises no perfenecientes a ia OPEP
se incremente en aproximadamente 800 mil barriles dia, con adiciones sustanciales de los paises

= integrantes de la Comunidad de Estados Independientes, México, Brasil y Canada, entre otros.

? Perspectivas del Mercado Petrolero Internacional. (8-mar-2001. Foro Energético de las Américas
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Bajo este escenario de crecimiento de demanda moderado y aumentos de oferta no-OPEP
relativamente importantes, la funcion de balance gue realiza la Organizacién de Paises
Exportadores de Petrdleo se hace cada vez mas delicada. Sin embargo, en fechas recientes la
Organizacion ha tomado una postura muche mds preventiva y menos reactiva ante los vaivenes
del mercado, con el firy de defender la banda de precios de su canasta de crudos entre 22 y 28
USD/BL. La crisis econdmica que sufrieron estos paises hace soio un par de afios ha fortalecido
su cenviccion de promover un mercado petrolero estable a precios razonables tanto para los
productores como para los consumidores.

Ahora bien, ia construccion de inventarios resultante del balance oferta/demanda sera un factor
determinante para la magnitud de la velatilidad en los precios, atn y cuando la OPEP sea
exitosa y éstos permanezcan dentro de la banda deseada. Uno de los elementos que contribuyd
a que el crude marcador de Estados Unidos, el WTT, se mantuviera fortalecida en el afo 2000
fue que los inventarics de crudo se mantuvieron relativaments bajos, especialmente en el
Continente Medio norteamericano, adn y cuando las importaciones se mantuvieron altas a lo
largo del afie, Parte de elio se debid a la estructura de precios en el mercado, los cuales se
encontraron casi todo el afio en “backwardation”, es decir, con precios inmediatos per encima
de ios futuros, o cual desincentiva la acumulacion de inventarios,

Por el momento, se podria esperar que los inventarios de crude se incrementen ligeramente en
el corto plazo, pero todo dependera de las decisiones de la OPEP respecto a la oferta y su
impacto sobre la estructura de precios.

Otros de los factores que han contribuido a la volatilidad del mercado lo constituyen las
regulaciones ambientales cada vez mas severas para los productos petroliferos y los pobres
resultados economicos del sector de la refinacidn.

- Por el lado de a demanda de crudos, el interés de los refinadores se ha concentrado en grados

ligeros-duices cuyas calidades facilitan al refinador obiener los productos en especificacion, en
detrimento de los crudes amargos-pesados, lo cual ha ccasionado que los difergnciales de
precios entre éstos se amplien considerablemente. Como los ingresos de los principates
exportadores de petrdleo estan mas asociadcs a los precics de los crudos amargos que a
aquellos de los crudos marcadores tradicionales que son crudos especialmente dulces, en
ccasiones un precio relativamente alto del WTI o el Brent no necesariamente se traduce en el
nivel esperado de ingresos de dichos paises exportadores. '

Las inversiones en capacidad de conversidn profunda son de particslar importancia para
productores de crudo pesado, coma México, Venezuela y Canada.

Por otra parte, también existen riesgos de indole politico gue le confieren cierta volatilidad al
mercado. Las tensiones generadas por el conflictc entre Israsl| y Palestina han revivido fa idea
del uso del petrdteo como arma politica, que si bien nadie contempia su utflizacion, el potencial
de una escalacidn del conflicto persiste. "Asimisme, persisten las discontinuidades e
incertidumbre en la oferta petrolera por parte de Irak. Los problemas politicos no se limitan al

-area del Golfo Pérsice, sino que se extienden a varias regiones, Por ejemplo, en Nigeria, los
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disturbios sociales han ocasicnade el clerre de produccién en varias ccasiones y han privado al
mercado de un importante suministrador de crudo. Con el escaso margen de maniobra en el
mercado, debido a un nivel relativamente bajo de los inventarios, la interrupcicn del suministro
puede provocar aumentos importantes de precios, aunque éstos sean de corto plazo.

A nivel de las empresas, en el futuro inmediate podemos esperar que continte la tendencia a
mejorar las operaciones y mejorar los resultados financieros a través de 1a reduccion de costes
para poder competir de manera optima, sobre todo, a la luz de las fusiones que recientemente
hemos presenciado. Asimismo, no pedemos descartar que se dé una nueva ronda de fusiones,
pero entre compafilas mas peguefias, y una consolidacién de las empresas ya fusionadas para
asi comenzar a aprovechar as sinergias creadas por ellas.




D) £l papel de {a exploracién y praduccidn de hidrocarburos
La decisién de crecer
En el ambitc nacional:

* Existe una mayer conciencia sobre la necesidad de revertir la trayectoria de declinacidn de fa
industria petrolera que se ha presentado en los Gltimes afos.

» Ante la presidn de la demanda de productos petroliferos que se prevé para el futuro, hay
consenso sobre la necesidad de reactivar el sector energético de México.

+ Se reconoce que el desarrollo del pais requiere det fortalecimiento de sus industrias clave, por el
impacto favorable que tienen sobre el resto de fas actividades productivas v porque el abasto
suficiente de energia es condicidn necesaria para poder impuisar el crecimiento.

En el ambito internacionai:

El huevo contexto mundial --especiaimente a partir del 11 de septiembre del afio pasado-- obiiga a
la adopcion de medidas orientadas a fortalecer la suficiencia de este recurso en el pais v a
apuntalar, también, la seguridad energética de nuestro contmente

PEMEX debe elevar sustancialmente sus inversiones para intensificar sus actividades
‘fundamentales; esto es, aumentar ias reservas probadas, incrementar la produccion de crudo y
gas, adecuar la capacidad de refinacion y eliminar las diversas restricciones que han limitado el
desarrollo de la petroquimica en los ditimos afios.

Estas inversiones que hemos decidido emprender habrén de ser financiadas en diferentes
modalidades, especiaimente a través de:

« los recursos propios generados por la operacién.

» ta obra pdblica ﬁnanaada por terceros, incluyendo el esquema amphado de contratos de
servicios.

» La colocacion de deuda en |05 mercados nacionales e internacionales de capitat.

* Y otras formas de financiamiento, principalmente bancario y de proveedores.

Programas de desarrolio

Para 2002, sg autorizé un totai de 218 mil millones de pesos, de los cuales 134 mil millones
corresponden a inversiones fisicas, destinadas a desarrollar proyectos de muy alta rentabilidad.
Esta autorizacion hace posible el mayor crecimientc de las inversiones desde fines de 2 década de
ios afics setenta. -

e El papel de la exploracion y produccién de hidrocarburos en la estrategia de PEMEX., Congreso y
Exposicién Internacional del Petréleo en México. Villahermosa, Tab., a {1 de febrero de 2002.
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La i

inversion fisica es financiada en casi el 80 por ciento con instrumentos tipo Pidiregas vy el resto

mediante gasto presupuestat programahle.

El gasto presupuestal programabie de inversién es el nivel méximo de gasto con recursas
propios --esto es, recursos pubhcos--, que autoriza la Camara de Diputados para inversidn fisica
o financiera.

Los Pidiregas --provectos de impacto diferido en el registro del gasto-- son obras de propi'edad
publica ejecutadas y financiadas por particulares, que se van pagando y amortizando en un
determinade periodo de tiempo. El monto total de inversion Pidiregas ejecutable cada afio
también corresponde a una determinacién del Congresa de 1a Unién,

Este afio la inversion fisica autorizada en gasto programable asciende a més de 28 mil millones
de pesos y estd concentrada principalmente en exploracion y produccidn de hidrocarburos, la
cual se destinard a proyectos operaciorales para la modernizacion y el mantenimiento de la
infraestructura productiva, asi como a proyectos estratégicos que se estan ejecutando.

En lo que se refiere a recurses de financiamiento tipo Pidiregas se destinaran inversiones por
casi 106 mil millones de pescs,

En materia de exploracidn y produccidn, actividad que es de sume interés, los proyactos que se
estdn ejecutando con recursos tipo Pidiregas, por un monto de 61 mil millones de pesos, se
uhican en el complejo de yacimientos de Cantarell, en el Programa Estratégico de Gas, en !a
Cuenca de Burgos y en la zona del Delta de! Grijalva,

En Cantarell se actualiza el proyecto de crudo pesado y se incluye Sihil, campe gigante
descubierto en 1999, cuya explotacion contribuira principalmente a la produccidn de crudo
ligero.

En et Programa Estratégico de Gas se adicionan proyectos exploratorios y de explotacian
definidos con base en ios resultados obtenidos en 2001, asi como &l mantenimiento de la
produccion de los pozos actuales.

En la cuenca de Burgos se incluye el Proyecto Integral Rio Brave, que se planea realizar bajo el
esguema de contratos de servicios.

En el proyecto Delta de! Grijalva, de crude superligero y gas asociado, no se pravén cambios.

En nuevos proyectos en el érea de exploracion v produccidn se ejercerd una inversion tipo
Pidiregas de 22 mil millones de pesos, la cual se destinard a la explotacidn, prlnmpalmente para
la obtencién de crudo ligero, en ios renglones siguientes:

o Qptimizacion de la explotacién de Camgos, actividad que incluye la perforacién de pozos
de desarroilo e intermedios, la reparacidn mayor y menor de pozos existentes, trabajos
de mantenimiento y la modernizacion o construccion de infraestructura para el manejo
de la produccién, Dentro de esta categoriz se encuentran proyectos de crudo
superligero, ligero v pesado.

& Mantenimiento de presitn, mediante procesos de inyeccion de agua, gas natural, bioxido
de carbono o nitrogenc.

o Desarrollo de campos en la fase de explotacidn primaria, principaimente con proyectos de
¢rudo ligero.

o El resto de la inversion Pidiregas en el 2002 se concentrard, fundamentalmente, en
concluir la reconfiguracién de las refinerias de Madero, Salamanca y Tula, con un total de
21 mii mitlones de pesos,

Se confirma el descubrimiento de tres Importantes yacimientos de gas no asociado, que
confirman la gran riqueza en materia de hidrocarburos de México. El descubrimienio de estos
yacimientos se corrobord mediante los pozos Lankahuasa y Playuela en €l estado de Veracruz, y
la plataforma continental del Golfo de México y Hap, en la regién marina suroeste, cuyo
potencial equivalen a poco mas de una cuarta parte de !as reservas probadas de gas no
asociado del pals.'!

"' Confirma PEMEX la existencia de tres grandgs yacimientos de gas. 18-mar-02. Boletin 60. '
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V. Contexto internacional

» México ha sequido una linea que se sustenta en dos criterios basicos. Primero, una participacidn
clara en el ambito petrolero mundial, en busca de la estabilidad del mercado, procurando
sastener el valor de las exporiaciones de petrdlec crudo, y orientdndola al establecimiento de
precios que sean atractivos para los productores, que no desalienten la demanda y que nos
permitan conservar nuestra participacian en los mercados.

+ En segundo lugar, se cuida la posicion comercial de PEMEX, procurando otorgar certidumbre y
confianza a nuestros clientes. Es &l mismo trato que esperamos de riuestros proveedares, ya
que tenemos gue hacer importaciones significativas de gas, petroliferos y petroguimicos,

« Las perspectivas mundiales, al menos en dos décadas, apuntan a que no habra una sustitucion
importante de los hidrocarburos como fuente primaria de energia.

« E| crecimiento de la demanda mundial de hidrocarburos de aqui al afio 2020 practfcamente

- duplicar al que se registrd entre 1870 y el afio 2000,

e las estimaciones de los analistas indican gue dentro de 20 afios la mitad de la demanda mundial
provendra de paises gue hoy son considerados en vias de desarrollo, sobre todo en Asia —-China
y la India, principalmente-- y en nuestro continente.

» Factores de naturaleza geopolitica obligan a que las compafiias estatales de petréleo replanteen
sus estrategias de crecimiento y el papel que les corresponde cumplir en el nuevo orden
internacional que se vistumbra.

« E| imperativo sera, en todos los casos, acrecentar el acceso a mayores réservas probadas. En lo
que se refiere a las compafiias privadas internacionales, su posicion sera evaluada en funcidn de
la estabilidad politica de las zanas geogréficas en gue cuentan £on acceso a reservas.

E) Inversion v tecnologia para fortalecer ia capacidad de competencia®?

—

« La fecnologia es otro elémento central, se tiene que aprovechar cabalmente para el desarrollo
de PEMEX. Si bien {a tecnologia provoca desequifibrios de precios en el mercado mundial del
petrdleo, también es origen de mayor productividad. La iecnologia ha sido palanca de primera
importancia en la exploracion y la produccion reciente de PEMEX, elevando la generacidn de
valor econémico. ‘

+ De esta forma, el empleo de modernas tecnologias de exploracion en ios fitimos cinco afios ha
ampliado las posibilidades de PEMEX, ensanchando la perspectiva petrolera y, sobre todo,
gasifera de México. Esto ha permitido responder a la necesidad de acrecentar las reservas de
gas no asociado a través de un robusto programa exploratorio.

e Asimismo, la aplicacion de tecnologias para optimizar la explotacion de campos eleva los
factores de recuperacidn de hidrecarburos y permite incrementar las reservas dei pais. Las
conferencias que se presemtan en este congreso constituyen una evidencla de las prioridades
tecnoldgicas que tiene el sector primario de la industria petrolera mexicana.

+ Lla actividad de exploracion y produccion de PEMEX, es la que genera la mayor renta econdmica.
Esta es una caracteristica fundamental de fa industria petrolera mundial.

12 L. . . - . . . . ) .
Inversién y tecnologia para fortalecer la capacidad de competencia de Petrdleos Mexicanes. Discursos del
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F}-Prospectiva del mercado de gas natural 2001 -2010"

s En los (ltimos 5 afios su consume se ha incrementado por encima de otras combustibles fasiles.

« México se encuentra inmerso en el mercado regional mas grande del mundo. Una tercera parte

del consumo mundial anual de gas natural se genera en Norteamérica,

» Las expectativas de crecimiento del mercado nacional muestran que en los siguientes 10 afios,
la demanda se incrementard 8.1% anual donde el sector eléctrico se convertird en el principal

consumidor alcanzando una participacién hacia el final del periodo de 42% de la demanda total.

+ Este panorama implica la imperiosa necesidad de implementar proyectos de gran escala para
aumentar la oferta de este energético. PEMEX — Exploracion y. Produccidn ha disefiado el
Programa Estratégico de Gas Natural que permitira incrementar 26% la produccidn de gas
natural en el periodo. La realizacion de este programa requiere garantizar los montos de
inversidén necesarios, los cuales en su mayoria corresponden a actividades de exploracién. Asi
mismo, otros proyectos como la Cuenca de Burgos, Delta del Grijaiva v Cantarell continuaran

aportando importantes volimenes & ia produccion nacicnal.
G) Relacidn PEMEX - IMP'*

1. Impertancia de una relacidon mas estrecha

_* Se ha logrado e desarrollo de tecnologias en las diversas ramas de la actividad de PEMEX,
abarcando los multiples procesos de fa exploracién, la expiotacion, el transporte, la refinacion y

la petroquimica. .
» Importancia de una relacion mas estrecha. Sin embargo, se debe reconocer que esa relacion

institucional no se ha desarrolladgo aun todo lo necesario y no ha sido tode lo provechosa que

podria ser.

» Durante sus 36 aiios de existencia el Instituto ciertamente ha recibido importantes y frecuentes
requerimientas por parte de Petréleos Mexicanos y los organismos subsidiarios, pero también es

cierto que algunos trabajos se han encargade a otras empresas, adn cuando el IMP pudo

habeflos desarrollado satisfactoriamente. El instituto debiera ser la instancia a considerar
cuando PEMEX se ve en la necesidad de contratar servicios asociados al desarrolic de
tecnologia. Para eso existe el IMP. Sus instalaciones, equipcs, recursos y valiosa experiencia

debieran ser aprovechados al méximo.

+ Esa seria la mejor manera en que PEMEX podria colaborar, aln mas, con el proceso de
desarrollo ¥y medernizacion del Instituto. PEMEX tiene necesidad de alcanzar y sostener un alto
grado de actualizacion tecnoldgica paraz poder participar, favorablemente, en un sector

giobalizado cada vez mas competido.

+ tademanda mundial creciente de hidrocarburos a partir del crudo y del gas natural nos obliga a
hacer un esfuerzo constante &n la blsqueda de nuevos yacimientos v a lograr la optimizacion de
los existentes, también a la creacién de nuevas plantas v a la reconfiguracidn de las actuales.
Para ello debemos alcanzar un desarrollo tecnoidgico que nos permita abatir costas y maximizar

rendimientos.

" Prospectiva del mercado de gas natural 2001 -2010. Secretaria de Energia, México 2001
"* Celebracion del 36 Aniversario de la fundacién del [nstituto Mexicano del Petréleo. 27-ago-01. Discurso
019
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+ Esta claramente establecide que en el future los esfuerzos gue debe emprender PEMEX estan en
relacion directa a la posible disminucion de las reservas de hidrocarburos que se prevé para los
préximos diez afies. Por elio, los esfuerzos deben estar encaminados a fa exploracion y el
desarrollc de campos utilizando nuevas tecnologias. Iguales propuestas se podrian hacer en
relacidn al gas, que tendra una enorme importancia estratégica en el futuro préximo,

» La relacion entre PEMEX y el IMP se debe dar en el contexto de una madernizacién constante,
superando esquemas viciados y con base en mecanismos transparentes y actuales que den
prioridad a los resultados.

2. Promociéh de los servicios.

« Es importante sefialar que paralelamente a un proceso de mayor acercamiento y colaboracion
institucional entre PEMEX y el IMP, el Instituto deberd continuar promoviende sus servicios con
otros usuarios, dentro y fuera del pais.

o Para el afio 2000, el IMP facturd servicios por casi 2 mil millones de pesos, de 1o cual el 70 %
fue contratado por PEMEX Exploracidn y Produccion, ei 14.4 9% por Refinacion, el 9.3 % por
Petroquimica v &l 6 % restante por Gas y Petroguimica Basica, PEMEX Corporativo y terceras.

+ Este monto de contratacion resulta bajo para ias potencialidades que tiene el Instituto. Por ello
es necesario revisar la relacidn empresa-clientes para incrementar €l monto y consolidar una
tendencia de crecimiento, dentro de lo posibie, para el large plazo.

H) Plan Estratégico de PEP!S
Visién:

PEMEX —Exploracidn y produccion deberd ser reconocida como Una empresa de alta proguctividad
en la incorporacion de reservas y en la produccién y manejo de hidrocarburos, comprometida con el
desarrolio y bienestar de su personal y con la mejora continua de su organizacion, y siempre
respetuosa de las comunidades y el entorne ecoldgico en dende opera.

Misidn:

s Maximizar e} valor econdmico a largo plazo derivado de la incorporacion de las reservas de
crudo y gas natural,

« Daesarrollar v explotar racionalmente los yacimientos, asi como producir y manejar los
hidrocarburos eficientemente.

» Satisfacer las normas vigentes de sequridad industrial y proteccién ecoldgica.

Evolucion Planes de Negocio:

Enfoque: bases para maxirmizar el valor economico.
Principales objetivos:
s Formacidn de Actives con responsabilidad integral de conjuntos de campos
* Orientacion de la inversion hacia el desarrollo y optimizacion de grandes campos
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* Avances del Plan Estratégico de PEP. PEMEX —~Exploracion y Produccion. Junio de 2000.
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Diagndstico:
a) Algunos Temas Fundamentales de ios retos de mediano y largo plazo:

Administracion de reservas
Estrategia de exploracion
Estrategla de desarroilo
Retos de operacion

b) Administracidn de reservas: se concentran en crude pesado y las de gas.
¢) En gas asoclado la exploracién es critica e impostergable.

d) Estrategia de desarroilo: los proyectos de recuperacidn secundaria son impostergables para
evitar la destruccion de valor econdmico.

e) Retos de operacidn: principalmente enfocados a campes de ¢contribucidn baja y altos costos de
extraccion,

f) Soportar la gestién efectiva de los activos: en el aspecto técnico el reto es consolidar bases de
datos de informacidn geofisica, geclégica de yacimientos y de produccion :

Estrategia de Exploracion de Gas:
Etapa 2000-2004
Gas no asociado: Burgos, Macuspana, Veracruz, Sierra Madre Oriental, Sur de Burgos {San José de

las Rusias y Lamprea), Misantla marino {Cazones Lankahuasa),

Aceite ligere / das asociadg: Litoral de Tabasco — Terciario, -
Inversion en el periodo 2001 — 2010: 54 proyectos absorben ef 80%

Proyectos Pidiregas:

PROYECTG PCRCENTAJE DE INVERSION
CANTARELL. 7.6
ADMINISTRACION DE PERFORACION UOPMP 1.6

REYNOSA ]

REYNOSA : 1.2
CULEBRA-ARCABUZ-PENA BLANCA . 0.9
Dol TA DEL GRIJALVA 0.9
CAMARGO 0.8

Proyectos prograrqables:

PROYECTC _ PCRCENTAJE DE INVERSION
KU-MALOOB-ZAAP 6.5
LITORAL DE TABASCO 6.3
PROYECTO INTEGRAL ANTONIQ J. BERMUDEZ 4.2
R ABKATUN 2.8
" CAMPECHE PONIENTE - PESADO 2.4
AMBTLAN-PROFETA-ZAPOTEMPA-VINAZCO ' 2.2
| JUIO-TECOMINCACAN 2.1
OTROS 40.4
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1) Plan de negocios 2000 - 2005
Iniciativa estratégica:

Operacién con énfasis en la medicion de la sficiencia operativa a nivel campo y comparacion contra
mejores practicas, en la identificacion de alternativas para la operacion de campos marginales, y en
la reduccicn y variabilidad de los costos de operacion.

Principaies acciones a tomar:

+ Fomentar opciones de operacidn de Campos que permitan variar costos y responder a las
condiciones del mercado.

« Revisar detalladamente el estade de la infraestructura y capacidades de medicion sara
identificar aportunidades de reduccidn de costos de operacidn a través de la modernizacion y
automatizacion de instalaciones,

Area responsable; Activos de explotacion
Areas que participan: Activos de explotacion
J) Diagnéstico Tecnoidgico de PEPY

« Diagndstico de tecnologias después de revisar todas las regiones de PEP. Lo referente a
sistemas de control, de acuerdo a su importancia aperacional (que describe la importancia
tecnoldgica): Critica.

« Diagndstice del Benchmarking de la posicion tecnoldgica de PEP respecto a grandes compamas
internacionales similares, en lo referente a sistemas de automatizacion de controi, monitoreo vy
seguridad: Posicion tecnoldgica debil,

K} Prospectiva de la investigacién y el desarrolio tecnoldgico del sector petrolero al afio 2025
Las estadisticas sefialan que las reservas de petrdleo én el mundo tendrén una duracidn de 41

afios, pero se asienta que este periodo serd mas corto. Las reservas en México se aestiman que
duraran un periodo de 21 afios'?,
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' plan de negocios 2000 — 2005 de PEP,

" pEP Technology Diagnostic Study. Interim Presentation to PEP Production Systems Experts. Arthur D
Little. Julio 2000. )

' Prospectiva de la [nvestigacion y el Desarrollo Tecnoldgico del sector petrelero al afio 2025, IME. 2001
' Fuerte disparc en los precios del petrolec. E Financiero. Abril 2002,
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En el ambito de Exploracién y Produccién los retos tecroldgicos para los préximos afios, en las
cuales &f IMP debe seguir definiendo areas de oportunidad, fortaleciendo competencias clave y
desarroiando areas expertas de vanguardia, son: modelado geoldgico de cuencas, sismaologia,
modelado geoldgico y numérico de yacimientos, estimuiacion de pozos, medicién, control y
automatizacion de instalacicnes de produccion y perforacién no convenclenal. Se estima que la
industria petrolera se mantendra come la principal fuente de suministro de energia en México. La
extraccidn total de petréleo crudo pasara de 3 a 4.1 millones de barriles por dia {MMBD) del afio
2000 al 2025. E! gas natural tenderd, con mas frecuencia, a ser usado y transformado en otros
combustibles debido a sus propiedades menos contaminantes. Por lo tanto, la demanda de gas
crecera de manera intensiva, situacion que implicara hacer importantes esfuerzos en exploracion y
produccidn o, en su defecto compensar el déficit nacional con importaciones, aun cuando esto
Gltimo no es deseable. De lo anterfor se puede inducir que la produccién y manejo eficiente de los
hidrocarburos, seréd un area de oportunidad por lo que la optimizacidn v el control de este tipo de
procesos jugaran un papei fundamenta.

L} Plan Estratégico de Tecnologia de Infermacion. Proyecto: Optimizacion Integral de Procesos de
Produccién®

Objetive: Seleccionar y normar el uso del software que coadyuve a los trabajos de optimizacion de
los procesos de produccion, empleando simuladores seleccionados, para el mejor aprovechamiento
de los recursos.

Tipo de informacion y tecnologia gue se manejara:

Informacion:

s Parametros de disefio de aparejos de produccién en pozos.
« Parametros de disefio de cabezales y ductos.

Pardmetros de disefio de instalaciones de produccion.
Parametros operativos de pozos.

Gastos producidos de hidrocarbures.

Propiedades de los fluidos producidos

Ubicaciones geograficas.

Tecnologia:
« Bases de datos regionales.
« Modelo plbtico de datos petroleros.
Adquisicion de datos en tiempo real.
+ Medics masivos de almacenamiente, herramientas de blsqueda, portal de consulta y evaluacion
» .. Tecnologia WEB.

Relatidn con otras dreas:
- Compunidades, profesionales de: Exploracién, Perforacion, Yacimientos, Planeacidn, Manejo,

‘DiStrIbLICIOFI y Ventas;' Mantenimiento, Logistica, Seguridad Industrial y Proteccaon al Medio

Amblente Subdiréctiongs Regionales y SEDE.

Metas:

= Seleccionar los simuladores para optlmlzar los d:ferentes procesos de produccion,

+ Estandarizar las herramientas de software en su utilizacion y aplicacidn.

« Generar informacidn en tiempo real e histdrica de ias variables de los procesos de produccion,
contribuyendo a la calidad de ta informacion.

* Plan Estratégico de Tecnologia de Informacién. Comunidad Profesional PEP: Produccion. 17-sep-2001.
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M} Resuftados de produccion PEP 2001
Reserva de hidrocarburos

Pamer Exprhor acaon ¢ Producoidn vevervas de Indrocarburos al 1 de ervero de 2002
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Produccion de Gas Natural -

Feitex Exploraion y Produccits. prouseidn Oe gas natury!
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N} Plan de Negocios PEP 2002 - 2010%
Tecnologias relevantes para PEP:

Sismica 3D.

Bases de dates.
_Simulacian,
Visualizacion.
Recuperacidn mejorada.
Sistemas de explotacidn,
Sistemas de perforacion.
Esquemas de desarrolio.
Automatizacion. '

En Aguas Profundas, Campos Marginales, Yacimientos Fracturados, Campos de gas, SIPA,
Explotacién del Casquete de Gas / Nitrdgeno en Cantarell.

* Plan de Negocio PEMEX — Exploracion Produccidn 2002 ~ 2010. Abril 2002
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Resumen del Panorama def Mercado de Petrdlecs Mexicanos:

+ Grandes esfuerzos en la recuperacion de reservas de hidrocarburos a través de actividades de

exploracién, en particular gas y crudo ligero.

Grandes esfuerzos en el mejoramiento sustancial del desempeno operativo,

Se alcanzara una produccion de 4 millones de barriles diarios de crudo en el 2006.

Se alcanzard una produccion de 7 millones de pies cibicos diarios de gas en el 2006.

Se instrumentd el Proyecto Estratégico de Gas (PEG), el cual permitira alcanzar una produccién

de 5,900 millones de pies cibicos diarios en el 2006.

« Optimizacion de la explotacidn de campos, actividad que incluye la perforacion de pozos de
desarrollo e intermedios, la reparacion mayor y menor de pozos existentes, trabajos de
mantenimiento y la modernizacidn o construccidn de infraestructura para el manejo de la
produccion. Dentro de esta categoria se encuentran proyectos de crude superligero, ligero vy
pesado. ' N

» El empleo de modernas tecnologias de exploracion en los (ltimos cinco afios ha ampliado las

. posibilidades de PEMEX, ensanchando la perspectiva petrolera y, sobre todo gasifera de: México.

« la aplicacién de tecnologl'as para optimizar la explotacién de campos eleva los factores de
recuperacion de hidrocarburos y permite incrementar las reservas del pais.

s EI IMP debe ser la instancia a considerar cuando PEMEX se ve en la necesidad de contratar
servicios asociados al desarrollo de tecnologia.

« Los planes de negocio de PEP orientan sus inversiones hacia el desarrollo y optimizacion de
grandes camipos

+ Se identifica a la automatizacidén de los procesos como un area de oportunidad para la reduccion
de costos de operacién, ademéas de identificarse como una tecnologia operativa critica (muy
importante) y con una posicion débil respecto a grandes compafiias petroleras internacionales.

* Se identifica a §a optimizacién de los procesos de produccion como un area de opartunidad para

" mejorar el apravechamiento de los recursos. '

s En 2002 la inversion fisica autorizada en estd concentrada principalmente en exploracson ¥
producc:on de hidrocarburos

« Tecnologias relevantes para PEP: bases de datos, simulacion, visualizacion, recuperacmn

“'mejorada, sistemas’ de explotacmn, sistemas de perforacion, esquemas de desarrollo y
automatazacnon ’

* s 2 »

Con el andlisis del panorama del mercado realizado, se sustenta la viabilidad de esta unidad de
negoclo, ya que el tipo de servicios que ofrece {consultoria en automatizacion y optimizacién), son
requerimientos estratégicos de PEP y estdn alineados a la misién y vision estratégica de PEMEX;
otorgandole razén de ser a su permanencia como prestadora de servicios tecnoldgicos. Asi mismo,
el resultado de este analisis, da sustento a su propdsito de desarrollar el producto de Optimizacién
de Prccesos de Produccion en Tiempo Real, €l cual estd orientado a satisfacer el requerimiento
prioritario referente al de mejorar sustancialmente el desempefie operativo,

Segmento del Mercado / Mercado Meta

La Unidad de Negocio de Optimizacién de Instalaciones de Produccidn, ha prestado sus servicios
fundamentalmente a la Subsidiaria PEMEX ~ Exploracion y Produccidn a través de sus diférentes
Reglones y Activos.

Del andlisis del panorama del mercado, se visualiza que el mercado. meta al que la unidad de
negocio debe orientar sus esfuerzos, con el proposito de alinear sus servicios considerando
diferentes aspectos de PEP, como son produccion, porcentaje de inversion, avance en la
automatizacion y/o proyectos estratégicos, es el siguiente:
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Region Marina Moreste: gran oportunidad ya que se tiene un significativo estado de avance en
la automatizacion, se han destinado y se considera continuar con las inversiones para scstener la
produccion de crude pesado.

Activo Cantareli y Activo Ku-Maloob-Zaap.

Region Marina Suroeste: gran oportunidad ya que se requlere optimizar la produccidn de crudos
ligeros, ya que se ha identificado una reduccién en la produccion de esta region. Asi misme, se
tienen destinados recursos a través de proyectos PIDIREGAS para producir crudo ligero.

Activo Pol-Chuc, Activo Abkatln vy Activo Litoral de Tabasco.

Region Sur: gran oportunidad va que contribuyen significativamente a fa preduccion de gas, de
crudo ligero y estan autorizadas grandes inversiones para la modernizacién de instalaciones vy, a
partir de que se ha detectado la reduccion de produccion de esta regidn se requiere optimizar la
produccion. :

Activo Muspac, y Activo Samaria — Sitio Grande

Regién Norte: gran oportunidad va que se tienen consideradas grandes inversicnes en la
exploracidn y produccién de campos gaseros. .

Cuenca de Burgos y Lankahuasa

Programa Estratégico de Gas: gran oportunidad por la necesidad de incorporar reservas de gas
y por el orden-de inversiones destinadas.

Proyecto Delta del Grijalva: gran oportunidad por la necesidad de incorporar reservas de crude
ligero y por el orden de inversiones destinadas.

Otros: Comunidad Profesional de Produccion de PEP. Gran oportunidad para fomentar una cultura
y soluciones de optimizacidn en tiempo real en procesos de preduccidn.

3.2.3 ANALISIS DEL SECTOR

Una vez analizado el panorama del mercado y definido el mercado meta, es preciso analizar el
sector; para examinar la forma en fa cual la unidad de negocio puede competir con mas eficacia y
cdmo puede superar a la competencia, para con ello buscar fortalecer su posicion dentro del
mercado en et que participa.

En el presente estudio de caso, el marco del andlisis del sector, se delimita por aguelios
competidores que’ ofrecen servicios y/o productos en el ambito de optimizacion de procesos en
tiempo real.

En este sentido, es prioritario identificar cudles son aquellas compafiias que ofrecen actuaimente
aste servicio, y cudles son aquellas compafiias que lo podrian ofrecer en ef mediano plazo; para asi
establecer que posicidn guarda la unidad de negocio respecto a los competidores.

 TESIS CON
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Composicion del sector
A) Competidores Directos
Se basa en identificar a fas organizaciones que ofrecen actualmente el producto de optimizacion en

tiempo real, Con base en el estudio de mercado realizado, las compafias que se identificaron en
este ramo, son:

Shell
Invensys
Schlumberger
Scandpower
Honeywell
ABB

Estas compafiias, pueden clasificarse en dos categorias:

» las que cuentan con productos propics, va sea a traves de desarrollos tecnoldgicos o
adquisiciones de compafiias lideres en e ramo {competidores de primer orden, es decir, los mas
fuertes}, vy :

+ Las gue no cuentan con preductos propios, y que ofrecen el servicio en forma esporadica v a
través de subcontratar otras compafilas que ‘se encarguen dei desarrollo del servicia
{competidores de segundo orden, s decir, los menos fuertes).

Las compafiias de primer orden son: Shei, Iﬁvensys, y Schlumberger. Las compafiias de segundo
orden son: Honeywell, Scandpower y ABR.

B) Competidores Potenciales

Se basa en identificar las organizaciones que podrian ingresar al mercade con el producto de
tiempo real, Con base en et estudio de mercado realizado, las compafiias que se identificaron en
este ramo, son: '

s Instituto de Investigaciones Eléctricas (IIE)
» CIATEQ
s Firmas de consultorfa extranjeras

C) Sustitutos
Mo existen productos sustitulos, que puedan reemplazar la optimizacion en tiempo real.

El desarrollo de la optimizacian en tiempo real, surge a partir de la optimizacién fuera de linea.
Como se menciocna en el perfil del producto, la optimizacion fuera de linea es un requisito previo
para reatizar la optimizacion an tiempo real, y las compafiias que ofrecen el servicio de optimizacion
fuera de linea, son las mismas que ofrecen optimizacion en tiempo real.

Por otro lado, no se conocen actualmente tecnologias comerciales que operen con una filosofia
diferente a las actuaies y gue puedan desarrollar las mismas funciones, y que ya s& encueniren
implantadas en algin proceso. Sin embargo, se sabe que en diferentes partes del mundo
(principalmente en paises desarrollados), actualmente se realizan diferentes esfuerzes en el ambito
de ia investigacion para desarrollar tecnclogias en este campo.

e
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Poder e influencia de cada fuerza.
A) Competidores potenciales

La unica barrera de ingreso a competidores potenciales seria la diferenciacidn del producto. En este
sentido, la Unidad de Negocio de Optimizacidn de Procesos en Tiempo Real debe buscar
especializarse en caracterizar los modelos acorde -a las condiciones propias de los procesos de
produccién de Petréleos Mexicangs, es decir, incorporar los factores necesarios a las ecuaciones
matematicas para que en el proceso de simulacior se obtenga una aproximacion muy cercana al
comportamientc de los procesos reales. Para ello, requerird obtener datos operativos de procesos
de produccidn de PEMEX, y realizar significativos esfuerzos de investigacion y desarroilo en
laboratorio para lograr este objetivo. Este logro, otorgara una ventaja competitiva considerable a la
unidad de negocio,

B) Competidores directps

Los competidores directos han introducido la optimizacidn en tiempo real, principalmente en la
industria de la refinacién y petroquimica. Se conocen pocas aplicaciones de este producto en la
industria de la produccion de hidrocarburos, y especificamente en PEMEX - Exploracion vy
Produccion actualmente se tiene conocimiento de solo dos aplicaciones, las cuales se encuentran
en stapa de implantacién, Una aplicacidn se estd implantando en Cantarell de la Region Marina
Noreste de PEP. Se sabe que este proyecto adjudicado a la Cia. Honeywell, enfrenta grandes
problemas;tanto en la parte de la automatizacion como en la optimizacicn de los procesos. E! otro
proyecto se adjudicd a la Cia. Sch%umberger (Baker Jardine), y se desarrolla en Burgos en la Regién
Morte de PEP, no disponiéndose de mds informacién.

Se sabe que los competidores directos de primer orden mencionados en la Composicién del Sector,
han tenido acercamientos en diferentes regiones de PEP, pero no han podido penetrar el mercadeo
con sus productos de optimizacion en tiempo real como elios desearian, Esto otcrga una ventaja
competitiva a la unidad de negocio, ya que es reconccida en tedas 1as regiones de PEP, y sabe
quienes son los canales adecuados para buscar penefrar en el mercado.

Por otro lade, también es importante que la Unidad de Negocio de Optimizacion de Procesos de
Produccion, desarrolle esfuerzos para crear una cultura en PEP de la optimizacién de procesos en
tiempo real, en la que se definan los aspectos relevantes que se deben cuidar antes de ilevar a
cabo fa implantacion de la opfimizacidn, los cuales estan estrechamente relacionados a cuestiones
de la automatizacidn. Esto es debido a que en PEP se desconocen aspectos fundamentaies de la
automatizacion. Con esta cultura se asegurard una implantacion exitosa de la optimizacidn, en
aquellos procesos donde se justifiqgue en términos econdmicos dicha implantacién; para ello se
deben buscar diferentes foros.

Este esfuerzo puede ctorgar a la unidad de negocio una importante ventaja competitiva, ya que en
dichos foros se puede aprovechar la ocasion para ofrecer sus productos y resaitar fos aspectos que
lo diferencian de sus competidores.
€) Presion de Productos Sustitutos

No existen productos sustitutos.
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E) Poder Negeciador de Compradores

La unidad de negocio comercializa sus servicios directamente, no siendo estos insumos de otras
organizaciones, por lo que no existen compradores de los mismos que puedan ejercer presién en
cualquier sentido.

D) Poder de Negociacion de Proveedores

Los insumos fundamentaies de la unidad de negocio corresponden a la identificacion de tecnologias
Y a su asimilacion, por lo que no depende de proveedores para el desarrollo de sus actividades. La
unidad de negocio ha fomentado la creacidn de alianzas con cierfos proveedores, para que éstos le
presten sus tecnoiogias con la finafidad de asimilarlas vy evaluarlas a nivel laboratario, Estos
proveedores han aceptado participar en este sentido, ya que visualizan a la unidad de negocio
como un canal a través del cual pueden penetrar el mercade, ya que son conocedores del
recongcimiento con que cuenta la unidad de negocio por parte de los clientes, ademas del tipo de -
productos que comercializa.

Analisis de la competencia

£n el presente analisis, solo son considerades los competidores directos de primer orden definidos
en la seccién de Composicidn del Sector, asl como los competidores potenciales, siendo estos:

Competidores directos: Competidcres Potenciales:

« Shell « CIATEG

« Invensys « Instituto de Investigaciones Eléctricas
» Schiumberger : » Firmas de consultoria extranjera

Competidores directos
A) Shell
Shell esta constituida por dos grupos separados™:

e Royai Dutch Petroleum Company. Holanda y Paises Bajos. 60% de acciones,
» Transport and Trading Company, p.l.c. Reino Unide. 40% de acclones.

Lider petrolera mundial con un enfogue de negocios con presencia en mas de 135 paises, con
compafiias operadoras descentralizadas y diversificadas, donde cada compaiiia tiene amplia libertad
de accidn, enfocadas a:

« Exploracién y Produccion

+ Productcs derivados del petrdleo

»  Quimicos

» (as y electricidad, otras

Los ganancias ajustadas en 1999 (basado en Costo Actual Estimado de los suministros) fueron de
US § 7,093 millones. Invirtio US $ 9,500 millones en 1999. Las inversiones mas significativas
incluyen proyectos en Nigeria, Irén, Malasia, y Brasil. Las comgpafiias Shell gastaron US § 451
millones en investigacion y desarroilo. ’

= Repote Shell 200G, Ciente, ._P'lz_ineta'_y‘U_.t“il'idades. {Cémo lo estamos haciendo?
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Shell ofrece servicios a sus clientes para ayudar a mejorar et desempefio a través de una Division
llamada Shell Global- Solutions. Los servicios ofrecidos corresponden a un amplio rango de
industrias:

Manufactura y suministro de aditivos

Exploracion y produccidn

Manufactura y suministro de automaviles

Produccién de quimicos

Procesamiento vy almacenamiento de gas y gas licuado, etc.

Shell Global Solutions tiene presencia mundial, en:

Reino Unido

Alemania

Francia

Singapur

Holanda, The Hague, Noordwijkerhout y Amsterdan
Estados Unidos. Houston

E! portafolio de productos y servicios de Shell Global Solutions asciende a 58. Entre ellos se
encuentra el de optimizacion de plantas y modelado de procesos. Dentro de este servicio cuenta
con up producto con marca registrada denominado “Fieldware”, Optimizacion en tiempo real de
campos de aceite y gas gue se compone de varios pregramas de aplicacion. La familia (Suite) de
programas de “Fieldware" desarroilados por Shell, se compone de:

s Gas Lift: aplicaciones de optimizacion de inyeccién de gas.

» ESP: Sistema de monitoreo, control ¥ andlisis en tiempo real para operar bombas electricas
sumergibles.

o Beamlift: optimizacion de bombeo mecanico en tiempo real

«  Well Test: Monitcreo, controt y optimizacion de pruebas de pozos en tiempe real.

Shell México, **

Inicia sus actividades en 1954 con objetivos muy claros, ofrecer la mejor calidad de productos,
servicio, capacitacién e investigacién para fomentar el desarrollc nacional, la proteccidon al medio
ambiente vy la competencia leal en estas areas. En 1957 inicia su linsa de productos agroguimicos.
En 1982 inicia en México el negocio de lubricantes, que se consolida en 1994, En 1895 construye
una nueva planta para la produccion de PET (tereftalo de polietileno). En 1996 cred el
departamento de Nuevos negocios con ef objetivo de estudiar las mejores estrategias que permitan
a la empresa participar en los sectores de energia y quimicos que se encuentran abiertos a la
inversion extranjera. En 1999 Infineurn inicia sus operaciones en-México y obtiene los permisos
para construir y operar el gasoducto Palmillas — Toluca. En 2000 vende el negacio mundial de PET.
“Intergen” inaugura el gascducto Mayakan y gana otras 2 licitaciones para la construccion de
plantas de generacidn eléctrica. En ese mismo afio Shell inicia un proyecto de energia solar.

o TESIS CON
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Andlisis de fortalezas y debilidades

Se reaiiza el analisis enfocado al producto de optimizacion en tiempo real.

Mentajas Competitivag

“ Principales Debilidades

*+ Reconocimiento coma lider

mundial
= Desarrollo de sus propias
tecnologias,

produccion.
« Canocimientn patentado
¥ desarrollo
~ Habilidad del personal para la

investigacién y desarrotlo
« Flujo de efectivo

+ Productos maduros v prabados

+ Amplia experiencia en expioracion y

« Parsonal altamente especializade
« Grandes inversionas en investigacion

.= Falta de personal especiaiizada en México

* Faltan mnales de distribucidn en Mexica

« Dependencia de Houston para promocionar el
producto en México v Latinoamérica

» Poco acercamiento con PEP

* Altos costos

« No hay interés en &l mercado latinoamericano

» Competider directo de PEMEX :

+ Sus productos no son usados en PEP.

» Acercamienta con el IMP buscando consolidar
alianzas

« No ofrece productos para oplimizacidn de
sistemas petrolercs

+ Requiere participar en licitaciones pliblicas
para adjudicarse proyectos

« Paca experiencia en automatizacion de
procesos

» Acceso muy restringido a informacian de
PEMEX

B) Invensys™

Invensys plc es una compafila global de electrdnica e ingenieria con sus oficinas principales
ubicadas en Londres, Inglaterra, que opera en todas fas regiones del mundo a través de cuatro
divisiones:

« Sistemas de Automatizacion.
= Sistemnas de Software.

« Sistemas de Energia.

+ Sistemas de Control.

El grups fue formado el 4 de febrero de 1999, a través de la fusidn de BTR plc y Siebe plc. Su
visién es ser el lider global en la industriz de la automatizacion y contrel.

Diagnostica que ia tendencia del mercado para la Divisién de Sistemas de Control es todavia débil,
y €l potencial de crecimiento de ventas en el corto plazo es de +/- 2 % y en el largo plazo es de
+ S%. Asi mismo, para la Division de Sistemas de Software diagnostica que la tendencia del
mercado estd en recuperacién y el potencial de crecimiento de ventas en el corto plazo es de
+ 5 % y en el largo plazo es de + 10%. La Divisidn de Sisternas de Automatizacidn diagnostica que
1a tendencia del mercado es mezclada, pero en mejoria, y ef potencial de crecimiento de ventas en
el corto plazo es de 1-2 % y en el largo piazc es de 3-5 %.

“iwes | |TALLA DE ORIGEN

¥ sitio Web Corporativo. www.invensys.com
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Invensys atraviesa un desconcierto financierc, de acuerdo al los resultados internos que publicd en
septiembre del 2001, en el que indica que las ventas cayeron un 3% en el orden de £ 3,330 my su
deuda neta asciende a £ 3,283 m (62% US $, 18% Eurc, 9% JPY, 8% £, 3% RoW). Las utilidades
operativas cayeron en un 40% en el orden de £ 281 m (Sistemas de Energia cayé £ 95 m vy

" Sistemas de Contrcl cayd £ 70 m), La caida se debid a la desaceleracién de la economia
estadounidense, Ei fluje de efectivo ha mejorado en el orden de £ 68 m. Su estrategia actual esta
orientada a acelerar el proceso de recuperacion.

La Division de sistemas de Software se enfoca en desarrollar soluciones de software para negocios
de la industria quimica, de gas, de aceite, de pulpa, de papel, de petroguimica, de alimentos, de
bebidas, vy otras; y se conforma por: )

Baan: constituida por 4 grupos,

Sistemas de proceso: constituida por 13 grupos. Entre ellos Foxboro y Simulation Sciences Inc.
{SIMSCI). o

Wonderware: constituida por Wonderware.

Foxboro es una compafia encaminada a la automatizacidn de procesos, mientras que SIMSCI esta
encaminada a soluciones de optimizacion y simulacién.

SIMSCI tiene sus oficinas centrales en California US, con presencia mundial en;
Nortearmérica

» Estados Unidos,
o México

Sudamérica
s Venezuela
+ Brasil

Europa/Africa/Medio Oriente

Reino Linido

Alemania

Itatia .

Emiratos Arabes Unidos

Asia
+ Singapur
+ Janon
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El

portafolio de servicios de SIMSCI estd constituido por una amplia gama de programas de

aplicacion,

Familia {Suite} Ingenierfa de Procesos

PRO II: scluciones de optimizacidén de procesos, que desarrolla rigurosos: balances de energia
para un amplio rango de plantas de proceso.

HEXTRAN: soluciones de optimizacién y simulacién de procesos para redes de transferenma de
calor.

INPLANT: Simulador de flujo multifasico.

DATACON: sistema de reconciliacidn de datos de planta y de detecmon de errores.

VISUAL FLOW: Herramlenta de estado de arte para modetar sistemas de seguridad y redes de
alivio de presidn.

Familia {Suite) Optimizacion en Tiempo Real

ROMEOC: ambiente de optimizacidn en tiempo real avanzada con madelado de procesos fuera de
linea.

Connoisseur: tecnologia de control muitivariable avanzada con capacidades adaptativas en
tiempo real.

ARPM: solucién completa para monitorear el desempeno del equipe vy procesos a traves de
datos en tiempo reat de planta y modelos de simulacidn rigurosos para extraer informacion
validada del desempefio del equipo vy procesos.

Familia {Suite) Optimizacién Corrientes arriba
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PIPHASE: Simulador de flujo multifasico que modela rigurosamente la recoleccion de gas vy
aceite y sisternas de transporte.
NETOPT: herramienta de software muy poderosa para la optimizacion de operaciones de

produccion de aceite y gas.
TACITE: simulador de flujo multifasico para modelar condiciones ftransitorias en ductos y

sistemas de produccion,



Andlisis de fortalezas y debilidades

Se realiza el analisis enfocado al producto de optimizacion en tiempo real.

~Principales Debilidades

* Presencia a nivel  mundiat * Problemas financieros
» Desarrollo de sus proplas « Un solo representante en México para
tecnologias. promocién
- Amplia experiencia en exp\oracjc’m ¥ » Falta de personat especializado en México
produccion. * Altos costos )
*» Productos maduros y probados » Acercamiento con el IMP buscando consolidar
» Parsonal altamente espedalizado alianzas para penetrar &l mercado
» Habilidad del personal para 12 « Requiere participar en licitaciones publicas
- investigacion y desarroilo para adjudicarse proyectos
- = Amplia gama de_ productos parg « ACceso muy restringido a informacion de
optimizacidn fuera de linea y en PEMEX
tiempo real
+ Sus productos de oplimizacién fuera
de linea son usados en PEP

- C) Schlumberger®
Schlumberger Limited es una compaiia diversificada de servicios tecnoldgicos glebales con oficinas
centrales en Paris, Francia y en The Haghe en Halanda. Sus ingresos en 2000 ascendteron a 9.8
hillones de délares, con presencia mundial en 140 paises, incluido Mexico.

Schlumberger consiste de des segmentos de negocio.

« Schlumberger - Servicios de Campos Petroleros: suministradar lider en servicios de exploracién v
produccidn. Maneja sus negocios a través de 28 regiones de Mercadeo agrupadas en tres areas
geograficas: Norte y Sudamérica, Europa/CIS/Africa y €l Medio Oriente y Asia. Esta agrupada en
dos grupos principales: Evaluacidn y Desarrolio de Reservas, y Solucidn de Informacicn de Gas v
Aceite.

*® Reporte Anuak 2001 Schlumberger
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o Schlumberger — Sema, adquirida en febrerc del 2001: proporciona servicios de tecnologia de
informacion. Sus servicios .inciuyen consultorta, integracion de sistermnas, servicios administrados,
entre otros.

Los resultados del 2001, muestran que en Latinoameérica los ingresos se ingrementaron en un 28%
respecto al 2000. El crecimiento se registré en Perd, Colombia, y Ecuador y los diferentes mercados
en América del Sur como resultado de incrementar los servicios de perforacion vy medicion  de
pazos, asi como servicios de terminacion de pozos durante el afic, y de otro tipo en Ecuador.

En abril del 2001, siguiendo su estraiegia de diversificacion Schlumberger - Servicios de Campos
Petrolero, a través del Grupo Solucidn de Informacién de Gas y Aceite’ adguiere una firma de
soluciones integradas — Baker Jardine y Asociados. Esta firma es lider en herramientas de software
de soluciones integradas enfocadas a incrementar |z produccién de gas y aceite. Con esta
adquisicion se buscan proporcionar ofrecimientos combinades a los clientes en materia de
simulacion de redes superficiales, optimizacien de produccion, v capacidades de administracion de
sistemas_para contribuir a mejorar cada estado de los proceses de preduccidn.

Baker Jardine formada en 1986, ha realizado significativas inversiones al entender los procesos de
preduccion de hidrocarburos que van desde. las reservas, terminacidn, pozos e infraestructura
superficial hasta los puntos de entrega. Entre sus clientes se incluyen: Shell, BP, Exxon, PDVSA,
PEMEX, Texaco y Saudi ARAMCQ, Sus productos PIPESIM v PRODMAN scn soportados con oficinas
en Londres, Houston, Calgary, México y Venezuela.

El portafolio de servicios de Baker Jardine estd constituide por una amplia gama de programas de
aplicacidn:

« PIPESIM 2000: herramienta de simulacion de fluidos multifasicos que modela 'z mayoria de los
sistemas de produccidn, con mddulos para reservas, pozos, fineas de flujo, redes de ductes e
instalaciones.

» PRODMAN: herramienta de operaciones de produccion que combinada con PIPESIM simula
ganancias de produccién para activos donde se producen gas y aceite, proporcicrando
supervison, diagnostico y optimizacion.

« GOAL: sistema de optimizacién en tiempa real basada en el desarrcllo de objetivos.

* Schiumberger Press Releases. April 11, 2001, www.slb.com
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Anglisis de fortalezas y debilidades

Se realiza et andlisis enfocado al producte de optimizacidn en tiempo real,

* Presencia a nivel mundial

* Amplia experiencia en exploracion y
produccion,

* Productos maduros y probados

» Habilidad del personal para la
invastigacién y desarrollo

* Amplia gama de productos para
optimizacién fuera de linea v en
tempe real

» Sus productos de optimizacidn fuera
de linea son usados en PEP

» Flujo de efectivo

* Grandes inversiones en investigacién
y desairollo

* Presencia en México

+ Personal altamente especializado

= Canales de distribucion en México

» Contacto en todas las regionas de
PEP

* Amplia capacidad de respuesta

* Desarrollando proyectos en fa Region
Norte de PEP

« Desarrollo de sus propias tecnologias,

» Altos costos

« Requiere participar en licitaciones piblicas para
adjudicarse prayectos

» Poca experiencia en automatizacién de
pracesos

+ ACCE50 muy restringido a informacion de
PEMEX

Competidores potenciales

A) CIATEQ. Centro de Investigaciones Avanzadas Tecnoldgicas del Estado de Querétaro.

- Principales Debi i'daes-,

* Reconocimiento a nivel
Estado de Querétaro

» Carga administrativa minima.

* Costo menor al IMP,

* Falta de especialistas en instalaciones de
procuceion

» Falta de Grupos muitidisciglinarios

» Escasa confianza en proyectos de PEP.

= Poca experiencia en optimizacion de procescs
de preduccion

» Pobire fuerza de ventas

THSIS CON
TALLA DE ORIGEN
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B} Instituto de Investigaciones Eléctricas

entajas Competitivas rincipales Debilidades
* Reconocimiento a nivel + Falta de especiaiistas en instalaciones de
naciena, produccidn
= Carga administrativa minima. » Falta de Grupos multidisciplinarios
= Costo menor al IMP. | + Escasa conflanza en proyectos de PEP.
» Ingreso en PEP con proyectos del + Pobre experiencia en proyectos de
4rea eléctrica automatizacian

C) Firmas de consultoria extranjera

Mentajas Competatwa

= Infraestructura, * Costo.

« Parsonal aftamente capacitade. + Soluciones no apiicables de forma directa a

» Minima burocracia. probiémas de PEP.

« Alta especializacion en optimizacidn de » Pobre fuerza de ventas en México
procesos y desarrolio de modelos + Dificil asignacion directa de proyectas
matematicos

L

Analisis Estructural y Estrategia Competitiva

Con el andlisis estructural realizado, la estrategia que debe adoptar Ja unidad de negocic es la de
posicionamiento, ya que no puede influir en el equilibrio de fuerzas, ni anticipar cambios en los
factores que fundamentan las fuerzas. Con e posicionamiento, la unidad de negecio creara su
defensa en funcion de las fuerzas competitivas, ademas de encontrar una posicién en el mercado
en donde la competencia sea mas débil.

La estrategia competitiva genérica que debe adoptar la unidad de negocio es la de enfoque o alta
segmentacidn, enfocandose en un segmento de la linea del products, junto con la de diferenciacién
de! producto buscando darle caracteristicas Unicas, orientadas fundamentaimente al desarrollo de
modelos matematicos que reproduzean muy cercanamente el comportamiento de las instalaciones
de produccion de Petréleos Mexicanos, y con ello obtener los puntos optimos de operacion en un
tiempo minimo mediante 1a simulacién de procesos, &n un afan de cbtener ventaja competitiva.

Los diferentes dmbitos a los que la unidad de negocio deba encaminar sus esfuerzos a manera de
obtener ventaja competitiva se establecen en el apartado “Lineas de Accion”.
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3.2.4 PERFIL DEL PRODUCTO

Los retos actuales gue enfrenta Petréleos Mexicanos en materia de produccidn y manejo de
hidrccarburos (crudo y gas), demandan cada vez mas desarraliar e incorporar estrategias que

permitan producirlo y manejarlo eficientemente, 2 través de la modernizacion y automatizacion de

su planta productiva, coadyuvando de forma significativa a la optimizacion de los procesas que en

ella se realizan; y poder asi competir en calidad y en precio ante la creciente demanda de’
hidrecarburos.

A partir de esta area de oportunidad de negecio detectada, la Unidad de Negocio de Optimizacion
en Procesos de Produccion encamina sus esfuerzos para consolidar un producto a su portafolio de
servicios; el cual proporcione una solucion real al cliente, que integre la automatizacion de
procesos petroleros junto: con técnicas de simulacion y optimizacien en tempo real, para sistemas
de preduccion y manejo de hidrocarburos, para conformar una herramienta muy poderosa que
coadyuve a mejorar la eficiencia de la produccidn, asi como la calidad de los productos que en
dichos procesos se producen, entre otros aspectos.

Vaie fa pena abundar en este tipo de servicio para comprender el sentido de lo anteriormente
descrito.

La automatizacién se refiere, dicho en términos simples, al diverso equipo electronico de alta
complejidad v especializacidn que se requiere instalar en cada uno de los procesos de produccion

" de hidrocarburos con la finafidad de obtener informacidn de las variables de proceso (flujo,
temperatura, presion, etc.) en tiempo real, es decir, recibir y concentrar informacidn delo que esta
ocutriendo en el instante dentro del proceso en lugares fisicos destinados para tal fin, que pueden
estar dentro de la misma instalacion o a varios kildmetros de distancia.

La optimizacion se refiere a la utitizacion de técnicas de simulacion y modelado que buscan obtener
lzs condiciones de proceso Gptimas, que aplicados a los procesos (en este caso de produccidn de
hidrocarburos), permitan operar de tal forma que se logre preducir el maximo al mas bajo costo.
Las herramientas a través de las cuales se realiza la optimizacién, son programas de aplicacidn de
muy alto grado de complejidad, especializacion y costo, a los cuales se alimentan los datos
operatives del procesc y de forma interna se ejecutan los modelos incluidos en los mismos vy se
simulan los proceses, obteniéndose como resultado las condiciones cperativas a.las que se deberdn
ajustar los procesos, gue conllevan a producir lo maximo en condiciones y limitacicnes
determinadas y con los minimos gastos de inversion, operacidn y mantenimienta, cuidande siempre
la calidad de los productos y la seguridad de los procesos.

La optimizacidn actuaimente tiene dos vertientes: la optimizacion fuera de linea y la optimizacidn
en tiempo real. La optimizacion fuera de linea se refiere al procese de obtener las condiciones
optimas del proceso, la cual tiene la particularidad de que la recoleccion de datos relativos a lfas
condiciones de operacion del proceso se realiza en forma manual, lo cual requiere de entrevistas
con el cliente, para que proporcione informacién histdrica y actual que esté disponible de cada uno
de los diferentes procesos bajo andlisis. Con esta informacion se realizan diferentes corridas en los
programas de aplicacién para cada uno de los diferentes procesos, para finalmente obtener las
condiciones de operacion &ptimas a las que se deban ajustar los procesos,
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Este proceso reguiere de una inversion en tiempo considerable, lo cual significa que el obtener los
resultados esperados implica un periodc de meses, cuyc rango depende de las instalaciones bajo
andlisis. La principal desventaja que se puede destacar de este tipo de optimizacidn, s que la
informacion de las condiciones operativas recolectada pueda no corresponder a las condiciones
operativas actuales del proceso, y en caso que asi sea, el tiempo que requiere este analisis es
relativamente largo, de manera que cuando s& obtengan las condiciones operativas dptimas, las
condiciones de operaaon del proceso ya hayan cambiadao y aplicadas al proceso no garantizan que
en realidad son las éptimas.

La optimizacién en tiempo real en forma general es lo mismo que se describid para la optimizacidn
fuera de linea, no omitiendo mencionar que se requiere efectuar la optimizacidon fuera de linea,
antes de realizar |z optimizacion en tiempo real, pero con las siguientes diferencias: la informacicn
se recolecta en forma automnatizada y en tiempa real, de tal forma que leos datos del proceso que se
alimentan a los programas de aplicacién se pueden disponer en el rango de: segundos, dias, meses
conforme sean requeridos, y se tiene la seguridad de que la informacidn corresponde a las
condiciones operativas actuales del nroceso y los resultades obtenidos son totalmente congruentes
y confiables para ser aplicades a los procesos y asi obtener una optimizacion real. Por otre fado, &
proceso de modelar y simutar el proceso bajo andlisis requiere invertir en tiempo solo unos dias
para obtener las condiciones de operac;on aptimas gue es el resultado buscado, para su aplicacién
inmediata al proceso.

Lo anterior implica automatizar los procesos de preduccidn de hidrocarburos e implantar un sistema
informatico para almacenar e integrar en una sola fuente los datos del proceso para de ahi
alimentarlos a los equipos de computo donde se operan los programas de aplicacion, lo cual
representa un alto grade de inversidn. Pero con un estudio de factibilidad adecuado se puede
sustentar que la inversién requerida es muy viable de ser recuperada y justificada, y contribuir a
incrementar el valor econémico de los procesos de produccion, dandole mucha flexibilidad de
respuesta a los procesos cuando se requiere maodificar los vollimenes de produccidn. Esto implica
que se puede ajustar el proceso a condiciones dptimas en un tiempo relativamente corto.

La Unidad de Negecio de Optimizacién de Procesos de Produccidn del Instituto Mexicano del
Petrdleo, consciente de esta gran necesidad de Petrdleos Mexicanos a partir de conocer sus
requerimientos, las politicas a nivel corporativo establecidas v sus retos ante la globalizacion y su
‘compottamienta ante las condiciones cambiantes de los mercados petroleros mundiales, se
propone consolidar un producte que contemple la integracidn de las &reas de automatizacion y
optimizacion en tiempo real de instalaciones de produccion, con la firalidad de proporcionar al
cliente una solucién @ su necesidad de modernizar su planta productiva, coadyuvando de forma
significativa a la optimizacion de los procesos que en ella se realizan.

El perfil de este preducto se desarrofla a continuacion.
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Nombre
Optimizacion integral en tiempo real de procesos de produccicn,
Objetivo

Determinar los puntos éptimes de operacién de las variables que definen el proceso, en tiempo
real, y que en etapas posteriores facilitaran la sintonizacion y el control del mismo con tendencia a
mejorar ei aprovechamiento de los recursos naturales, incrementando de manera sustancial el
rendimiente del equipo v de las instalaciones que se encuentran en operacidn,

Alcance

+ Definicion de las variabies relevantes del proceso.

» Diagnéstico de protecolos de comunicacion entre el equipo de control e interfaces de
comunicacion. :

+ Diagnostico de la capacidad de canales de comunicacion,

Diagndstico det equipo de almacenamiento masivo de informacion.

Diagndstico del estandar de interoperabilidad entre apiicaciones.

Analisis del proceso y de la informacién proparcionada.

Definicion de variables de entrada — salida.

Seleccion de herramientas de simulacién adecuadas al proceso.

Construir, ajustar y validar modelos de simulacion del proceso.

Obtener condiciones de operacion dptimas.

Definir-el procedimiento de optimizacion operativo.

*  Pruebas y ajuste del modele en campo

Definiciones

Optimizacion en tiempo real: Proceso mediante el cual se logra que un sistema, servicio o producto
mejore sus condiciones de funcionamiento médiante el ajuste de las variables adecuadas y bajo las
restricciones de operacion dadas sin detener el funcionamiento dei mismo. Las modificaciones
sefialadas se efectian por medic de una realimentacién de la informacion de la salida hacia los
Sistemas de Control gracias a una base da datos dindmica que se actualiza conforme se desarrolla
el praceso. .

Modelo: Es la representacion matematica de un sistema que reproduce las condiciones de
funcignamiento del mismo, la cual permite predecir su comportamiento para diferentes condiciones
de operacicn,

Sintonizacion: Proceso de ajuste de los ‘parametros de un sistema a fin de definir el
- comportamiento de una variable en sus limites de operacién para un optimo funcionamierto del
procasg.

Punto de Operacion: Es el valor dptimo de variable que se desea mantener dentro de un proceso,
Simutacién: Es una herramienta que permite reproducir las condiciones de cperacion de un sistema,
contemplando la relacion entre los elementos que lo integran y gue permite visualizar su
comportamiento bajo diferentes condiciones {escenarios) a. fin de realizar la optimizacion del
procesc. ‘

- TESIS CON ot
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Desarrollo

1.

[

s

6.

7.

8.
9.

Definir con el grupo de trabajo incluyendo especialistas por parte del cliente las variables
relevantes de los procesos.

Verificar en campo la existencia de instrumentos de las variables relevantes. Documentar
especificaciones técnicas de cada instrumento {rango, exactitud, etc.)

Verificar la correcta operacién y calibracion de instrumentes.

Determinar sl el equipc de control cuenta cen interfaces de comunicacidn, Determinar el
protocolo de comunicacion del equipo de control.

Determinar la existencla de infraestructura de comunicacion. Obtener las caracteristicas de los
_canales de comunicacién (ancho de banda, protocolo de comunicacion, tiempo de actualizacién
de datos entre Instalaciones remotas e instalaciones donde se concentran los datos de
proceso). Determinar la adecuada cperacion del sistema de comunicacion,

Determinar la adecuada relacion entre el sistema de control y la filosoffa de operacion dei
proceso. La filosofia de operacidn debe ser documentada, considerando y verificando que los
sistemas de control incluyan en su totalidad todas las operaciones, v estas sean ejecutadas
satisfactoriamente. ‘

Determinar el estandar de la base de datos de la Interface Humano — Maguina. Determinar ia
existencia de un servidor de base de datos. Si no existe definir caracteristicas y ubicacion.
Determinar las caracteristicas del simulador. Determinar el estandar de comunicacion.
Determinar la existencia de un sistema adminisirador de datos y su arquitectura. Asistencia
técnica para la interconectividad de base de datos del sistema de control y simuladores.

10. Recopilacién de informacidn del proceso a optimizar, El cliente proporciona datos para realizar

el proceso de optimizacidn en tiempo real; ademds, proporciona las variables de decision a
considerar, asi come las restricciones y el objetivo de ia optimizacidn. Posteriormente se valida
esta informacion para verificar su confiabilidad.

11. Identificacién de la etapa del proceso de Exploracion y Produccion, Primeramente se identifica

el tipo de sistema de produccion, a fin de verificar que se cuente con los datos necesarios para
iniciar el proceso. :

12. Validacién det modelo con datcs historicos y actuales. Se #leva a cabg una simulacién del

sistema a optimizar fuera de linea mediante un simulador comerclal, esto permitird monitorear
el desarrolio de las variables criticas involucradas en ia optimizacién del proceso y validar los
datos proporcionados por el cliente. De acuerdo a los resultados de la simulacién se haradn los
ajustes convenientes al modelo utilizado por el simulador o se seleccionara un modele diferente
que se aproxime mas al comportamiento del sistema.

13, Optimizacion fuera de linea. Con base en las restricciones establecidas por el cliente se obtiene

‘el punto de operacion del sistema a través de un programa de aplicacién de optimizacion
previamente seleccicnado,

14.Seleccion e implantacion del sistema de Control. Seleccionar fa arquitectura del equipo de

control, asi como los instrumentos de medicion e interfaces de adquisicion de datos adecuados
para medir las variables de interés con miras a la optimizacidn del sistema. En el caso en ef que
previamente se cuente con una linea instrumentada se procede a realizar los ajustes
carrespondientes al controlador y se sigue con el paso 6.

15. Seleccion e implantacion de los sistemas de generacion y comunicacion de las bases de datos

dindmicas. Se selecciona el sistema de almacenamiento y transferencia de datos compatible
con el sistema de controt seleccionado. En el casa en gue se cuente con una interfaz de
comunicacion previamente impiantada se procede a hacer los ajustes convenientes y se
continda con el paso 7.

102




.16. Sintonizacién del sistema. Es el ajuste del sistema mplantado al purto de operacién

identificado en el pasc 4.

17, Optimizacidn en tiempo real. A partir de ias acciones de control tomadas como resultado de |z

optimizacion en tiempo real del proceso, se generan datos histdricos en la salida del sistema
que seran realimentados a su vez hacia el module de optimizacion para continuar en forma
normal con el proceso. .

18. Verificacion de los resultados de la optimizacion en tiempo real. La verificacion del producto

final se reatiza mediante la modificacion de las variables de interés en campo y comprobando
que se realiza e} ajuste correspondiente del punto de operacion. En case de que los resultados
sean erréneos se repetiran las etapas anteriores a partir def paso 3.

19. Elaboracién del informe correspondiente,

Pimensiones del valor

Calidad

Desempefio: satisfacer los parametres contractuales establecidos, propercionando resultados
que contribuirdn a minimizar costos de operacién y manfenimiento, cuidando siempre la calidad
de los productos y la seguridad de los procesos maximizandose el valor del producto.

Rasgos: proporcionar soluciones tecnoldgicas consistentes en el tiempo (escaiabilidad vy
adaptabitidad acorde a la evolucion tecnologica).

Duracidn y Confiabilidad: garantia de vigencia tecnoidgica del producto.

Disefio, Tecnologia e Innovacion: soluciones bhasadas en normas y recomendaciones
internacionales, v solucicnes desarrclladas acorde a los requisitos especificos del cliente.

Servicio al producto

. ®» »

Asesoria en la actualizacién tecnoldgica del sistema implantado,
Presentaciones de promocidn del producto al cliente.
Resultados entregados en el plazo establecido.

Soporte técnico en ajustes, pruebas y capacitacidn.

Elaboracién de documentacién del proyecto.

Servicio al cliente

Soporte técnico en la operacion y mantenimiento del sistema.
Respuesta inmediata & cualguier solicitud.

Imagen

Alianzas con empresas lideres en ¢! ramo,
Lista de clientes.

Experiencia.

Investigadores con docterado y maestria,

[
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Construccion del valor

+ Mejora el margen de ganancia del proceso a través de utifizar los mejores puntos de operacidn
en todo momento (dptimos)

» Maxima eficiencia operativa

»-  Operacion del proceso mas consistente

« Resultados que contribuyan a minimizar gastos de inversidn, operacion y mantenimiento,

cuidande siempre la calidad de los productos y la seguridad de los procesos vy del medio

ambiente, y que se puedan establecer en forma cuantitativa.

Flexibilidad para adecuarse a las condiciones camblantes del mercado petrolero internacional.

Evaluacion del costo de las restricciones del proceso

Localizacién de averias y cuellos de botella

Mejor entendimiento de la interaccion de las variables operativas del proceso

Soporte a la planificacidn v a la toma de decisiones

Mayor capacidad de andlisis de escenarios de produccién,

Soluciones justo a tiempo.,

Maximizar el valcr de los actives.

Explotacion racional de los campos.,

Explotacion racional de los campos.

Contribuir a elevar la imagen de PEMEX como empresa de alta productividad.

Cumplir con la normatividad de seguridad industrial v de proteccion al medio ambiente.

Disponer de informacidn confiable y en forma oportuna,

Capacidades requeridas

Personal altamente especializado en Automatizacion.

Personal altamente especializado en Optimizacién {modelado y simulacidn).
Servicios integrados (Automatizacidn y Optimizacion an tiempoe real).
Acceso a fodas las tecnologias (alianzas con proveedores).

Conocimiento pleno de la problematica y necesidades del cliente.
Conocimiento del desarrolio de los campos de explotacion.

Requisitos del producto

« Automatizacion implantada y operando adecuadamente en instalaciones de produccion, con la
finalidad de disponer de un sistema que permita establecer comunicacidn permanente, y gue
provea infrrmacion en tiempo real, de huena calidad {datos con adecuada resolucion),
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Ciclo de vida

Las actividades de la cadena de valor de PEMEX - Exploracmn y Produccion, se muestran en la
figura 19, -
Productes de automatizacidn y optimizacion de
procesos de produccion entiempo reat
. ;‘:f:;::;?" 47 ncomeractén DE"'“ié:;a"' Degameliode Explotacian de campas Abandono
caracteriza: ER i . -
peralers d reservas iién inicial campos =+ Comportamiento  Racuperacién  Recuperacian
o . h primario secundaria mejerada
=Comprobar Ja Descubniry ~Confirmar la “Explotar las «Optimizar el esquema de explotacion de los =Minamizar ol
hiporesis sobre la evaluar nuevas  perinetria v reservas cannpos durante sus diferentes etapas de mpdcto
existencia de reservas de dimensiones de la  probadas de produccicn croiduico
sisteniay hidrocarburos trampa, realizar b aceite v gas sMnximizar Ja recuperacion de B resesva buscando
petroliferos en caractertzacion restiur las
ung grovineia - frnicial de sus cendiciones del
geologica yacimienios y aren
dererminada v cuantificar ¢l
estmar su volumen de .
potencial reservas de activo
basico

Fig. 19 Ciclo de Vida de los Procesos de Produccidn de PEP

Asi mismo, en la figura 19 se identifica la ubicacidn y alineacidn de los productos .y servicios
ofrecidos por la unidad de negocio, dentro de las actividades de la cadena de valer de PEMEX —

Exploracién y Produccion.
El producto "Optimizacién integrat en tiempo real de procesos de produécic’m”, se encuentra en la

fase de desarrollo, que incluye la capacitacidn de los investigadores y especialistas y fortalecimiento
de la infraestructura, por lo que todavia no se ubica en la fase previa a la comercializacian.

La duracién estimada de dicho producio vy, el de los ctros servicios de la unidad de negouo, se
muestra a continuacion, aplicados a fas tres etapas de explotacidn de un campo:

"“iConcepto E Crudo i Gas
: eservas totales estimadas 52851 MMMbpce [68105 MMMpc
‘Proimedio de producmqn ultimos tres .
afios 3015 MMbpc 4663.3 MMped
. Ciclo de vida 28.8 afios 24.3 anos
' Produccién Meta 2006 4000 MMbpc 7000 MMpcd
Ciclo de vida : ) 21.7 afios 16.22 afios

l.os ciclos de vida estimados, se calculan considerando una recuperacion del 60%. del total de las
reservas, que es el rango de recuperacion maximo de hidrocarbures de un yacimiente,

Por otro lado, la madurez de los servicios de optirizacién en tiempo real en PEMEX - Exploracion y
Produccion, respecto a ta grafica del cicio vital del producto se considera en etapa crecimianto.
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3.2.5 VENTAJA COMPETITIVA
Cadena de valor
Las actividades de valor de ta Unidad de Negocio de Optimizacion de Procesos de Produccion, para

el producto “Optimizacidn integral en tiempo real de procesos de produccion”, se indican en la
cadena de valor mostrada en la figura 20.

INFRAESTRUCTURA DE LA EMPRESA \
ADMINISTRACION DE LOS | BECARIOS BUSQUEDA ; !
MANOS CONTRATACION | ! !
RECURSOS HU ENTRENAMIENTO | H ’%,
’ DISENO DEL A soo0R.0% | MARUALES DE %t‘“
DESARROLLO PORTAL PARA HATEMATICRS i PROCEDIMIENTOS *
. ENLACE PEP PROCEDIMIENTOS - ¥ OPERACION
TECNOLOGICO IHFORMACION PEMEK
. poa—— AIRPETSTCION 3
ABASTECIMIENTO LABORATORIO | ;E:P:Pslﬁ‘im : TRANSPORTES ~ TRANSPORTES TRANSPORTES
W 5w o RANSPORTES VIATICOS ‘ VIATICOS | VIATICOS

v i
AUDTTORIA
AUTOMATIZACION | PROCEDIMIENTOS | PUBLICIDAD ANTES:

PUESTA EN GE IMPLANTACION o TNFORMACION,

OPERACION VALIDACION DEL SISTEMA PROMOCION COTIZACIONES

LABORATORIO DE | INFORMACION FUERZA DE VENTAS

AUTOMATIZACION| pROCEST DURANTE!

¥ CONTROL AIUSTES, PRUEBAS,
AJUSTE Y CAPACITACION,
VALIDACION DE GARANTIA

PLESTA EN MODELOS DESPUES:

OPERAGIUN LAZO| QPTIMIZACION SOPORTE,

DE PRUEBA FUERA DELINEA MANTENTMIENTD,
SINTONIZACION REPARACIONES

ISTEMA
GPTIMIZACION EN
TIEMPD REAL
VALTDACION DE
RESULTADOS
MERC
LOGISTICA OPERACIONES LOGISTICA Y-;gg::gﬂﬂ.! SERVICIO
INTERNA EXTERMA

Fig. 20 Cadena de valor Unidad de Negocio Optimizacién de Procesos de Produccion

Analisis del enfoque basado en fos recursos.

Identificacién de recursos de ia unidad de negocio

Accesa & informacidn de Petréleos Mexicanos. : TESIS CON

. 8 @ &

Personal altamente especializado. F ;

LIDTAC. ALLA DE ORIGEN
Imagen y reconocimiento por parte de PEP. " s
Pruebas de los recursos.

Heterogeneidad

El IMP, y pot tanto la unidad de negocio, cumple con este supuesto basico; ya que su capacidad en
cuanto a flujo de efectivo, planta, equipo, investigadores, especialistas, técnicos, sistemas de

control de calidad, cultura y relaciones, etc., tienen sus propias caracteristicas, lo que lo hace tener
habilidades, experiencia y cultura organizacional propia con réspecto a otras organizaciones.
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Superioridad y valfa

* Acceso a informacion de Petroleos Mexicanos: ef acceso a las diversas fuentes de
informacion de PEMEX vy Organismos Subsidiarios, da superioridad a la unidad de negocio, ya
que permite conocer los nproyectos y principales fineas de accion de PEP, sobre los cuales
sustenta su plan de desarrollo; asi como de los horizontes de desarrallo de los campos y de las '
inversiones requeridas. El acceso a la informacidon de los procesos de produccidn, da
superioridad a la unidad de negocio, ya que ésta es indispensabie para llevar a cabe 1a
optimizacién, ya sea fuera de linea 0 en tiempo real; pero principalmente es materia de
fundamental relevancia para el ajuste de los modelos., Ei aspecto que permite alcanzar entre
reguiares, buenos y excelentes resultados en la optimizacion, es el conccer muy particutarmente
los procesos que se desean opfimizar, ya que a través de dicho conocimients es como se deben
ajustar los modelos de simulacion que permitiran en laboratorio tener una reproduccion muy
aproximada de los procesos reales, De aprovecharse en una forma apropiada este recurso de
valia, se pueden personalizar ios modelos matematicos a las condiciones particulares de las
instalaciones de PEP, que permitirdn alcanzar resultados optimos para la operacidn de los
procesos de produccion. Esta condicion ofrecera ventaja competitiva a fa unidad de negocic
respecto de sus competidores ya que los modelos que estos han desarrollado aplican a
instalaciones de otras partes de! mundo, v requieren de invertir tiempo y recursos para ajustar
sus modelos a las condiciones de PEP. :

» Personal aitamente especializado: el personal altamente especializadc en materia de
automatizacién de procesos de produccién, conoce ampliamente la problematica de PEF, en lo
referente. a la operacion de los procesos y a la administracién de este tipo de proyectos. Su
ampiio dominio sobre el tema hace particularmente superior y valioso este recurso, va que
permite proporcicnar soluciones al cliente con alto contenido tecnoldgico, las cuales ademas de
ser innovadoras en su tipo, han contribuide at desarrcile de una cultura dentro de PEP en este
campo.

= LIDTAC: se constituye como otro recurso de superioridad y valia, ya que es uno de los pocos
en su géneroc en México, al contar con infraestructura de automatizacidn y optimizacidn que
permite realizar pruebas tecnokigicas, de investigacidn y desarrollo tecnoldgico; gue se traducen
en soluciones probadas y especificas acorde a las necesidades especificas del cliente.

« Imagen y reconocimiento por parte de PEP: a través de 17 afios la unidad de negocio ha
desarrallado una imagen en materia de automatizacidn de procesos de produccion, que e
permite gozar actualmente del reconccimiento por parte del cliente en cuante a experiencia,
actualidad y dominic del tema. '

Escasez, inimitabilidad y sustituibilidad

Las' caracteristicas de los recursos identificades como distintivos de la unidad de negaclo
mencionadas en el apartado anterior, hacen que cumplan con las pruebas de escasez,
inimitabilidad y sustituibilidad.

Apropiabilidad

La informacién no representa costos, y si pueden generar beneficios muy significativos en cuanto a
la calidad de los resultadcs v & los Ingresos econdmicos que se pueden lograr a partir de ella, Se
requieren tener diversas fuentes, para obtener informacidn estratégica que se puede traducir en-
ventaja competitiva, al convertirse en cimiente para la formulacion de la estrategia. El personal y el
LIDTAC también cumplen con esta prusba; ya que su desarralic y fortalecimiento, no eliminan o
rebasan los beneficios esperados; ya.que gl. margen de utdidad es favorable considerando la
inversion requerida por jos mismos, Lo;misma oeurre con ia :mag fi de la unidad de regocio, Estos
atributos hacen que los recursos distintives. de la-unidad de negocio cufnplan con esta prueba.
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Movilidad imperfecta

La prueba de apropiabilidad de los recursos con que cuenta la unidad de negocio, puede asegurar
¢ue son recursos que estan bajo su control, lo que le da ventaja sobre sus competidores.

Durabilidad
Los recursos con que cuenta la unidad de negocic requieren de varios afios para su desarrolio y
madurez, para lograr convertirse a la postre en fortalezas, por lo que esta ventaja puede ser

sostenida en el tiempo por la unidad de negocio déndole la caracteristica de durabilidad a estos
recursos.

Andlisis de los recursos

El andlisis interno de la Unidad de Negocio de Optimizacion de Instalaciones de Produccién es una
etapa fundamental, ya que permite valorar e identificar su posicién respecto a la competencia.

Analisis de oportunidades y amenazas

Amenazas

* Necesidad de expansion y * Mayor presencia de empresas de servicios
modernizacion de [a industria integrados petroleros en el mercado
petrolera ) » Creciente competitividad en el mercado de

+ Necesidad de PEP de operar de tecnologlas
manera eficienta, sin dafios al = Incremento en a velocidad de los procesos de
ambiente y con seguridad. inncvacidn

» Tendencia del mercado a una mavyor « Volatilidad de lgs precios de! mercade mundial
demanda de productes y servicios petrolero
&n paquetes integrados. - « Recortes presupuestales federales por

+ Pegibilidad de mejorar ls posicion disminucion de ventas petroieras
competitiva a través de alianzas » Enfoque de PEMEX de Confratos de
estratégicas con empresas lideres Servicios Multiples

» Politica de la SENER de dedicar 1%
de las ventas del sector a la T & DT

TESIS CON
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Analisis de fortalezas y debilidades

Ventajas”

Competitivas

» Identificacidn de la unidad de negocio en
las cuatro regiones de PEP
Reconocimiento a 10s trabajos realizades
por parte del cliente

Estrategia comerdial orientada a clientes
clave de PEP

Fuerza de ventas en |as cuatro regiones
de PEP

Desarrallp de los planes estratégicos

de automatizacidn de diferentes activos
de PEP (Planes Rectores)

Productos maduros en automatizacién
Cenocimiento de automatizacion
registrade con Derechos de Autor
Personal altamente espedalizado en
gutomatizacon
Inversiones en investigacin

y desarrcllo tecnalogico (Programas de
Investigacidn)

Potendial del personal para la
investigacion y desarrollo

Desarrollo de normas en el drea de
automatizaddn de aplicaddn obli gatona
en PEMEX

Laboratorio de Control v Automatlzacon
Lazo de contro! de pruebas de
separacign, medicion y transporte de
hidracarburos

Accesc a informaddn de estrategias de
desarrolio y de procesos de PEMEX y PEP
Buena relacion con clientes
Conecimiente profunco de la preblematica
de provectos de automatizacidn de PEP
Impulsor de una cuitura de
automatizacian en PEP

Alianzas con fabricantes de sistemas de
control (hardware y software) para
préstamo de tecnologias al Laboratorio de
Control

Sistema de Comerdializacion y Precios
Amplia experiencia en procesas de
produccion

Perscnal multidisciplinaric

Adguisicion de diferentes programas de
simuiacion de la competendia
» Identificacion dreas de opertunidad en PEP
« No participa en licitaciones piblicas

..

‘.

Falta de especializacion del personal &n
optimizacion de procesos (fuera de linea vy
&N tiempo reat)

No cuenta con desarrollos propios de
programas de simulacion y optimizacion
Dependencia de herramientas comerciales
Bajo nivel de especializacion en ingenieria
petroiera, propiedades del petrdleo,
procesos de produccion, equipo dindmico y
estatico

No se dominan todas las herramientas
comerciales de simulacion

No se dispone de una evaluacion de
desernperio de las herramientas
comerciales propledad de {a competendia

FALLA DE ORIGEN
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3.2.6 LINEAS DE ACCION ESTRATEGICAS

Los diferentes ambitos a los que la unidad de negocio debe en'caminar sus esfuerzos, para lograr
ventaja competitiva para ofrecer el servicio de optimizacidn integral en tiempo real de procesos de
produccion, son los siguientes:

Recursos Humanos

Encaminada a fortalecer el Area de Optimizacion de Procesos, incorporando
investigadores con doctoerado y maestria, vy especialistas con licenciatura,

Meta:
- 3 afios. 2002- 2004
Unidad Responsable:

Coordinador Unidad de Negocio.
Responsable Area de Optimizacidn.

La. estructura gue presenta la unidad de negocio requerida para desarrollar el producto de
Optimizacion Integral en Tiempo Real de Procesos de Produccion, se muestra a continuacion:

J |

Procesos y Transporte de Instrumentacion y Automatizacion
Propiedades Hidrocarburos Control de
Fisicoguimicas de (Mangjo de Gas) Procesos

los Hidrocarburos

Para un programa de formacidn del grupe de trabajo, se requlere la siguiente plantiila de
Investigadores. :
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Procesos y Propiedades Fisicoquimicas de los Hidrocarburos.

Personal

Areas de Investigacién

1 Doctor en Ciencias en
Ingenietia Quimica
DC1-PROC
Nueva Contratacién, Tiempo Parctal 85%

Procesos de Praduccién y Manejo de Gas
Aplicacion de técnicas de Optimizacion de
Proceses

1 Candidate a Maestro en Ciencias en
Ingenieria Quimica
MC2-PROC
Contratado, Tiempo Parcial (30%)

Procesos de Produccion y mangjo de Gas
Termodinamica

Cinética de gases

Transferencia de masa y energia

1 Estudiante de Postgrado
Ingenieria Quimica
EP1-PROC
Nueva Contratacion, Tiempe Completo

Instalaciones de Produccidn y Manejo de
Gas

Termodinamica

Cinética de gases

Transferencia de masa y energia

Transporte de Hidrocarburos

Personal Areas de Investigacién

1 Doctor en Ciencias en Fenomenos del » Procesos de produccién y manejo de gas
Transporte « -Comportamiento del flujo multifasice
DC1-TRAN » Aplicacion de técnicas de optimizacién de

Nueva Contratacion, Tiempo Parcial 85%

Procesos

1Maestro en Ciencias €n Ingenieria Mecanica
MC2-TRAN
Contratado, Tiempo Parclal (70%)

Fendmenos del Transporte

Dmarmca de Fluidos Computacional (CFD)
Fiujo Supercritico

1 Estudiante de Postrado
Mecanica energética
EP1-TRAN
Nueva Contratacién, Tiempo Completa

Dinamica de Fluidos Computacional (CFD)
Fiujo Supercritico

Instrumentacion y Control de Procesos.

Personal Areas de Investigacion
1 Doctor en Ciencias en Contrcl de Procesos  |e  Procesos de manejo de gas
DC1-1CP » Aplicacién de técnicas de optimizacion de

Nueva Contratacion, Tiempo Parcial 85%

Drocesos

1 Maestro en Ciencias en Instrumentacion
MC1-ICP
Contratado, Tiempa Parcial (60%)

Aplicacién detécnicas de control tradicional
y avanzado at rea de produccidn y manejo
de gas

Aplicacidén de técnicas de optimizacidn de
procesos

1 Estudiante de Postrado
- Instrumentacion y/o Control de Procesos
EP1-ICP
- Nueva Contratacién, Tiempo Completo

Aplicacidn de técnicas de contiol tradicional
y avanzado al area de produccion y manejo
de gas
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« Automatizacion

Personal Areas de Investigacion
2 Maestros en Ciencias en Computacion y/o |+  Instrumentacion de pracesos
- Electrénica e Conectividad
MCI-AUT » Bases de datos
MC2-AUT
Nueva Contratacién, Tiempo Parcial 85%
1 Estudiante de Postrade + Instrumentacion de procesos
Computacion y/o Electrénica « (Conectividad
EP1-AUT » Bases de datos

Nueva Contratacion, Tiempo Completo

Capacitacion

Encaminada a fortalecer las habilidades y conocimientos de los investigadores y
especialistas que conforman el Grupo de Optimizacién de Procesos, en las disciplinas de
interés de acuerdc al grupo de trabajo donde estin considerados.

Meta:
3 afios. 2002- 2004
Unidad Responsable:

Coordinador Unidad de Negocio.
Responsable Area de Optimizacion,

Areas de capacitacién:

Fendmenos de transporte (Transmisién de Calor, Masa y Momentum)
Cingtica de Gases.

Termodinamica

Estudio de flujo multifdsico.

Estudio de flujo supercritico.

Normatividad aplicada al uso y manejo del gas.
Ingenieria Petrolera.

Computacidn Avanzada,

Dindmica de Fluidos Computacionales.

Tépicos selectos de Matematicas (Funciones especiales).
Técnicas de Optimizacion,

Simulacion de Procesos fuera de linea

Simuiacién de Procesos en tiempo reat

Transporte de Hidrocarburos por ductos.

Conectividad y bases de datos

Instrumentacién de procesos

TUVY VY VY Y YV VVYYYYYV
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Infraestructura

Encaminada a fortaiecer los recursos especializados de equipos y herramientas de
software que la unidad de negocios requiere, para realizar actividades de investigacién
y desarrollar el nuevo producto denominado “Optimizacion Integral en Tiempo Real de
Procesos de Produccion”. Esta linea se encamina a fortalecer e} Laboratorio de
Investigacion y Desarrollo Tecnolégico en Automatizacién y Control que se compone a
su vez de dos laboratorios.

Meta:

3 afios. 2002- 2004

Unidad Responsable:
Coordinador Unidad de Negocio.
Responsable Area de Optimizacion,

Responsable LIDTAC.

» Laboratorio de Investigacién y Desarrollo Tecnoldgico en Automatizacion y Control

Necesidades
# Procesos y Propiedades Fisicoquimicas- de los Hidrocarburos.
DESCRIPCION {ANTIDAD
Estacion de Trabajo . 1
Computadora Personal 1
L Computadoras Portatiles : 1
Impresora Laser 1
Impresora de Inyeccion de Tinta 1
Software Sistema operative (Unix, Windows XP)
Office XP
Borland C
Visual Basic
Suite Simci (Pipephase, Tacite, Netop, Pro II)
Romec
Database
Suite Olga

FALLA DE ORIGEN |
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Transporte de Hidrocarbures

DESCRIPCION CANTIDAD
Computadora Persona 2
Computadoras Portatiles 1
Cdmara digital para visualizacion de flujo 1
Imnresora Laser ) 1
Graficador 1
Impresora de Inyeccion de Tinta 1
Software Sistema operativo (Windows XP)
Cffice XP
Autocad
Suite Simci (Pipephase, Tacite, Netop, Pro 1T}
Romeo
Database
Suite Olga
Matlab
Instrumentacicn y Contrel de Procesos.
DESCRIPCION CANTIDAD
Compufadora Personal 2
__Computadoras Portatiles 1
Impresora Laser i
Impresora de Inveccion de Tinta 1
' Software Sistema operativo {Windows XP)
Office XP
Labview
Matiab
Mddulos de controt (Ofga v Pipephase)
Automatizacicn.
DESCRIPCION CANTIDAD
Computadora Personal 1
Computadoras Portatiles 1
Impresora Laser 1
Interfaces / hardware 1 set
Servidor 1
Software Sistema operativa (Windows XP)
Office XP
Labview

Interfaces / software
Bases de datos
Manejadar de bases de datos
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+ Lazo de control de pruebas de separacion, medicién y transporte de flujo
Necesidades

«  Se requiere disefiar y construir las iineas de recorrido de flujo v adecuarlas para pruebas de
separacidn gas-tiquido, transporte de flujo multifasico y en una sola fase.

« Adquirir un mddulo de Control, para simular y ajustar modelos a diferentes condiciones
operativas, analizando estabilidad y comportamiento de los puntos de ajuste.

» Realizar un estudio para instalar elementos de control especiales para diversas aplicaciones,
Programas de Investigacion

Encaminada a promover proyectos de investigacién para la colaboracién conjunta entre
programas de investigacion del IMP y la unidad de negocio, con ia finalidad de vincular
estrechamente investigadores y especialistas para dirigir [as actividades de
investigacidn cientifica y de desarrollo tecnoldgico hacia generar soluciones a las
necesidades tecnolégicas de PEMEX, y promoviendo la innovacién tecnoldgica de
productos y servicios, ademas de buscar un canal para hacerse de recursos economicos
que apoyen actividades de capacitacidn, adquisicidn de tecnologia, formacion de
especialistas, entre otras.

Meta:
3 anos, 2062- 2004
Unidad Responsable:

Coordinadores de Programas de Investigacidn en Gas y en Matematicas Aplicadas.
Coordinader Unidad de Negocio,.

Responsable Area de Optimizacién.

Responsable LIDTAC.

« Programa Integral de Investigacion en Gas (PIIG)

Desarrollar proyectos de colaboracion conjunta entre ef Programa Integral de Investigacion en Gas
y la Unidad de Negocio de Procesos de Produccion, con los siguientes objetivos:

Objetivos jenerales

» Investigar, asimilar y desarrollar tecnologias en explotacion, transporte v procesamiento de gas
natural para apoyar al Programa Estratégico de Gas (PEG) en su meta de satisfacer la demanda
presente y futura.

» Fortalecer la incorporacidn y formacién del Recurso Humano en las tecnologias asociadas al gas
natural, a través de las Areas de Competencias del IMP, el Programa de Ingreso y el Programa
de Becas dei IMP.

» Transferir los resultados del PIIG a las unidades de negocio del IMP, para reforzar el contenido
tecnoldgico de los estudios y servicios que se proporcionan a Petréiecs Mexicanos,

s Apoyar en el mediano y corto plazo a los Actives de Produccion de Burgos y Veracruz.

+ Apoyar en el largo plazo a los Activos de Produccion de Chicontepec y Plataforma Continental.

w [ TEsscom
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Objetivos particulares (corto plazo)

Formar recursos humanos para desarroilar y aplicar metodolegias de solucion para ejecutar
ia optimizacion de la operacidn de los procesos de produccidn de gas natural en tiempo real,
Fortalecer y actualizar la infraestructura del Laboratorio de Investigacién y Desarrollo
Tecnoldgico en Automatizacion y Control para apoyar las actividades de investigacion vy los
proyectos estratégicos para la optimizacion de ia operacidn de los procesos de produccion de
gas natural en tiempo real.

Complementar la infraestructura de! Lazo de Control de Prucbas de Separacion,
Medicion y Transporte de Hidrocarburos para apoyar actividades de simulacion y validacion de
modelos de optimizacion.

Adquisicidn de herramientas comerciales de stimulacion fuera de linea y en tiempo
real para su asimilacion y aplicacion a procesos de PEP.

Programa Institucional de Matematicas Aplicadas y Computacion (PIMAyC)

Desarrollar proyectos de colaboracidn conjunta entre el Programa Institucional de 'Matemé.ticas
Aplicadas y Computacidn, v 1a Unidad de Negocio de Optimizacion de Procesos de Produccién, con
los siguientes objetivos: :

Objetivos generales

Desarrollar herramientas matematicas y computacionales idoneas para el modelado, analisis,
optimizacion y control de sistemas complejos; relacionados con la industria petrolera en todes
sus aspectos, fomentando activamente la colaboracidn con las distintas plataformas def IMP y
con todos los investigadares universitarios. ]

Fortalecer fa incorporacidn y formacién del Recurso Humano en las tecnologias asociadas a la
optimizacién y conirol de sistemas, a través de las Areas de Competencias del IMP, et
Programa de Ingreso v el Programa de Becas del IMP,

Transferir los resultados del PIMAYC a las unidades de negocio del IMP, en el dmbito de
optimizacidn y control de sistemas, para reforzar el contenido tecnoldgico de los estudios y
servicios que se proporcionan a Petrdleos Mexicanos; y con ello convertir las investigaciones
en realidades tecnologicas,

Objetivos particulares (mediano plazo)

Desarroliar herramientas computacionales proplas de modelade v simutacidn, validadas en el
Laboratorio de Investigacidn v Desarrofo Tecnologico en Automatizacidn y Control, enfocadas
a’su aplicacion en la optimizacidn de los procesos de produccion de hidrocarburos en tiempo
real, .
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Mercadeo

Encaminada a promocionar en PEP el nuevo producte, con el propdsito de realizar
pruebas piloto y demostrar su impacto dentro de los procesos de produccion de
hidrocarburos, en rubros como son: reduccion de costos de operacién y mantenimiento,
incremento de produccién, operacidn mas estable de los mismos, entre otros.

Meta:
2 afios. 2002- 2003
Unidad Responsable:

Coordinador Unidad de Negocio.
Responsable Area de Optimizacion.
Responsable LIDTAC,

* Cultura de optimizacién

Elaborar documentos con los aspectos de mayor relevancia, tanto técnicos como de procedimiento,
gue fomenten una cultura en la implantacién de proyectos de automatizacidn y optimizacion en
tiempo real con la finalidad de estandarizar criterios y ctorgar mayor certidumbre de éxito a este
tipo de proyectos. La experiencia demuestra que el no realizar este tipo de esfuerzos redunda en
maycres gastos, debido a la incompatibilidad y heterogeneidad tecnologica entre sistemas. Se
deben buscar foros promovidos por PEP, para sensibilizar al personal respensable del desarrollo de
estos prayectos sobre dichos aspectos.

« Presentaciones

Establecer contacto con perscnal de las Subgerencias de Disefio v de Operacion de los diferentes
Activos de Explotacidn de PEP, establecidos en el andlisis del segmento de mercado y mercado
meta, Se debe incluir el impacto econdmice de la optimizacion en tiempo real, a manera de
~ cuantificar el beneficio de implantaria (beneficio-costo). Negociar una prueba piloto para demostrar
el impacto del producto.

120



Recopiiacion de informacion

Encaminada a recolectar informacién de condiciones de operacidn de los procesos de
produccion, para desarroilar modelos matematicos especificos para PEP, que permitan
simular y obtener puntos de operacion de los mismos que permitan optimizar la
produccion de hidrocarburos. '

Meta:
2 afios. 2602- 2003
Unidad Responsable:

Coordinador Uriidad de Negdtio. -
Responsable Area de Optimizacién,
Responsable LIDTAC.

¢ Personalizacidn de modelos

Construir un pertal de Internet que permita disponer en el Laboratorio de Investigacidn y Desarrollo
Tecnoldgico en Control y Automatizacién, informacion en tiempo real de las condiciones de.
operacién de uno los procesos de produccion. Esto permitird caracterizar los procesos de
produccién de PEP y con ello personalizar los modelcs matematicos que representen de una
manera muy aproximada el comportamiento de los procesos reales, que permitan oblener los
puntos de operacion optimos de los mismos

« Estudios de factibilidad

Con base en el andlisis de 1as reservas probadas, volimenes de produccion anuales, estimados de
produccién, costos de operacién y mantenimiento y con el horizonte de vida de produccion de los
diferentes campos productores de cada activo, establecidos en el analisis del segmento de mercado
y mercado meta, se debe elaborar un estudio de factibilidad que incluya los montos de las
inversiones requeridas en materia de automatizacion (si aun no estd implantada en el Activo) v de
la infraestructura de optimizacion, asi come los rangos estimades de incrementos de produccicén y/o
reduccién de ¢bstos de operacién y mantenimiento, que demuestren la oportunidad del negocio y
de flevar a cabo dicho proyecto.
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Evaluacion de herramientas comerciales

Encaminada a realizar una comparacién de las diferentes herramientas de simulacion
comerciales, con la finalidad de conocer las fortalezas y limitaciones de cada una de
ellas.

Meta:
2 afics. 2002- 2003
Unidad Responsable:

Coordinador Unidad de Negocio.
Responsable Area de Optimizacion,
Responsable LIDTAC,

Se dehen asimilar y evaluar las herramientas comerciales de optimizacion fuera de finga y en
tiempo real que fos diferentes competidores ofrecen actualmente, con la finalidad de establecer las
ventajas v limitaciones de cada una de ellas para conocer los resultades reales que se podrian
alcanzar mediante su uso. Dehido a que la unidad de negocic actualmente ha adquiride algunas de
ellas (Suite de Invensys), con su asimilacién tecnoldgica en el corto piazo, estaria en condiciones de
ofrecer el servicio de optimizacidn integral en tiempo real de procesos de produccion, con apoye de
especialistas del IMP con experiencia en optimizacion fuera de linea.

Ademas permitiria detectar fortalezas y debilidades de cada uno de estos productos, con el objefo
de gue las herramientas propias gue desarrclie en el mediano plazo la unidad de negocio,
incorporen los puntos débiles de sus competidores y obtengan ventaja competitiva.

En esta evaluacion se debe considerar el monitoreo tecnologice de los nuevos productos
comerciales que surjan en el mercado, asi como del estado del arte de la investigacion del
modelade matematico v simulacidn enfocado a procesos de produccion desarrellada por diferentes
centros de investigacion y universidades, para garantizar e! ciclo de vida del servicio que ofrezca ia
unidad de negocio. :
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Alianzas

Encaminada a realizar alianzas de colaboracion tecnolégica y comercial con compafiias
lideres internacionales en materia de oplimizacién en tiempo real, que permitan
compiementar fortalezas a manera de alcanzar estandares de calidad internacional en
materia de tecnologia y prestacidn de servicios, buscando obtener ventaja competitiva,
y buscar penetrar en mercados extranjeros en una segunda etapa.

Meta:
3 afios. 2002- 2004
Unidad Responsable:

Director General.

Diractor Ejecutiva de Exploracién y produccion.
Coordinador Unidad de Negocio.

Respansable Area de Optimizacién,
Responsable LIDTAC,

Consofidar aiguna alianza de colaboracion, principalmente con el Grupo Invensys, para fomentar la
transferencia tecnoldgicay, con effo elevar el nivel de conocimiento y experiencia de los
investigadores y especialistas de la unidad de negocic, y lograr su certificacion como prestadores
de este tipo de servicios, pudiéndose constituir como soporte técnico para Ciertas necesidades de
Invensys en algunos proyecios, ya cue en Mexico esta compafia carece de este tipo de
especialistas incrementando sus costos.

Ademas, se promoverian las actividades de investigacion y desarrollo tecnoidgico en el IMP,
buscando desarrollar productos gue proporcionen resultades orientados a satisfacer las necesidades
de los clientes de mejor manera. Asi mismo, se buscarfa penetrar en mearcados extranjeros a traveés
de colaborar conjuntamente con Invensys en proyectos de optimizacion en tiempo real.
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Conclusiones y Recomendaciones

Durante el siglo XXI las organizaciones enfrentaran grandes desafios, debido & mUitiples factores
que tienen una relacidn muy estrecha con su guehacer cotidiano, obligéndolas a competir dentro de
un ambiente altamente impredecible. Estos desafios tienen que ver con desempeiio, competitividad
global, globalizacidn econémica, liderazgo del cambio, innovacion, ventanas de oportunidad, la
nueva revolucidn de la informacion, tecnotogia, conocimiento, mercadeo, mercado libre, teorias
econdmicas, politicas economicas y muchas otras mas.

Esto indiscutiblemente implicard usar estrategias que se traducirdn en desempeho vy cuya finalidad
sera posibilitar a la organizacion a alcanzar los resultados establecidos en ambientes de poca
certidumbre y gran competitividad. Aquellas organizaciones que si trabajen en los desafios de hoy,
Y se pteparen para fos que vendran, seran lideres y dominaran el mafizna, debiendo considerar
estrategias de gran capacidad de adaptacion ai cambio. Aquellas organizaciones que no 1o hagan
pondran su existencia en serio predicamento.

Sin embargo, las estrategias ya no se deben formular en forma implicita basada en los enfoques de
los diferentes departamentos operacionales y de la alta direccidn, dictados por su orientacicén,
intuicion y por las motivaciones de guienes estén a su cargo. Las estrategias se deberan formular
en forma explicita mediante un proceso de planeacion bien fundamentado haciendo uso de
herramientas de analisis con un enfaque metodoldgico.

La competitividad que enfrentan las organizaciones hoy die, representa uno de los grandes
desafios, por lo gue se vuelve indispensable identificar jos puntos débiles de la organizacion, sus
fortalezas, amenazas y oportunidades. La guia para elaborar una estrategia competitiva
desarrollada en i presente trabajo se conformd como una serie de herramientas con un enfogue
metodoldgico, que contribuyan a que las organizaciones se defiendan en contra de las fuerzas
competitivas que enfrentan e inclusive puedan inciinarlas a su favor. La estrategia competitiva tiene
como proposito definir que acciones se deben emprender para obtener mejores resultados en cada
uno de los negocios en Jos que interviene la organizacion dentro de un ambiente aliamente
competido. En este sentido, la estrategia competitiva consistid en desarrallar una ampiia férmula,
cuya esencia es relacionar a ia organizacion con su medio ambiente y realizar un andlisis interno de
la misma.

"La formula establecida en presente guia para elaborar una estrategia competitiva se conformo de
cuatro herramientas esenciales: 1) andlisis de mercado, 2) andlisis del sector, 3) perfil del producto
y 4) ventaja corrtpetitiva. :

Ei andlisis de mercado se presentd como upa herramienta, sobre la cual gira la estrategia
. competitiva, que permite a la organizacidn tener un buen conacimiento de los consumidores reales
y potenciales, y que de elio depende en buena parte el éxito de 1a organizacion. Es de fundamental
importaricia para la organizacidn obtener informacion de quién compra, a qué precio, a quién, por
qué medio, que necesitan y valeran los consumidores, lo que se considera en el pancrama del
mercado. Posteriormente la segmentacion del mercado, implica identificar los submercados en los
que la demanda guarda cierta similitud v las diferentes necesidades de les diferentes segmentos,
debidndose considerar variablés demograficas, geograficas, estilo de vida, génerc, clase social,
edad, etc., para lo cual es Otil hacer use de ta matriz producto-mercado, para de alii identificar el
mercado meta, e cual representa el segmento o segmentos, hacia donde dirigir [a atencion de la
arganizacion,
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El andlisis del sector se formuld como otra herramienta de fundamental importancia dentro de la
estrategia competitiva, ya que el sector representa la “arena” sobre la cuazl se desenvuelve la
competencia entre los participantes det mismo. Esta herramienta permite identificar las fuerzas que
intervienen en el sector, las cuales son: competidores potenciales, competidores directos
(existentes), productos sustitutos, proveedores y compradores (canales de comercializacion), que
conforman un modelo que coadyuva a gue la organizacion este alerta de las condiciones y poder de
los mismos; y que afectan la evolucidn del sector en el que se participa. Asi mismo, proporciona
herramientas que permiten: formular barreras de ingreso a competidores potenciales, factores que
actian entre competidores directos, identificacion de presiones de productos sustitutos,
identificacion de factores que incrementan el poder negociador de compradores y proveedores.
Ademas, proporcicna una guia extensa para el andlisis de los competidores directos, que parmite
tener un conocimiento profundo de cada uno de allos, y que descansa sobre cuatre componentes:
objetivos futuros, supuestos, estrategia actual y capacidades, Finalmente, el analisis del sector,
proporciona herramientas que permiten identificar las fuerzas y debilidades de la organizacién, que
a su vez permitira a la organizacidn formular estrategias competitivas genéricas como son el
liderazgo general en costos, diferenciacion o aita segmentacién, bajo enfoques como son: el
posicionamiento, el equilibric de fuerzas o la anticipacién de cambios.

La tercera herramienta de andlisis considerada dentro de la estrategia competitiva es el perfil del
producto, sobre la cual también radica el éxitc de fa empresa. Dentro de este analisis se considera
que el valer del producto tiene un caracter fundamental dentro de la estrategia, ya que esie
depende de 1a estimacidn que el comprador hace de las distintas ventajas que el prodicto es capaz
de reportar para satisfacer sus necesidades o sus deseos, asi como de la pertinencie de los
servicios asociados. En este apartado se proporcionaron herramientas que permiten desarrollar un
perfil del producto, basado en orientar todos los esfuerzos al valor del producto, para servir con
éxito a los mercados que se han delimitado, enviar menszjes para informar al cliente sobre las
ventajas de dicho producto y atraer asi la compra, haciéndolo con relativa facilidad, y todo a un
precio justo v apropiado para el consumidor.

La ventaja competitiva se conformd como fa cuarta herramienta esencial, que permite a la
organizacién alcanzar los resultados establecidos. Su fundamental relevancia es que a diferencia de
las otras tres herramientas que se enfocan hacia el entorno de la organizacion, esta se enfoca a
hacia el interior de la misma. Su contribucidn radica en identificar y desarrollar los recursos clave
para desplegarlos en una serie de estrategias que permitan alcanzar un nivel superior de
desempefio. La ventaja puede tener su origen en muy diferentes fuentes, como son recursos
superiores, habilidades especiales, 'a posicién ocupada o una combinacidn efectiva de varios
elementos que en forma aislada no tienen nada de singular. El anélisis interne de la organizacion se
basa, en dos herramientas: la cadena de valor y el enfoque basado en los recursos,

Asi, el desarrallo de la guia para elaberar una estrategia competitiva, contribuyé a:

« Conformar herramientas de pianeacion de naturaleza metodoldgica, que otorgan mayor
certidumbre de éxito a una organizacion para alcanzar sus metas.

« Proporcionar herrarnientas que permitan identificar las areas de gportunidad hacia las cuales la
organizacion deba orientar sus esfuerzos, .

s Proporcionar herramientas que permitan analizar ta posicion actual de la crganizacién dentro del
sector en el que participa, respecto a sus competidores.

* s Proporcionar -herramientas que permitan visualizar las necesidades, tendencias vy

‘comportamiento del sector,.que pueda afectar el desempefio o permanencia de la organizacién,
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« Proporcionar herramientas que permitan desarrollar productes y servicios, definiendo las
caracteristicas gue estas deberan poseer para gue sean atractivos para el cliente, estableciendo
como el eje de desarrolio el valor def producto,

. Establecer las lineas de accién estratégicas que deba emprender la organizacion, para que ern
base a su estrategia competitiva, cumgpla con las metas y objetivos propuestos.

El resultado de la presente guia contribuyd a establecer en forma explicita y ordenada la forma en
que se debe realizar la estrategia competitiva de cualquier organizacidn o unidad de negocio. No se
omite mencionar, que este andlisis debe realizarse con un enfoque totaimente objetivo, ya que el
disfrazar u omitir ciertos aspectos, puede revertirse en contra de ia organizacién o unidad de
negoecio en el corto 0 en ef medianc plazo.

La guia para elaborar una estrategia compelitiva contribuye de una manera real, oportuna y
significativa a tode ello, pero requiere de un esfuerzo serio y exhaustivo. £l realizar todo el analisis
requerido bajo un marco metodoldgico, otorga grandes posibitidades de alcanzar el éxito. El
significado de &xito se establece en el sentide de la habilidad de la organizacidn para superar a la
competencia, asi como en el de su capacidad para ofrecer un producte que satisfaga las
expectativas de los consumidores.

Asi mismo, es de suma importancia destacar que este proceso debe realizarse en forma continua,
con la finalidad de gue $e convierta en una culturz que deban desarrollar las organizaciones o
unidades de negocio dentro del ambiente tan cambiante e impredecible en el que se desenvuelven,
para orientar sus esfuerzos, servicics y productos a las necesidades de sus clientes, v con ellg
asegurar su permanencia en ei mercado, y lograr ventaja competitiva sobre sus competidores a
través ge fortalecer la calidad, ef servicio vy el valor de los productos que actualmente ofrecen, y
alentar e} desarrollo de otres.

El desarrolio del estudio de caso, permitié aplicar la guia v evaluar Ja posicién de una unidad de
negocio del IMP dentro del sector en el que participa respecto de sus competidores; y visualizar los
factores clave y las fuerzas que intervienen en el sector, ademés de identificar sus fortalezas y
debilidades, sus recursos valioscs y establecer lineas de accidn estratégicas. Permitid identificar las
tendencias, necesidades y compottamiento del segmento, que afectan la permanencia de la unidad
e negocio en el mercado, Asi mismo, se pudieron identificar las areas de oportunidad a las que ia
unidad de negocio debe enfocar todos sus esfuerzos, siempre visualizades desde la perspectiva del
cliente,

Finalmente, el presente documento puede coadyuvar a que las unidades de negocio del IMP, a
través de formular explicta y adecuadamente su estrategia competitiva, y mediante el
fortalecimiento de sus recursos humanos, materiales y econdmicos, se consoliden como el cimiento
del Instituto Mexicano del Petrdlec para Gue éste alcance su visién de “Ser una institucion dedicada
en lo fundamental a la investigacidn vy al desarrollc tecnoldgico, centrada en fa generacion de
conocimientos y habilidades criticas para la industria petrolera, que transforme el conecimiento en
reatidades industriales, que ofrezca y comercialice servicios y productos de alta calidad y con alto
contenido tecnoldgice, y ser una Institucion de reconocide prestigio nacional e internacional,
organizada para responder con agilidad al cambio y capaz de mantener su autosuficiencia
financiera”.
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No obstante, que et presente trabajo pretendié aportar herramientas para que las organizaciones se
relacionen con su medio ambiente y realicen un analisis hacia su interior; éste no responde a todas
las preguntas de temas que surgen con los grandes desafios que enfrentardn las empresas durante
- @sta década v las venideras. Por 0 que resuita de fundamental relevancia, formular herramientas
con sustento metodologico que permitan desarrollar una planeacion en forma explicita, en temas
que a continuacion se abordan, y Gue de elaborarse complementarian de manera significativa la
_guia presentada en este trabajo.

Las empresas actualmente tienen que hacer de la competitividad global una meta estratégica.
Ninguna de elias tiene la esperanza de sobrevivir, y ni hablar de ser exitosa, a menos que esté a la
altura de las pautas fijadas por los lideres en su campo en cualquier lugar dal mundo. Ya ne es
posible basar una empresa en la mano de cbra barata. Por bajos gue sean sus salarios, una
empresa tiene pocas prababilidades de sobrevivir, y menos de prosperar, si su fuerza de trabaje no
alcanza rapidamente la productividad de los lideres de la industria en cualquier lugar del mundo.
Esto és particularmente cierto en el caso de las industrias manufactureras. Ya que en la mayoria de
las industrias manufactureras del mundo desarroilado, el costo del frabajo manual se convierte
rapidamente en un factor mas y mas pequefio. La baja productividad de la mano de obra pone en
peligro la supervivencia de una compaflia. Lo mismo es vélido para fodas las areas: disefio,
comercializacidn, finanzas, innovacién, etc. E! desempefio por debajo de las pautas mundiales mas
elevadas impide el creécimiento, independientemente de lo bajc que sean los costos o de la
magnitud de los subsidios, Por lo tanto, la estrategia tiene que aceptar una nueva premisa.
Cualquier empresa tiene que compararse con las pautas fijadas por los lideres de cada industriz en
cualquier lugar del munde.

Asi mismo, las empresas ya no pueden definir su alcance en términos de econcmias y fronteras
nacionales. Deben hacerio en términos de industrias y servicios mundiales. Ei crecimiento y la
expansion empresaria en diferentes partes del mundo se basardn cada vez menos en fusiones ©
adquisiciones, o en el establecimiento de nuevas empresas de propiedad exciusiva. Tendran que
fundarse crecientemente en alianzas, sociedades, emprendimientos conjuntos y todo tipo de
relaciones con arganizaciones ubicadas en otras jurisdicciones politicas. En otras palabras, deberdn
basarse cada vez mas en estructuras que son unidades econdmicas v no unidades legales, y por lo
tanto, no politicas: Asi, la estrategia tiene que basarse en el supuesto de que las empresas para
tener presencia mundial deberan realizar afianzas, sociedades y emprendimientos conjuntos,
permitiéndoles aicanzar en forma simuitanea astandares de desempefio fijados a nivel mundial.

Otra de ias tareas centrales para las organizaciones en el siglo XXI es que estas se convertirdn en
lideres del cambio, Un lider del cambio ve a éste como la oportunidad. Lo busca, sabe cémo
enconirar los canales y hacer que sean eficaces tanto fuera de la organizacidn como dentro de elia.
Esto requiere: politicas para hacer el futuro, métedos sistematicos para buscar el cambio y politicas
para equilibrar €l cambio vy la continuidad. Hoy se habla mucho de la organizacién innovadora. Pero
hacer gue una empresa sea mas receptiva a la innovacion no es suﬁciente‘ para ser lider del
cambio,
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Una primera accion es liberar recurses comprometidos en el mantenimiento de lo que ya no
contribuye a un buen desempeno ni produce buenos resultados. El lider del cambic pone a prueba
cada producto, servicio, proceso, mercado, canal de distribucidn, cliente v su usc final para ver si
los mantiene. Come actuar tras el abandono s la segunda accion. La siguiente accion es la mejora
organizada. Todo lo que hace una empresa, tanto interna coma externamente, necesita una mejora
sistematica: productos y servicios, procesos de produccion, comercializacion, servicio, tecnologia,
capacitacion vy desarrollo del personal y uso de la informacion. Sin embargo, la mejora continua
exige una gran decision. ¢Qué constituye el desempefic en un area determinada?. Eso es necesario
que la empresa lo defina. La ditima accidn que el lider det cambio debe incorporar a la empresa es
una politica sistematica de innovacidn, es decir, una politica para crear el cambio. La innovacion no
es una chispa de genio. Es un trabajo duro. Y este trabajo debe organizarse como una parte
regular de todes las unidades de la empresa. En el proceso de innavacién hay que vigilar que una
oportunidad de innovacidn esté en armonia con las realidades estratégicas. No hay que confundir
novedad con innovacion. La prueba de innovacion es que crea valor. La prueba de una innovacicn,
no responde la pregunta égusta a la emprasa?, sino plantea e cuestlonamlento ¢los consumidores
fa quieren y estan dispuestos a pagarla?

Ctro tema de fundamental relevancia es la informacidn que necesitan las empresas, Para el
trabajador del conocimiento en general, y en especial para los EJE‘CUtIVOS, la informacién es el
recurso clave. Esta crea incesantemente un vincuio con sus compafieros, con la organizacion v su
red. Resulta claro que nadle puede proporcionar la informacion que necesitan los trabajadores del
conocimiento y-ios ejecutivos, excepto ellos mismos. Pero hasta ahora pocos ejecutivos han hecho
un esfuerzo importante por decidir qué necesitan, y menos aun como organizatlo. Aqui 1o que se
necesitan no son datos, 0 mas tecnolegia, o mas velocidad, se requiere informacion. Esta nueva
area, vy quiza la mas importante, es la que hasta ahora no cuenta con métodos sistematicos v
organizados para obtener informacion sobre ei exterior de Iz empresa. Estos nuevos métodos son
muy diferentes en sus supuestos y sus origenes, Cada uno de ellos fue -elaborado
independientemente por diferentes personas. Pero tienen dos cosas en comdn, apuntan a
proporcionar informacion mas que datos, con el propdsito de brindar informacién para sus tareas vy
decisiones. Las grandes partes de! sistema de informacidn que necesitan las empresas, son:
informacion del control de rendimiento, informacion para la creacidn de la riqueze, la cual requiere
cuatro conjuntos de herramientas de diagndstico: informacién bésica, informacién scbre la
productividad, informacidn sobre la capacidad e informacién sobre la asignacidn de recursos
£5Casos.

Otro tema que requiere ser abordado con profundidad y especial atencion, es el de Ja estrategia
comercial. El pensamiento convencional scbre marketing ha sido de utilidad para la practica
empresarial. Sim embargo, €l paso de una economia industrial a una economia informatica esta
introduciendo nuevas consideraciones gque cuestionan la adecuacion del pensamiento convencional
sobre marketing al desarrollo de las estrategias actuales de marketing. El advenimiento de las
computadoras, Internet, las comunicaciones inaldmbricas y otras tecnoiogfas presentan nuevas
oportunidades, asl como discontinuidades. El nacimientc de empresas globales formula nuevas
preguntas acerca de fas empresas globales y el grado deseable de localizacion del producto y del
mensaje. En la actualidad advertimos un enturbiamiento de la distincidn entre productos y
servicios, compradores y vendedores, compafia y entorno. Los cambios son tales que las
compafias actuaies se preocupan por establecer una ventaja competitiva sustentable en su rama, y
ya ni siquiera estanwseguras de ias fronteras de su industria.
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En la actualidad hay un nuevo paradigma de marketing que estd emergiendo con los siguientes
elementos: organizar por segmentos de consumidores, centrarse en el valor del consumidor para
toda la vida, considerar las mediciones de marketing ast come las financieras, todos los miembros
de la compefiia estdn implicados en el marketing, concebir marcas segin la conducta de la
compafiia, prometer menos y ofrecer mas, concebir 1a cadena de valor en la unidad de analisis y
pener énfasis en la fidelidad de los consumidares.

Otro conjunto de cambios fleva también a cuestionar el pensamiento convencional sobre marketing:
la hipercompetencia es un hechg, el poder ha pasade de los fabricantes a los gigantescos
vendedores minoristas, el poder esta pasando ahora a los consumidores, fos consumidores son mas
sensibles al precio v al valor v estdn mejor informadus, las marcas se parecen mas entre si y la
lealtad a una scla marca es algo que estd desapareciendo, la publicidad masiva esta perdiendo algo
de eficacia y las herramientas de marketing directo y {as relaciones pdblicas se astan volviendo mas
efectivas.

El resultado es que los mercados estdn camhiando mas rapide que el marketing. En la actualidad,
la mayoria de las estrategias de marketing son ohsoletas. €l intense ritmo de cambio esta dejando
a las empresas en estado de confusién respecto de las estrategias adecuadas, Para proteger sus
ganancias, las empresas han respondido, sobre todo, recortando sus costos. Estan reorganizando
sus procesos v disminuyendo sus fuerzas laborales. Sin embargo, aunque ias empresas logran
recortar sus costos, ne logran que sus ingresos crezcan. El mercado de valores ahora esta poniendo
mas peso en el crecimiento de los ingresos que ¢l crecimiento de las ganancias.

Con Internet, estamos enirando en una nueva era del marketing. En este nueve mundo, los
consumidores, més poderasos gracias a la tecnologia, identifican a los comerciantes.

Los agentes de mercado tienen que pensar nuevamente de manera radical los procesos por los
cuales identifican, realizan, comunican, entregan y recuperan valores para el consumidor. Tienen
que sembrar, alimentar y regar las relaciones en su comunidad de consumidores y su cormunidad
de aliados, Los agentes de mercado deben pasar de ver ai consumidor come blance, a ver a cada
consumidor como una relacidn que debe ser cultivada; de ofertas de productos y servicios fijas a
ofertas adaptadas; de planificacién a descubrimiento; de interpretar a facilitar; de competir a
colaborar; de sustitutos a complementos vy de cadenas de valores a redes empresariales.

Los agentes de mercado, por lo general, prefieren mirar el lado positivo de la nueva economia. Las
compaiias retnen y explotan ricas bases de datos de consumideres, lo que les permite orientar y
personaiizar sus ofertas y mensajes de manera mas precisa. Las compafias estan usando sus
plataformas de Intranet para permitir que sus empleados aprendan mas répidamente 105 unos de
los otros y obtengan Infermacion que necesitan. Y a través de sus redes externas, sus Extranets,
las empresas se estan ahorrando enormes sumas, al transmitir ordenes mas rapidamente vy
administrar mejor la cadena de ofertas. Existen empresas que estan, desarrollando comunicaciones,
contenidos; comunidades y comercio de primer nivel, Estan yendo mas alld del comercio ¢lectronico
para convertirse en autenticas-empregas ¢lectrénicas, que prometan realizar todos sus negocios
con clientes, proveedores y distribuidores eléctrénica y eficientemente,
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El rapido surgimiento del comercio electrdnico minorista amenaza al papel intermediario de grandes
sectores de comercio minorista, aqui la pregunta es si el comercio minorista electrénico matara al
comercio minotista, o si una combinacidon de comercio electrdnico v fisico superard al mero
comercio electronico. Sin embargo, et mayor uso del comercio electrénico se usa en relaciones y
transacciones de empresa a empresa. . Asi que las estrategias de mercadeo demandardn el
desarrollo de estrategias -actuales que permitan a fa empresa sobrevivir en un mundo tan
cambiante y tan incierto.

Por ello jas herramientas discutidas en el presente trabajo no responden del todo a una
organizacion o unidad de negocic en los desafics que enfrentaran durante el siglo XXI, y aun
menos en como hacerlo, Se piantean preguntas cuyas respuestas tiene gue encontrar la estrategia
propia de la organizacidn, con ayuda de herramientas apropiadas para ello. A mencs que-una
organizacion empiece por considerar estas nuevas realidadss, no tendrd una estrategia, No estara
preparada para los desafios que ios proximos afios, si no las proximas décadas, seguramente
plantearan. Y si estos desafios no se enfrentan con buenos resuitados, ninguna organizacién tendra
esperanzas de €xito y menos aun de prosperidad en un periodo de turbulencia, cambio estructural
y transformacion economica, social pelitica y fecnoldgica;
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GLOSARIO

Analisis del mercado: Estudio que permite identificar nuevas areas de oportun'idad, ¢ identificar
necesidades de los compradores.

Analisis del sector: Estudio que permite defimitar el lugar donde ocurre la competencia v contra
quienes se va a competir. -

Analisis de competidores: Desarrollar un perfil de la naturaleza y éxito de los cambios de
estrategia que cada competidor podria hacer, la respuasta probable de cada competidor a la gama
de posibles movimientcs estratégicos que otras organizaciones pudieran inictar, y la reaccidn
probable de cada competldor al arreglo de cambios en el sector y los cambics del entorno que
pudieran ocurrir.

Cadena de valor: Desagregar v examinar todas las actividades que una organizacion desempena
y comao interactlian,

Canales de distribbucién: Se refiere a las vias para demostrar y entregar fisicamente el bien o
servicio al comprador o usuario.

Competidores: Son las organizaciones o empresas que compiten dentro de un mismo sector a
traves de producir bienes o servicios gue son sustitutos entre s,

Competidores Potenciales: Se refiere a la posible o inminente entrada de nuevos competidores
en un sector gue con frecuencia constituye Ia mayor amenaza que se enfrenta,

Composicidn de! sector: Son las fuerzas que intervienen en el sector (proveedores, competidores
directos, competidores potenciales, compradores y productos sustitutos). A este modeic se le
dencmina Modele de las Cinco Fuerzas Competitivas, desarrollade por Michael E. Porter.

Compradores: Son aquellas crganizaciones o empresas que en multiples casos son ocupados por
los canales de distribucion de los productos.

Construccidn del valor: Ruta gue se debe tomar para disefiar &l perfil del producto.

Dimensiones de vator; Son las caracteristicas que hacen mas ¢ menas deseable un producto,
que luego se detallan en la calidad, servicic e imagen del mismc,

Enfogue basado en los recursos: Andlisis intermo de la organizacion, para determinar v
desarroliar ios recursos clave para desplegarlos en una serie de estrategias que permitan alcanzar
un nivel superfor de desempefio v la obtencion de mayores ganancias.

Estrategia competitiva: La estrategia competitiva es la bisqueda de una posicion competitiva
favorable en un sector, que es ef lugar donde ocurre la competencia, La estrategia competitiva
tiene como propésito definir qué acciones se deben emprender para obtener mejores resultados en
cada uno de los negocios en los que interviene a organizacidn,

Integracién vertical: Es aquella donde una organizacion contrata los servicios de entidades
externas, para que en su lugar realicen un proceses determinada.
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Integracion hacia atras: Aquella organizacion que compra en la cadena de integracion vertical.
Comprar o controlar a proveedores.

Integracién hacia delante: Aquella organizacidn que vende en la cadena de integracion vertical,
Vender o controtar a los distribuidores.

Marketing: Se denomina tipicamente como la tarea de crear, promaocionar y suministrar bienes y
servicios a consumidores y empresas.

Matriz producto-mercado: Esquema que establece la relacion entre las variaciones del producto
y las partes del mercado al que se dirigen.

Mercaclo: Fstd formado por e conjunto de compradares reales v potenciales de un producto, de
cuyo conocimiento depende en buena medida el éxito de la empresa, por lo que con frecuencia se
le califica como la principal fuente de oportunidades.

Mercado meta: Es la parte del mercado hacia lz que conviene dirigir la atencidn, tomando en
cuenta tanto su afractivo como fa capacidad de la organizacidn para servir a esa parte
ventajosamente.

Modelo de [as 4 P's del marketing: Son las herramientas de accidn que pueden ser
manipuladas por el gerente de marketing y que a menudo se les dlama /as cuatro F (producto,
promacion, puesto o plaza (canales de distribucion) y precio).

MNichos de mercado: Son pequefios espacios del mercado en los que se aplican estrategias
especificas para su explotacion.

Niveles del producto: Se refiere al procese de cambio del producte desde sus formas mas
basicas hasta las mas elaboradas y como apoyarse en ella para diseRar el perfil del mismo.

Panorama del mercado: Estudio que tiene como propésito ofrecer una visidn amplia, que incluye
una descripcion de los productos manejados y de los principales grupos de compradores 2 los que
- se dirigen, identificando sus necesidades,

Perfil del producto: Estudio que permite definir fas caracteristicas del producto que se pone en &l
mercado.

Poder e influencia de cada fuerza del sector: Forma v bajo que condiciones cabe esperar una
mayor presién de los participantes en un sector (proveedores, competidores directos, competidores
potenciales, compradores y productos sustitutos).

Posicion competitiva: Capacidad que tiene la organizacidn para resistir o evitar las fuerzas
contrarias y como mejorar su posicion.

Posicionamiento: Como integrar la oferta para gue ocupe un lugar claro y apreciado frente a los
consumidores.

Producto: Es cualquier ofrecimientc que puede satisfacer una necesidad o deseo. De hecho las
personas que laboran en marketing estan involucrados en 10 tipos de ofrecimientos: bienes,

servicios, experiericias, eventos, personas, lugares, propiedades, organizacicnes, infarmacion e
ideas.
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Proveedores: Son aquellas organizaciones o empresas que suministran bienes o servicios a otras,
para que estas puedan generar los suyos propios.

Sector: es el grupo de empresas que producen productos que son sustitutos entre si. Tamiién se
puede definir como el aparato productive de una nacidn, cuya-economia avanza y se diversifica
conjuntamente con la distribucion del trabajo y generan las ramas de actividad econdmica. Estas se
agrupan a través de los llamados sectores econdmicos. Existen tres grandes sectores: Prlmarlo
(agricultura y pesca), Secundarlo (industrial} y Terciario {comercio y servicio}.

Sector fragmentado: Sector en el cual ninguna organizacidn tiene una participacion importante
en el mercado y puede ejercer suficiente influencia sobre el resultado del mismo.

Segmentacién del mercado: Estudio que es un frabajo clave Y consiste en identificar ios
submercados o segmentos de que se compone.

Sustitutos: Son productos que puedan desempefiar fa misma funcion que los productos puestos
dentro de un sector en una primera instancia.

Valor del consumidor: El valor se define como el mérito, percibido en unidades monetarias, del
conjunto de beneficios econdmicos, técnico-funcionales v psicoldgicos recibido por el consumidor a
cambio del precio pagado por una oferta de producto, tomando en consideracion las ofertas y los
precios competitivos disponibles.

Ventaja competitiva: Anafisis interno, para establecer que oportunidades se pueden abrir al
establecer con que recursos distintivos cuenta la crganizacidn para luego buscar como aprovechar
ese potencial.

Unidad de negocio: Concepto de “descomponer” la organizacién en un cenjunto de unidades que
podian ser manejadas en forma auténoma, a las que se designd umdades estratégicas de negocio
{UEN).
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