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RESUMEN

Los costos de agencia pueden llegar a generar un impacto negativo en la generacion
de informacién para la toma de decisiones estratégicas de una empresa, esta
situacion se puede dar cuando el responsable de generar los informes tiene objetivos
desalineados al de los accionistas. Si esto se logra evidenciar, podremos observar
como la empresa no estaria maximizando sus utilidades, motivo por el cual es
indispensable que la empresa cuente con un procedimiento de compras confiable que

evite la asimetria de informacion.

El propésito de esta tesis fue proporcionar un procedimiento de licitacion privada que
optimice las contrataciones de equipos y servicios de perforacién, ajustadas a las
necesidades especificas de empresas petroleras de pequefio tamafio (menos de 400
empleados), fortaleciendo los controles necesarios para asegurar un proceso
confiable, evitando asimetrias de informacién y conflicto de intereses como principal
objetivo. La tesis tuvo como objeto de estudio a una empresa PyME, joven, de

capitales nacionales: MSA.

La metodologia planteada para esta investigacion fue explicativa dado que se busco
relacionar que no es posible maximizar el valor del accionista si existe conflicto de
intereses de quienes tienen a su cargo la toma de decisiones. Inicialmente se analizé
el procedimiento de compras y practicas actuales, y a través del relevamiento de
informacion por medio de entrevistas, documentacion interna de la compafiia, se
pudo comprender la importancia de contar con procedimientos estandarizados que
permiten minimizar los costos de agencia asociados a las licitaciones de contratacion

de servicios de perforacion.

PALABRAS CLAVE: Costos de agencia; Procedimiento de compras; Licitaciéon

privada; asimetria de la informacion
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INTRODUCCION

Los costos de agencia surgen de aquellas desviaciones de la transaccion ideal.
Representan la mas clara destruccion de valor como consecuencia de la falta de
alineacion de objetivos e intereses, donde los directores, o los tomadores de
decisiones, podrian abusar de este poder con el objeto de lograr mayor beneficio

propio.

Por este motivo, las empresas disefian distintos mecanismos internos para minimizar
estos costos entre los accionistas y directivos, entre los que se destacan: sistemas de
retribuciéon basados en acciones u opciones sobre acciones, participacién de los

directivos en el capital, entre otros.

Es de vital importancia detectar los posibles costos de agencia que se relacionen con
los conflictos de intereses que puedan surgir dentro de los procesos de compras; los
mismos hacen referencia a todos aquellos costos adicionales que deba asumir la
compafia que no necesariamente provoquen la maximizacion del valor para el

accionista, razén por la cual se analizaran.

La actual situacion de MSA, y sus metodologias de trabajo referentes al circuito de
compras de perforacion y los posibles conflictos de intereses a los que se ven
expuestos quienes intervienen en el proceso, abre la discusion de como influye la
informacion privilegiada en la toma de decisiones, generandose costos de agencia
consecuencia del conflicto de intereses entre los involucrados en el proceso de
compras, la manera de combatirlos es mediante la creacion de controles que eviten la

fuga de informacion.
Entonces, las preguntas a responder en la presente investigacion son:

e Qué tipo de conflictos o costos de agencia se pueden evitar mediante un
circuito de licitacién privada enmarcada en el control?
e ;Qué clase de beneficios adicionales se obtienen con el resguardo de la

informacion solo en el departamento de compras?
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e ;CbOmo lograr una toma de decisiones con informacion confiable?
e Qué tipo de cambio se propone con este nuevo circuito? ;Qué efectos posee

la implementacién del cambio en las altas esferas de la compafia?

Esta investigaciéon tuvo como principal finalidad determinar como minimizar los
costos de agencia, a través de la determinacibn de cuales elementos
correspondientes al proceso de compra no deberian faltar, como también determinar
cuales deberian ser las condiciones necesarias en las que presentar la informacion
para una correcta decision. Si bien el marco tedrico del presente trabajo hablara sobre
las compras en general, el objetivo ultimo sera encuadrar un correcto procedimiento

para las compras para camparias de perforacion de MSA.
Los objetivos especificos consistieron en:

e Relevar el proceso de compras de la compania, en particular el de campanas
de perforacion

e Determinar los elementos cruciales que hacen a la aparicion de costos de
agencia

e Detectar posibles focos de mejora

e |dentificar acciones de mejora de implementacién en el corto y mediano plazo

La investigacién fue, de tipo explicativa dado que buscd relacionar que no es posible
maximizar el valor del accionista si existe conflicto de intereses de quienes tienen a su
cargo la toma de decisiones, aplicandose el método de estudio de caso: MSA PyME
petrolera. A su vez es de tipo no experimental debido a que no se realizd
manipulacion de las variables. Los instrumentos utilizados para la recoleccion de la
informacion fueron: encuestas, observaciones del participante y analisis de la

documentacion interna.

HNP — MBA 2011 6

TESI!



] UNIVERSIDAD
£] TORCUATO DI TELLA

MARCO TEORICO

Se ha discutido bastante sobre cual es el éptimo proceso de compras para las
distintas empresas y si existe alguna férmula para desarrollarlo, la realidad es que lo
que se pretende es que se realicen las compras en el tiempo éptimo para que los
materiales o servicios requeridos por el usuario interno, lleguen a la linea o lugar de

necesidad en tiempo y forma.

En este apartado se desarrolla la teoria de costos de agencia y costos de transaccion,
la que proporcionara evidencia sobre la importancia de hacer un procedimiento de

compras sélido de controles y eficiente de proceso.

CAPITULO 1: PROCESO DE COMPRAS A TRAVES DE LICITACIONES

El proceso de compras dentro de una organizacién consiste en precisar cuales son
sus necesidades de bienes y servicios, identificando y comparando los proveedores,
arribando de algun modo a convenios en los cuales se estipulan los términos de
compras, mediante contratos que enmarcan la colocaciéon de pedidos, las condiciones
de recepciéon de los bienes y los servicios, prosiguiendo con el pago de este. Todo

esto se llamara proceso de compras.

La licitacion privada, es el proceso administrativo para la adquisicion de bienes o
servicios enmarcado en el inicio del proceso de compras, donde distintos proveedores
hacen una oferta, en base a lo que la empresa que solicita el bien o servicio,
establece para la participacion, no solo del tipo de proveedor (por ejemplo, la
reglamentacion, capacidad, etc.) sino también la descripcion del producto, fechas,
consignaciones, etc., los proveedores presentan propuestas (ofertas) que permiten

que la empresa pueda determinar cual sera la mejor opcion para contratar.

1Baily, P. 1982. Administracion de compras y abastecimientos. México DF, Continental SA
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A continuacion se mencionan los tipos de licitaciones existentes en Argentina:

Existen en nuestro pais dos tipos de licitaciones que se detallan a continuacion:

Licitaciones publicas, regidas por el principio de igualdad de los oferentes, se

anuncia toda la informacion en el Boletin Oficial, asi como el precio del pliego y
las bases y condiciones para participar, las licitaciones son abiertas
formalmente para aquellos que puedan cumplir con los requisitos exigidos, no
se aceptan alteraciones sustanciales de las ofertas presentadas, y por lo
general no se puede ceder el contrato sin el acuerdo del estado. Con relacion a
las garantias, se solicita una garantia de mantenimiento de la oferta que rige
durante el tiempo que demanda el proceso de seleccidn del ganador, y una vez
que finalizar el mismo y se firma el contrato correspondiente la garantia se

reemplaza por otra para el cumplimiento del contrato.

Licitaciones privadas, rige la autonomia de la voluntad ( art. 1197CC), se trata

de un proceso donde intervienen particulares. Es menos formal que la licitacion

publica.

Para ambos tipos se considera necesario respetar ciertos lineamientos éticos:

e Cumplimiento en debido tiempo y forma del objeto contratado.

e Prorrogas y modificaciones (principio de igualdad).

¢ No permitiendo presentaciones fuera de término.

¢ Evitar el conflicto de intereses entre los decisores del proceso

e Asegurar confidencialidad.

e Anuncio del resultado en el debido tiempo y espacio,

e Cancelacion (notificacion temprana).

Esta tesis propone trabajar dentro del encuadre del proceso de licitacion privada.
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Sera importante identificar dentro del proceso descripto, cudles son los principales
objetivos a seguir para asegurar un buen cumplimiento. Si bien se considera que
cada empresa posee sus propios objetivos, es importante destacar que existen
algunos comunes que hacen al proceso en si, y a la confiabilidad de los resultados

obtenidos.
Principales objetivos del proceso de compras?:

e Transparencia: se debe lograr que todas las contrataciones sean totalmente
transparentes que no queden dudas de ningun tipo de negociado o corrupcién en la
seleccién del contratista.

e Eficiencia: tener un proceso con el cual se pueda lograr conseguir los insumos que
se necesitan en el mejor tiempo posible y al menor costo.

e Mantener buenas relaciones con los proveedores estratégicos

e Desarrollar constantemente nuevos proveedores y estar analizando el mercado
para tener alternativas y estar mejor posicionados para las negociaciones.

e Mantener satisfecho al cliente interno (Iéase departamentos internos de M.S.A.) y

trabajar en conjunto para poder comprar lo que realmente necesitan.

CAPITULO 2: COSTOSDE AGENCIAY COSTOS DE TRANSACCION
EN UN PROCESO DE COMPRA

Sera necesario entender por qué se requiere un proceso de compras confiable, que
permita una correcta toma de decisiones, y garantice el fin ultimo de los accionistas
que es maximizar su capital, para esto, es inevitable no abordar los conflictos de
agencia y los costos de transaccién como principal consecuencia de un proceso de

compras que no cumpla con los principios basicos de integridad y confiabilidad.

’Extracto del Cadigo de Conducta y Buenas Practicas de Bancos e Instituciones Financieras. 2002. Chile.
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El conflicto de agencia surge cuando la propiedad de la empresa y su gestion se
separan, es decir, que quien es duefio no es quien la gestiona. Esto quiere decir que
los directivos de una empresa, no necesariamente tienen sus objetivos alineados con
el del accionista, o dicho de otra manera, no siempre lo que maximiza la ganancia

para el director es o que maximiza la ganancia para el accionista.

De acuerdo a este punto de partida, se intentara relacionar los conflictos de agencia,
con un incorrecto procedimiento de compras, donde la posicién de “accionista” la
tomara la empresa en si misma y la posicion de “director” aquella persona que

gerencie el proceso de compras sin un estricto control dentro del mismo.

Costos de transaccion

Coase® (1937) define que una empresa tiende a crecer cuando aumentan las
transacciones sin aumentar ni los costos de organizacion ni los errores del
empresario, y también cuando es menor el precio de entrega de los factores de
produccion. Asi mismo, la innovacién, al igual que la integracion vertical y horizontal,
que conllevan disminucién de los costos de transaccién; pueden propiciar un aumento

en el tamafio de las empresas y los procesos.

Williamson (1979)* plantea que el propdsito primordial de las instituciones
economicas del capitalismo, es el de economizar los costos de transaccién; lo que de
entrada propone un reto a ser estudiado desde la perspectiva del derecho, la
economia y la organizacion, si se considera que estas —las instituciones econdémicas
del capitalismo—, no han ocupado un lugar de relevancia en las investigaciones de las
ciencias sociales, quiza por su complejidad inherente, o quiza por la falta de acuerdo

con respecto a los propésitos principales de la organizacién econdémica.

3COASE, R. 1937. The Nature of the firm. Economica, 4 (16), pp. 386-405.
4WILLIAMSON, 0O.E. 1979. Transaction cost economics: the governance of contractual relations. Journal of Law

and Economics, 22, pp. 233-261.
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Desde el pensamiento de Williamson, puede decirse que la principal ventaja de los
costos de transaccion radica en la asignacion analitica de las transacciones a las
estructuras de gobierno. De modo que permite identificar a la transaccion como la
unidad basica del analisis y como esta se influencia por el mercado y la empresa a
través de los instrumentos jerarquicos, los atributos de desempeno y el soporte legal

del contrato.

La economia de los costos de transaccion

Williamson (1991)° manifiesta que la economizacién del costo de transaccion, es
primordial para evaluar acertadamente las instituciones econdmicas del capitalismo;
atribuyendo mas respetabilidad a la organizacion, en especial a los propositos de
eficiencia y de innovacion. Expone que los costos de transaccion son aquellos en los
cuales se incurre por la planeacién, disefio y ejecucién de una estructura de gobierno
especifica, que identifica: a) la empresa, b) el mercado y c) cualquier otra forma
hibrida de organizacién. De manera que el interés de los agentes econdmicos por
aumentar sus beneficios, a partir de la reduccién de costos en las transacciones,
llevara a que ellos elijan la estructura de gobierno que mayor eficiencia les entregue
(Klein, Crawford y Alchian, 1978)°.

En esta eleccion se tendran en cuenta los costos de transaccion vinculados a ciertas
caracteristicas de los agentes, como la racionalidad limitada y el oportunismo, y a su
vez la eleccidn dependera de ciertos atributos de la transaccién, entre ellos el grado
de especificidad de los recursos involucrados, la redundancia de la transaccion y el

tiempo en que se prolonga, y la incertidumbre presente en la ejecucion del contrato.

Con todo esto, la utilizacion de una estructura requiere la elaboracion de contratos

completos que incluyan todas las garantias y condiciones asociadas a la transaccion,

SWILLIAMSON, O.E. 1991. Comparative economic organization: the analysis of discrete structural alternatives.
Administrative Science Quarterly, 36, pp. 269-296.

6 KLEIN, B., CRAWFORD, R., ALCHIAN, A. 1978. Vertical integration, appropriable rents, and the competitive
contracting process. Journal of Law and Economics, 21, pp. 297-326.
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asi sea que la racionalidad limitada influya en su confeccién y posteriormente deban

realizarse ajustes.

Conforme con la concepcion de Williamson (1979, 1988, 1991), la organizacion
economica evidencia un problema de contratacién a la luz de la economia del costo
de transaccion, en donde los contratos implicitos o explicitos implican costos de tipo

ex ante y de tipo ex post.

Segun Williamson (1985)% los costos ex ante son definidos como “los costos de la
redaccion, negociacién y salvaguarda de un acuerdo” Estos convergen en contratos
complejos que entrafian diversas contingencias en los cuales, o se pacta por
adelantado —entre las partes— las posibles adaptaciones, o se dejan abiertos los
espacios literales para que las partes los llenen a medida que surjan las

eventualidades.

Los costos ex post son aquellos que se hacen inevitables debido a las limitantes del
orden judicial, entre los que se cuentan: a) los costos de mala adaptacioén, en los que
se incurre cuando las transacciones se desalinean, b) los costos del regateo, en que
se incurre cuando las partes se esfuerzan por corregir las malas alineaciones del
contrato, c) los costos de abastecimiento y administracién, relacionados con las
estructuras de gobernacidén que median en las disputas y d) los costos de

aseguramiento de compromisos.
Algunas criticas a la teoria de costes de transaccion

Holmstrom y Roberts (1998)9 plantean que a pesar de que la economia moderna se
origino con los costos de transaccion de Williamson, su evolucion ha sido muy poca

en los anos recientes.

7WILLIAMSON, O.E. 1988. “The logic of economic organization. Journal of Law, Economics and Organization, 4,
pp. 65-93.

SWILLIAMSON, O.E. 1985. “The economic institutions of capitalism: firms, markets, relational contracting. New
York. Macmillan Publishers.

o HOLMSTROM, B.; ROBERTS, J. 1998. The boundaries of the firm revisited. Journal of Economic Perspectives,
12 (4), pp. 73-94.
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Exponen que en sus primeros trabajos, Wiliamson se ocup6é de analizar las
imperfecciones de las relaciones contractuales ex post, sobre todo en condiciones
asimétricas de informacion, desconociendo las situaciones de oportunismo tipo hold-
up, y que posteriormente estudio las inversiones iniciales especificas, pero en ningun
caso supero su idea basica de las elecciones individuales que pueden ser asignadas

a un arreglo institucional eficiente.

Los autores fundamentalmente critican una cierta debilidad en la teoria cuando trata
de universalizar el postulado del oportunismo en la contratacién, omitiendo las

relaciones de confianza.

Retomando los conflictos surgidos por situaciones de informacién asimétrica, da lugar

a interpretar los siguientes supuestos (Arrow, 1991 )10:

a) La incertidumbre o la informacion asimétrica describe aquella situacién en la
que el agente puede actuar segun su propio interés y, por tanto, en contra de
lo dictaminado por el principal, como consecuencia de la falta de informacion
de éste en relacion con las labores desempefiadas por el agente contratado.

A este respecto, el problema de desinformacién del principal puede adoptar
dos tipos de asimetrias informativas que posibilitan la aparicion de

comportamientos oportunistas

b) Seleccién adversa o informacion oculta: aparece cuando una de las partes
tiene mayor informacién relevante para la realizacion del acuerdo que la otra,

antes de la formalizacién del mismo. En esta linea de pensamiento.

c) Riesgo moral: se denomina asi a las posibles acciones que una parte puede
desarrollar con posterioridad a la realizaciéon del contrato y que, no siendo
directamente observables por la otra parte, pueden ir contra los intereses de
ésta (Barney y Ouchi, 1986)"". En este sentido, se indica que un problema de

' ARROW, K. 1991. Principal Agents: the structure of business. Boston. Harvard Business School Press.
MBARNEY, J.; OUCHI, W. 1986. Organizational Economics. San Francisco, Jossey Bass..
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riesgo moral “surge cuando el principal no puede observar la accion elegida por
el agente y cuando el ranking de preferencias de ambos sobre un conjunto de
alternativas de accion divergen”. que la otra, antes de la formalizacion del

mismo.

d) La divergencia de intereses entre el principal y el agente, denominado conflicto
de intereses y, por ende, de objetivos entre las partes (Jensen y Meckling,
1976)'2. En este sentido, se produce un conflicto de interés cuando se
consigue la satisfaccion de los intereses de un grupo o individuo, a cambio del

perjuicio de otro interviniente en la relacion.

A estos efectos, Cuervo (2004)" manifiesta que algunos de los conflictos de intereses

que pueden surgir dentro de la organizacidn son los ocurridos entre:
a) accionistas y directivos;

b) trabajadores y accionistas;

c) accionistas de referencia y minoritarios;

d) auditoria, consultoria y otros.

Este conflicto de intereses permite introducir la teoria de agencia, que indica que la
gente persigue sus propios objetivos. Esta teoria, esta presente en cualquier situacion
de la vida cotidiana, pero se distingue particularmente el caso de estos protagonistas
(accionistas, directivos, consultores, etc.), ya que se vinculan directamente con el
objeto de estudio de este trabajo. Y refiere expresamente a los costos adicionales en
los que se debe incurrir ante situaciones de asimetria de la informacion entre los

intervinientes en transacciones para no estar en desventaja.

lzJENSEN, M. y MECKLING, W. 1976. Theory of the Firm: Managerial Behavior, Agency Cost and Ownership
Structure. Journal of Financial Economics, 3, N°4.

BCUERVO-CAZURRA, A. 2004. Strategies for knowledge creation in firms. British Journal of Management, 15, No.
S1, pp. S27-S41.
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METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Esta tesis pretende explicar cuales son las condiciones Optimas que debe cumplir un
procedimiento de compras para lograr que se cumplan los objetivos principales del
mismo, y evitar los conflictos y posteriores costos de agencias en relacién a procesos

inefectivos.

Bajo esta premisa, se utilizd como caso de estudio una empresa PyME petrolera
llamada MSA, la cual proporciono su situacion actual y permite generar una propuesta

de mejora.

Es una investigacion del tipo explicativa, no experimental, utilizando el método caso
de estudio, el cual segun Flyvbjerg (1996)'* dice que si bien siempre se ha
cuestionado el uso de un unico caso para las generalizaciones, actualmente se
puede afirmar que a partir de la sumatoria de casos unicos se pueden conseguir
aproximaciones a los temas analizados. Para ello elabord trabajé sobre cinco mal

entendidos en el tema a saber:

Malentendido N°1:El conocimiento general, independiente del contexto, es mas

valioso que el conocimiento concreto, dependiente.

Malentendido N°2:No se puede generalizar sobre la base de un caso individual, por lo

que el estudio de casos no puede contribuir a un desarrollo cientifico.

Malentendido N°3:El estudio de casos es mas util para generar hipétesis, es decir en
la primera fase del proceso completo de investigacion, mientras que otros métodos lo
son para la comprobacion de hipodtesis y creacion de teoria.

Malentendido N°4:El estudio de casos posee un sesgo hacia le verificacion, es

una tendencia a confirmar las nociones preconcebidas del investigador.

Malentendido N°5:Suele ser dificil resumir y desarrollar proposiciones y teorias

generales sobre la base de estudio de casos especificos.

1 FLYBJERG, B. 1996. Cinco malentendidos acerca de la investigacion mediante los estudios de caso. Aalborg
University, 106/04 pp. 33-62.
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En base a lo relevado, y mediante entrevistas a los participantes principales del
proceso de compras, se busca determinar esencialmente donde estan los posibles

focos de mejora.

CAPITULO 3: ESTUDIO DEL CASO MSA

MSA es una empresa Argentina con mas de veinte afios de experiencia en el campo
de la energia, con una excelente reputacién y reconocida trayectoria en el mercado
argentino, lleva adelante un proceso de integracioén vertical a partir de las primeras
inversiones en procesamiento de gas natural y la exploracion y explotaciéon de

yacimientos de petroleo y gas.

Ha sumado proyectos de montaje y operacion de una Topping para produccién de
gas-oil y de generacion eléctrica (cuenta con Plantas de extraccion de LPG, una
Central Térmica con gas propio, y desarrollos de la roca generadora (Shale Oil)).

La empresa es titular de diversas areas en concesiones de explotacion (100%); otras
areas en exploracién, la mayor parte de las cuales estan bien posicionadas para el
Shale-Oil y el Shale-Gas. Todas las areas, salvo el Shale-Oil, son operadas por la

compandia.

MSA posee y opera diversas Plantas de procesamiento de gas, y ciertas plantas de
acondicionamiento de petroleo, cuya capacidad y complejidad industrial han ido

incrementando con los afnos.

Ha montado una central de generacion de energia eléctrica de 24 MW de potencia y
Estacién Transformadora 132 Kv en la provincia donde opera, a gas natural de su

propia produccion.

La Central esta situada cerca de uno de los yacimientos de gas propiedad de MSA
Se construyd un gasoducto de 25 km para el traslado del gas desde el yacimiento a la

Central. Posteriormente aumentoé la capacidad instalada a 32 MW.
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MSA ha adoptado una politica de permanente reinversiéon de utilidades, uso del
crédito y proyectos en asociacion. Ha completado la perforacion de 18 pozos, mas 3

perforaciones a los horizontes no convencionales en asociacion.

Recientemente, como parte del cumplimiento de los objetivos de crecimiento, el grupo
MSA ha comprado una empresa de ingenieria que tiene en ejecucion proyectos en
distintos paises de Latinoamérica (Bolivia, Ecuador, Peru) y tiene pre adjudicaciones

en esos paises y en Colombia y Brasil.

Las inversiones directas sumaron mas de U$S 50MM en 2011, U$S 90MM propios y
U$S 35MM de asociados en 2012 y sumaran este afio 2013 unos U$S 262MM (U$S
119MM directos y U$S 146MM de n/asociados en proyectos comunes.

ASOCIACIONES: MSA se ha asociado con la Corporaciéon Financiera Internacional y
el Fondo ALAC (Banco Mundial), la que aporté un plus de capital del 20%.

HORIZONTES NO CONVENCIONALES: se ha concitado a dos Compafias
internacionales de primer nivel para radicar inversiones -EOG y SHELL- se prevén
inversiones de U$S 400/600MM. Actualmente se comenzaron las pruebas de

produccion.

El Directorio de MSA ha tomado la decision estratégica de incursionar en el mercado
energético Sudamericano, la orientacibn es tanto en el campo del up-stream
(exploracion y desarrollo de gas y petroleo) como en el mid-stream (procesamientos

y generacion eléctrica).

El enfoque conceptual de MSA, es aprovechar las relaciones que ha forjado durante
todos los afios de presencia en el sector de la energia, con Instituciones Financieras,
Bancos internacionales, con empresas argentinas, multinacionales y “know how” en

proyectos del area energéticais.

Debido al crecimiento exponencial de la empresa en el mediano plazo, quedaron
desactualizados a las exigencias actuales sus procedimientos de compras, lo que

hace que en ciertas ocasiones, las decisiones referentes a la contratacion o no de

BInformacion de la presentacion de Directorio 2013 de MSA
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proveedores estén condicionadas por relaciones externas, dejando de lado
especificaciones técnicas de relevancia y generando costos de agencia inherentes a

un proceso poco controlado.

MSA tiene un deficiente procedimiento de compras para campanas de perforacion,
debido a que no tiene circuitos estrictos de control, llevando a una toma de decisiones

condicionada por el entorno.

En esta empresa, en particular el area de compras es muy joven (no mas de 4 afos
de antigliedad), y esta en proceso de adaptacion, no sélo de quienes participan en
dicha area, sino también del resto de la companiia que prescindia hasta ahora de esta

funcion especifica.

Lo dicho significa, un cambio de cultura en la aceptacién de un area con poder de
decision. Este esfuerzo extra se traduce en un ahorro de costos, en identificar las
necesidades del cliente y en consecuencia promover la satisfaccion del mismo, vy el

ahorro en tiempos y exigencias en calidad.

El actual procedimiento de compras fue creado en Octubre de 2009, afio en que la
empresa solo contaba con 140 empleados y el equipo de compras recién se estaba
por formar. El procedimiento fue redactado por el departamento de Seguridad y Medio
Ambiente y visado por las otras areas como se detalla en la caratula del mismo (ver
Anexo I)16. Cabe destacar, que dicho procedimiento no es especifico de las
campafas de perforacion, sino que su ala incluye desde por ejemplo, articulos de

libreria, hasta la contratacion del equipo perforador de pozo.

La primer propuesta de esta tesis bajo el analisis del procedimiento, es promover un
cambio radical del mismo. Inicialmente, la redaccion sera por parte del departamento

'®Extracto del actual procedimiento de compras de MSA. 2009. Procedimiento de compras MASC-084.

HNP — MBA 2011 18

TESI



4 UNIVERSIDAD
£l TORCUATO DI TELLA

de controlling y métodos, y validado esencialmente por el area de compras,

operaciones, administracion y control interno.

Como segundo punto, el procedimiento dara trato exclusivo a las compras para las
campanas de perforacion, lo que mas adelante invitara a que sean relevados los

distintos circuitos de compras para parametrizar sus controles especificos.

Para comenzar dicho analisis, sera necesario entender algunas cuestiones de la
empresa en particular, a saber; el afo fiscal comienza en Enero de cada afio y cierra
en Diciembre, pero las campanas de perforacion normalmente dependiendo del nivel
de actividad década afno abarcan aproximadamente de 6 a 8 meses dentro del
periodo fiscal, por lo que anualmente se hace un concurso o licitacion privada de
precios para la provision de materiales y servicios inherentes a la Campafia de

Perforacién para lograr cerrar un contrato o lista de precios por afio calendario entero.

3.1. PROBLEMATICA INTERNA

Al ser MSA. una Pyme petrolera, en este ultimo tiempo con el aumento notable de
actividad que ha tenido el mercado exploratorio petrolero, esta incursionando en la
exploracién para la extraccion de petréleo de cuencas no convencionales, ya sea en
el conocido yacimiento Vaca Muerta como en otros que se estan desarrollando en la
provincia de Chubut. Bajo estas condiciones de tamafio no es sencillo conseguir

equipos Yy servicios para realizar dichas campanas.

Por este motivo, cuando surge la posibilidad de conseguir un equipo que cumpla con
los requerimientos necesarios, se saltean u omiten los procedimientos establecidos, y
se cae en alguno de los vicios que se quieren eliminar, como el filtrado de

informacion, y la no trazabilidad de la cadena de compras.

Uno de los mayores problemas a los que se enfrenta la comparia al momento de la

toma de decisiones es el filtrado de informaciéon a las areas técnicas, es decir, al
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momento de hacer el analisis técnico propiamente dicho, estos ya poseen los precios
de los servicios 0 peor aun en algunas ocasiones aparecen directamente en esos
departamentos cotizaciones de otros proveedores con disponibilidad del bien o
servicios a precios competitivos a veces y otras (si no hay disponibilidad en otro lado
del producto o servicio) a precios mayores, esto lo que hace es que el area de
compras en varias oportunidades tenga que regularizar contrataciones que no se
hicieron por la via que se tendrian que haber realizado, la justificacion a estas fallas

normalmente son dos:

e MSA es una empresa pequefa y esto le permite ser mucho mas dinamica y
agil al momento de las contrataciones (escudan sus contrataciones fuera de

procedimiento).

e Normalmente en el &area operativa declara: “Conseguimos lo que se
necesitaba, asi que salvamos a la empresa” (otra vez escudan su trabajo fuera
de los procedimientos establecidos), lo malo no es que pase una sola vez sino

que esta practica se convierta en habitual en todas las campanas.

Todos estos hechos dejan en evidencia los costos de agencia aparejados con la

carencia de controles.

Adicionalmente a esto, cabe aclarar que actualmente MSA carece de indicadores de
Gestidon para saber si los trabajos o contrataciones se hicieron bajo los
procedimientos creados por la empresa o si se podrian mejorar en términos
monetarios'’. Esto genera que se trabaje de forma poco ordenada y sin un control por
parte del area de Control Interno, quien realiza informes pero muchas veces no
condicen con la realidad ya que en pocas oportunidades se analiza la problematica “in

situ” o quedan en la nada una vez presentadas. Esto significa que no se toman

YInternational Finance Corporation 2006 - Estudio de Casos de Buenas Practicas de Gobierno Corporativo,

Buenos Aires. IFC 2da Edicion.
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acciones sobre los mismos, lo que genera pérdida de credibilidad.’® Como se detalla

en el “Estudio de Casos de Buenas Practicas de Gobierno Corporativo”, uno de los
objetivos de MSA en el mediano plazo es poder cotizar en la Bolsa de Buenos Aires
por lo que esta falta de control debe ser solucionada en el corto plazo.

CAPITULO 4: RESULTADOS DE LOS INSTRUMENTOS DE
RECOLECCION DE INFORMACION

4.1. Resultados de las encuestas

Para identificar los problemas se elaboré una encuesta que contiene una serie de
preguntas que ayudaron a evidenciar las distintas perspectivas, para ello las mismas
fueron enviadas a personas de MSA y de otras empresas del rubro en analisis para
lograr identificar una vision mas amplia de la problematica, en la siguiente figura (N°1)
se observa una grilla con las preguntas que se hicieron y cuales fueron algunas de las

respuestas, se seleccionaron las 5 encuestas mas representativas:

Figura N®1: Tabulacion de las encuestas

Encuestado 1 Encuestado 2 Encuestado 3 Encuestado 4 Encuestado 5

Es un departamento
esencial a través del cual

. . Cumple una funcién
se concentran el 90% de Cumplir/satisfacer P

Contratar servicios y ) < transversal que su Hacer que los bienes o
X las compras y necesidades del drea L S -
comprar materiales/ . . K principal objetivo es servicios lleguen en
. . contrataciones operativo analizando L )

equipamiento. R . abastecer a los distintos tiempo y forma
productivas e costo/beneficio. K K
; . clientes internos
improductivas de la
compaiiia

8y xonMobil 2009 — “ExxonMobil Procurement Acquisition Handbook Rev 3.1”, Oct-2009.
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Procesos largos en el
tiempo.

Mas personal

No

Premios por rendimiento

No se cumple el
procedimiento en su
totalidad lo que genera
que muchas
compras/contrataciones
no sean procesadas por el
Departamento de
Compras

Actualizar el
procedimiento, insistir en
el cumplimiento del
mismo, informar
periédicamente a los
gerentes de los
requirentes cuando no
respeten los procesos o
interfieran en el mismo.

Si.

Meramente econémicos

Falta de comunicacion, la
urgencia hace que no se
cumplan con las normas,
cadena de aprobacion
extensa generando
demoras innecesarias.

Acortar cadena de
aprobacién seleccionando
referentes especificos,
instrumentar reuniones
semanales con jefe del
sector/equipo para
comunicar
necesidades/inquietudes
del negocio

Los incentivos por
resultado/objetivos no
son claros.

Dependencia funcional del
negocio

La principal falencia es
que no se siguen los
procedimientos
establecidos por que
siempre hay alguna
urgencia que hace que se
salten.

Hacer que el
procedimiento no se sea
tan burocratico

No son representativos
con los objetivos
especificos del sector

Objetivos por desempefio
cuantificable para que sea
clara su aplicacion.

Demasiada dependencia
funcional de la operacién

Independizar a compras
de operaciones

Si coinciden con
maximizar valor para la
empresa pero no son
especificos del area

Me parecen bien los
incentivos generales pero
habria que agregarle
objetivos especificos para
el drea, para motivar a un
mejor desempefio
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Ninguno

Trazabilidad.

El requirente muchas
veces prefiere realizar la
gestidn sin la intervencion
de compras ya que sus
necesidades son urgentes
por falta de planificacion

En caso que se dé la
situacidn arriba
enunciada, ésta seria la
solucién.

Auditoria Interna deberia
controlar minuciosamente
el cumplimiento del
procedimiento

Es posible.

Solo auditoria int/ext

Si, claramente si existen
controles

Auditoria que cumple con
su funcién.
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Desalineamiento de los
intereses de compras y del
management con la
operacion.

Si claramente, muchas
veces el campo
(operativo) tiene
informacién antes que
compras.

Si por supuesto

La trazabilidad del proceso
y la auditoria de todos los
actores que intervienen

Demasiada afinidad entre
compras y operaciones

Si totalmente por lo
detallado en el punto
anterior

Si habria que respetarlo
pero ademas dejar bien en
claro las dependencias de
cada drea

Que compras sea un jugar
auténomo dentro de la
empresa y control interno
que supervise que no se
filtre informacion.

Fuente: Elaboracién propia

El resultado de las encuestas que se realizaron muestran como se ven los distintos

participantes dentro del grupo de compras al que pertenecen, también se analizd

cuales eran las falencias de estos departamentos y la gran mayoria hizo notar que los

tiempos que compras maneja nunca estan alineados con las necesidades de los

clientes internos, asi como también la independencia que les gustaria tener en la

toma de decisiones, evitando sesgos para hacer buenos negocios.
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Los incentivos propuestos evidencian que seria mas claro si estos fueran por

desempefio y con objetivos claros y cuantificables.

Los conflictos de intereses mas alla del problema de tiempos que se habla son las
relaciones con las areas operativas (gerencia de Perforacion y de Geologia), no esta
muy clara la linea que divide que compras es un jugador independiente que les presta
servicio y no que debe trabajar para ellos solucionando o regularizando

contrataciones fuera de procedimiento.

Como conclusién y como mejora del procedimiento se evidencia la falta de controles
no solo mas estrictos sino también correctos con personal idoneo que reglamente el
cumplimiento de los lineamientos de la empresa con premios y castigos que sean

percibidos por los distintos usuarios de la compaiiia.

4.2. Resultados de la observacion del participante

Durante la primer semana del mes de febrero de 2013, se hizo una observacion de
campo, donde el participante estuvo una semana conviviendo en un trailer en un
campamento de la provincia de Neuquén, en un equipo de workover con el company
man, y los distintos operarios que se encuentran trabajando en el pozo donde se
pudo observar los vicios y las falencias de infraestructura que habia en ese lugar y
como varia lo que el interlocutor se esta suponiendo del otro lado del escritorio

mientras que la realidad es totalmente diferente.

Se confecciond la siguiente grilla de observacion con el objetivo de relevar algunos

puntos que no se podian dilucidar analizandolos desde el puesto de trabajo:

Figura N°2: Grilla de analisis de campo — Equipo de WO

Relacién entre los Company y las empresas X
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Cumplimiento con el procedimiento administrativo X
Infraestructura adecuada X
Apoyo de compras a la operacién X
Manejo de la informacién confidencial X
Falencias de los proveedores X

El proveedor retira algin comprobante sellado por el X
servicio o mercancia entregada?

Traen los operarios de los contratistas las

identificaciones de que fueron aprobados por el X

estudio externo?

Alguien controla a todo el personal que no es de la

empresa para ver que estén habilitados antes de X

ingresar al yacimiento

Alguien verifica que los vehiculos que ingresan al X

yacimiento estén habilitados?

Hay algun tipo de informe operativo sobre la

performance de los proveedores que prestan X

servicios?

Existe conexion WIFI para poder estar comunicados X

con las oficinas y con compras en todo momento?

Poseen los company man scaner para pasar los X

remitos?

Se les da informacién confidencial a los proveedores? X

Fuente: Elaboracion propia.

También se hizo un analisis de como era el trabajo administrativo de la gerencia de
Perforacién, se estuvo trabajando con ellos por el lapso de una semana elegida al
azar una vez que ya se habia hecho el estudio de campo. Para continuar con el

formato se elaboro la siguiente grilla de puntos que era relevante observar:

Figura N°3: Grilla de observacion oficinas — Gerencia de Perforaciéon

Se respetan los tiempos de retiro de remitos del
campo?

Se envian los remitos en tiempo y forma para su
analisis?
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Se manejan los remitos de manera ordenaday
trazable?

Se comparte toda la informacién con compras? X

Se reciben ofertas directas de los proveedores? X

Se hacen reuniones con proveedores masalla de
reuniones técnicas?

Tratan de eludir procedimientos? X

Se manejan presupuestos con antelacién? X

Pasan necesidades como urgencia que no lo son? X

Le tienen respeto a control interno? X

Exigen cumplimiento de los procedimientos a los
operarios del campo?

Se tiene cierta afinidad con algunos proveedores que
podria considerarse sospechosa?

Fuente: Elaboracién propia.

Mas alla de los resultados de la observacion precedente se pudo notar como hay
infinidad de tratamientos y manejos que se hacen con los proveedores que no
coinciden en lo mas minimo con lo que se tiene en mente de cdmo son las cosas, lo
que lleva a veces a hacer cambios que no son muy utiles para la gente del campo
que pertenece a la operacion, por lo que este tipo de acercamiento agregdé mucho
valor desde el punto de vista de la uniéon de los grupos para potenciar el resultado

haciendo cosas en conjunto y consensuadas .

Se pudo evidenciar como la falta de capacitacion genera que muchas veces los
empleados de la operacion, tienen manejos que no son los correctos y el impacto en
el resto de la organizacion es tan alto que puede hacer que se opte por un proveedor
que no sea el adecuado por no transmitir correctamente la informacion técnica en su
totalidad y la cual, algunas veces, puede estar viciada por la relaciéon que tenga ese

proveedor con el area operativa.

4.3. Resultados del analisis de la documentacioén interna

Segun la informacion relevada para el periodo 2012-2013, el procedimiento de

compras vigente esta estructurado de la siguiente manera:
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1. En octubre del afio anterior se aprueba el presupuesto

2. En el presupuesto se detalla una cantidad de pozos objetivos y el presupuesto
para la realizacion de los mismos. Con esa informacion la Gerencia de
Geologia hace los programas mineros para los pozos elegidos para perforar y

cumplir con el plan.

3. Una vez que el programa minero esta listo, se pasa a la gerencia de
Perforacién que hace via mail el pedido de que caracteristicas debe tener el
equipo perforador, el equipo terminador y los distintos servicios necesarios

para realizar la campafa del afio siguiente.

4. Con esa informacién un comprador lanza por mail una compulsa de precios a
todos los proveedores dependiendo del servicio que sea se especifican datos

técnicos, con tiempo estimado de la campafia y cuando prevé su comienzo.

5. Compras recibe todas las ofertas y arma archivos en Excel con comparativas
por servicios y se las envia al area técnica, esta informacion va adjunta con las
cotizaciones que enviaron los proveedores y los nombres de los mismos. A
continuacién se muestra un ejemplo del cuadro de cotizacion con los

respectivos nombres de proveedores:

Figura N° 4: COMPARATIVA DE EQUIPOS PERFORADORES
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COMPARATIVA EQUIPO AUTOMATICO
MEDIAMERA & POZ0S
PETREYEN ENZIGN ESTRELLA

Costo diario de Equipo 32,766 23.232 13.500 20.664 25.645 22.500
Cargos entras diarios 3.500 3.500 3.500 3.500 3.500
Costototal por dia 32766 26.732 23.000 24,164 29.145 26.000
Total por pozo [automatico 7 dias - Convencional 13 dias 229,364 240,583 233000 314132 375.885 3358000
TOTAL EQUPOPORLOS 5 POZ0OS 1534.909( 1924.704 | 2.332000( 2513056 3.031.050] 2704.000
Mawilizacion 70.000 89.000 115.000 120.000 13.732 100,000
Desmovilizacion 70.000 &9.000 105,000 150,000 53137 100,000
OTM= Y 456,284 413.000 305,000 355.000 413.963 5595.000
TOTAL COSTOS PARA LOS & con MOVILIZ 2431193 2515704 | 2.920.000| 3.198.056| 3.617.972( 3.493.000
COSTO POR POZO 303.899 314 463 365.000 399.757 452,245 437.375

Fuente: Extracto de Ia licitacion de MSA, en Octubre de 2013, por alquiler de equipos petroleros.

6. Una vez que ellos analizan toda la informacion le devuelven a compras con las

empresas que prefieren para trabajar, con un analisis técnico y econémico

7. Con esa informacion y definicion de los proveedores, Compras hace una

segunda negociacién con

los proveedores que mas adelante seran

adjudicados, para intentar de mejorar el costo.

Solo con las empresas proveedoras de Equipos de Torre (Equipos de
Perforacion y Workover o Terminador) se firma un contrato de servicio, con los
demas proveedores se acepta una cotizacion, ni siquiera es una carta oferta,
firmada por el representante legal de la empresa. Esto sucede muchas veces

para poder ahorrarse el valor del impuesto al sello.

Una vez que tienen Pedido de Compra la empresa presenta toda la
documentacion en un estudio contable externo que es el que hace el control
documental, pero actualmente no se realiza ningun muestreo aleatorio para
chequear si los recursos declarados son los que se utilizan para realizar los

trabajos contratados.
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10.Una vez que el servicio se presta la primera vez, normalmente compras no se

ocupa mas de él salvo que haya algun inconveniente.

4.4. Resultados combinado de los instrumentos utilizados

La primer evidencia de error en este procedimiento es que cuando compras realiza la
comparativa, y la envia al departamento técnico de perforacién y Geologia con el
nombre de los proveedores y los costos, esto implica que tal vez el analisis técnico se
encuentre condicionado por alguna otra cuestion que no sea esa estrictamente la
técnica como se evidencido en las observaciones que se hicieron estando en las
oficinas de Neuquén. Sumado a esto, y en el caso que los integrantes de los
departamentos tengan algun interés adicional con alguno de los proveedores den
lugar a la asimetria en la informacion en el proceso de compras actual o futuro. Lo
que no coincidiria con las buenas practicas que la empresa busca con estos

procedimientos.

La segunda evidencia de error, es que el sector técnico nombrado anteriormente,
realiza un analisis econémico, cuando eso deberia ser responsabilidad exclusiva del
departamento de compras que se somete a una posterior validacion de

Administracion y Control interno.

El siguiente defecto, es detectado es cuando el proveedor presenta su
documentacion y no es evaluado correctamente para ver si posee la capacidad de

prestar el servicio para el cual fue contratado.

Como ultimo error percibido en este procedimiento, es la relacion entre el
departamento de compras y el cliente que solicita la contratacion del servicio termina
una vez que se realiza el primer contacto con el proveedor y el solicitante. Con esto lo
que se pretende explicar es que el circuito actual no obliga a un seguimiento del
proceso siendo proactivo al buen cumplimiento y funcionamiento de las condiciones
pactadas, sino que es reactivo ante el problema, lo que puede ocasionar una pérdida

de dinero extremadamente alta ante una (por ejemplo) parada del pozo.
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En base a todo esto se concluye que sera necesario una modificacion en el actual
proceso de compras que minimice los posibles costos de agencia, mejore la calidad
de comunicacion, otorgando seguimiento y asignacion clara de responsabilidades y
generando informacién apta para la correcta toma de decisiones.

Haciendo referencia al marco tedrico explicado en esta tesis, los miembros del Comité
Ejecutivo y los Directores pueden caer en generar costos de agencia en esta
situacion. La asignacion del control de ciertas decisiones y la estructura de los
incentivos no esta alineada para salvar este modelo de comportamiento y por lo tanto
limita el potencial de la empresa.

Para un analisis mas detallado de lo que se acaba de exponer, se describen a
continuacion situaciones evidenciadas por un lado, tomando como fuentes las
entrevistas realizadas, y por el otro, de observacion de los hechos dentro del proceso

de compras.

e Diversidad de incentivos, en caso que el Gerente de Perforacion, Gerente de
Geologia o Compras estén alcanzando los objetivos requeridos por la campana
de perforacion, podrian decidir no iniciar un nuevo proyecto con ganancias

adicionales a la empresa, limitando asi el potencial de crecimiento de la misma.

e Los incentivos del area de compras no estan directamente relacionados con el
nivel de satisfaccion de los clientes y por lo tanto existe el riesgo de que se
tomen decisiones desfavorables para los resultados de un proyecto en
detrimento de la relacidn con los clientes (orientacion a corto plazo versus largo

plazo).

e La medicidn de la satisfaccion de los clientes internos de manera general y no
por cada proyecto permitiria que un analista gestionara defectuosamente un
proyecto sin registrarse evidencia alguna en el resultado promedio de la

satisfaccion del cliente.
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Analizando los datos que se exponen en las entrevistas se evidencian distintas
asimetrias de objetivos entre los responsables de la toma de decisiones y los

accionistas.

También como se detalla en la teoria podemos observar que los premios por
desempefos no generan el resultado esperado si las métricas sobre las que se basan
no estan de acuerdo a los objetivos de los empleados y por lo tanto no son bien

utilizados para maximizar el valor de la empresa.

Los controles en todos los puntos del proceso son necesarios ya que midiéndolos

podremos analizar en que parte del proceso se esta perdiendo eficiencia y eficacia.

Debido a todo lo expuesto hasta aqui se considera necesaria una nueva propuesta de

procedimiento que traiga aparejado la implementacién concreta en el corto plazo.

CAPITULO 5: NUEVO PROCEDIMIENTO DE COMPRAS

Partiendo del supuesto que las empresas buscan llegar a una reduccidén de costos
para lograr una mejor performance financiera, se busca tener un procedimiento que le
permita a la corporacion lograr un correcto abastecimiento teniendo informacion
confiable para una correcta toma de decisiones. Para esto se impulsa un
procedimiento que sea trazable desde el punto de vista de control interno y que no
caiga en los vicios de algunos compradores, evitando la fuga de informacién para que

desde el cliente interno no exista un favoritismo hacia ninguno de los oferentes.

Actualmente no existen indicadores para evaluar las distintas gestiones de MSA Todo
se mide por el resultado final de la campana. Esta nueva propuesta lo que considera
son puntos de control en las distintas etapas de la cadena, por lo que se podran

poner objetivos cuantificables.
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A continuacion se detallara el nuevo procedimiento que refiere al analisis de esta

tesis:

1.

Planificacion de campaia de perforaciéon, presupuesto de la cantidad de pozos
requeridos para la perforacion del ano siguiente (octubre de cada afio).

Presupuesto de nivel de actividad.

Una vez que esta aprobado, la gerencia de geologia y exploracion debe definir
cuales son los pozos que deciden perforar dentro de un abanico de areas que
tienen seleccionadas y deben realizar dos cosas, una es definir la ubicacion de
los pozos que van a perforar, los topografos realizan la marcacion de los
mismo y a partir de eso se diagrame la locacion para que puedan trabajar los
equipos y la otra obligacion que tienen es el desarrollo del programa técnico
para que cuando eso sea elevado a la gerencia de perforacion estos sepan
cual es el equipamiento necesario para poder cumplir con los requerimientos
especificos de la campafa anual. Para simplificar los nombres llamaremos de

forma ficticia al Gerente de Geologia Pedro y Pablo al Gerente de Perforacion.

El area de perforacion debe hacer una solicitud formal de cuales son los bienes
y servicios necesarios para poder cumplir con lo requerido por geologia, para

tal razon los pasos a seguir son:

Enviar un mail a la gerencia de compras con copia al comité ejecutivo
especificando el requerimiento, donde se detalle cantidad de pozos, potencia
de los equipos y una ficha técnica de todos los puntos necesarios que son
indispensables a la hora de evaluar las distintas ofertas independientemente
de las ofertas econdmicas, ademas de aclarar lugar fisico de los pozos y fecha

estimada de comienzo de las actividades.

El area de compras debe corroborar que todas las especificaciones necesarias
se encuentren detalladas y armar un pliego donde ademas se detallen las
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condiciones comerciales que se requieren como plazo de pago, lugar de pago,
donde se certificara el servicio, este pliego debe contar con las condiciones
generales de contratacion de la empresa que lanza el pliego en cual debe ser
enviado firmado al momento de presentacion de la oferta técnica, ademas
incluira una declaracion jurada de los proveedores con la fecha de entrega
ofrecida a contar desde la firma del contrato o carta de aceptacion de la oferta

dependiendo de cada caso.

4. Se generara en el sistema, la propuesta es SRM, un numero de licitacion
técnica, con la primer fecha de vencimiento, y otra econémica, con vencimiento
posterior, y se enviara mediante el nombrado sistema a todos los oferentes la
misma informaciéon en el mismo momento. Esto quedara asentado en el
sistema ya que se detalla hora y fecha de envio y destinatarios (cabe aclarar
que los proveedores invitados a este concurso privado de precios, deberan
estar previamente dados de alta en SRM, para esto se requerira la evaluacion
econdmica, financiera y documental). De esta manera todos los proveedores
tendran las mismas posibilidades al momento de ofertar, paralelamente
Compras chequeara telefénicamente con todas las empresas invitadas si
recibieron el pliego electronico para participar y cualquier inconveniente que
surja se podra corregir en el momento, garantizando que todos los oferentes

dispongan de la informacién en tiempo y forma.

Figura N° 5: SRM para licitaciones (Pantalla Inicial)

Supalier
Relationskop
Mpansgr=ani

BEE R

Fuente: SAP
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5. En caso de haber cualquier tipo de consulta por parte de los proveedores, esta
debera ser enviada a un correo electronico a la casilla

departamentodecompras@XXXXXX.com.ar, indicando el nimero de referencia

de la licitacién en el asunto y, si es algo puntual se contestara desde la misma
casilla, si es algo recurrente en mas de un proveedor, el archivo con las
consultas se subira al SRM y se enviara a todos los proveedores para que
todos tengan la posibilidad del evacuar las dudas en el mismo momento, ellos
poseeran un usuario y contrasefia para ingresar y cada vez que se haba
alguna modificacion les sera avisado por mail para que puedan chequearlo.

6. Fecha de presentacion de ofertas técnicas: una vez vencido el plazo de
entrega de ofertas que esta especificado en el pliego y en el mail que les llega
a los proveedores, se procedera a la apertura de las mismas, en ese momento
se realizara un informe paralelo que detalla la cantidad de ofertas presentadas
y cual fue el total de las invitaciones enviadas, con nombre de la empresa y
contacto, una columna verificando que se re chequeo telefonicamente que lo
hayan recibido todas. Por el otro lado se hara una comparativa por servicio o
material requerido detallando todos los aspectos técnicos cotizados pero sin
especificar quién fue el proveedor que lo ofertd. Una vez que esta comparacion
esté terminada, se enviara desde la casilla de compras a el area técnica con
copia al comité ejecutivo para que se analicen las ofertas independientemente
de cual fue la empresa que las presento. También se podra ver en el sistema si
las ofertas se abrieron o no y las que figuran como aceptadas son solo las que

pasaron el analisis técnico. Como se observa en la figura N° 4.

Figura N° 6: SRM - Pantalla de oferentes
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7. Analisis técnico: el area de perforacion realizara un informe que tendra como
raiz el generado anteriormente por compras para definir cual de las ofertas
estaria dentro de los parametros por ellos requeridos para la ejecucion de los
trabajos licitados sin saber el nombre del proveedor, si hubiera que hacer algun
tipo de consulta adicional cuando devuelven el Excel ponen las consultas
sobre ciertos puntos que no se encuentren muy claros, en este caso el area de
compras se contactara con los proveedores por intermedio del mail general
consultando sobre esos puntos y con las respuestas de los proveedores
compras se lo pasara a los técnicos para la definicion. En esta ultima version
que volvera si no hubiera nada mas que aclarar, detallaran cuales fueron las

ofertas que pasaron el analisis técnico, copiando al comité ejecutivo.

Ejemplo de resolucion de ofertas técnicas Figura 7.

HNP — MBA 2011 35

| TESIS



Figura N°7: Ofertas técnicas
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TORCUATO DI TELLA

OFERTA N° 1
CANT. EQUIPOS PROPUESTOS 1
RESPUESTAS CIA
Plazo 30 DIAS CONTRATISTA
ESPECIFICACIONES TECNICAS
LLENADO DE PLANILLA INCOMPLETAS Completada OK
A6 TANQUES Poseer sistema de ecologizado.
OFERTA N° 2
CANT. EQUIPOS PROPUESTOS 1
RESPUESTAS CIA
B1 GRUPO GENERADOR B <. .molc Requerimiento ok
la unidad y el campamento.
B1 GRUPO GENERADOR Considerar alimentacion para 7| ¢, o116 Requerimiento ok
trailer vivienda.
1 (una) bomba de alta presion
82 EQUIPAMIENTO neumatufa/hldraullca (rango lde. 10 Se Cumple Requerimiento OK- Se entiende que lo
o 15 kpsi) para pruebas hidraulicas van a proveer
con registrador grafico.
OFERTA N° 3
CANT. EQUIPOS PROPUESTOS 1
RESPUESTAS CIA
iieg;nignB;Ir(ij;cig d9e/11/6”-i(-.1?10?ospcsal NO —Solo Se dispone de no cumple
2 . "
Al UNIDAD DE BOMBEO NPT+ Vdlvula de aguja de %”-5.000 msz;\mfold de 2 1/16"x 5000 requerimiento
psi. pst.
No se disponen de barras de 4 1/2", lil/oz‘s:e :ilsg:rlir;i:e l;a;r;slc}t;fl no cumple
B2 EQUIPAMIENTO ni de tubing de 3 1/2". ' g : P

Normalmente es provisto por MSA

Esto lo deberia proveer MSA
como en la actual UAF.

requerimiento
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DESCALIFICADOS TECNICAMENTE
COMPANIA CANTIDAD
1 -

2 -

3 1

TOTAL EQUIPOS| |
RECHAZADOS

EQUIPOS APROBADOS TECNICAMENTE

COMPANIA CANTIDAD
1 1

2 1

3 -

TOTAL EQUIPOS |
APROBADOS

Fuente: Elaboracién propia

8. Ofertas econdmicas: una vez que compras tenga la evaluacion final de la
gerencia de perforacion con cuales fueron las empresas aptas técnicamente
para realizar el trabajo, se procedera a abrir las ofertas econdmicas de
aquellas propuestas que superaron la aprobacién técnica (las otras quedaran
cerradas), ya que técnicamente no estan aptas, de ser abiertas quedara
registro en el SRM y el usuario que lo hizo debera explicar cual fue la razén por
la que tomo la decision de abrirlas, cuando no era lo correcto, excepto que
tenga una carta firmada por el directorio pidiendo que lleve a cabo esta accion.
Con las empresas que pasaron la evaluacion técnica se procedera a generar
una nueva comparativa pero esta vez incluyendo los valores cotizados, pero
igualmente no se daran a conocer los nombres de los oferentes tendran un
nombre ficticio “Oferta Nro.” Para que la decision no se vea sesgada por la
empresa que hizo la oferta. Y se enviara nuevamente al area de perforacion

con copia al comité ejecutivo. . A continuacion se muestra un ejemplo del
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cuadro de cotizacién SIN los respectivos nombres de proveedores, como se

detalla en el cuadro a continuacion:

Figura N° 8: Nueva Comparativa Econémica

COMPARATIVA EQUIPO AUTOMATICO

MEDIANE

RA 2 POZOS

OFerta Hro 1

Costo diario de Equipo

32766

£3.232

20.664

£2.500

Cargos extraz diarios 3.500 3.500 3.500
Costatotal por dia 32 TGE 26. 732 24,164 26.000
Total por pozo [automatica T diaz - Convencional 13 dias 229,364 240.555 4132 335,000
TOTAL EQUIPO POR LOS 8 POZ0S 1834.909 1.924.704 2.513.058 2.704.000
Mowilizacion T0.000 359000 j20.000 100,000
Dezmovilizacion F0.000 53.000 150.000 100000
OTM=7 456, 254 413,000 355.000 595,000
TOTAL COSTOS PARA LOS 8 con MOVILIZ 2431133 2.515.704 3.135.056 3.433.000
COSTO POR POZO 305.899 314 4635 399.757 437.375

Fuente: Elaboracion Propia

9. Definicion:

una vez que se defini6 el proveedor evaluando técnica y

econoémicamente las ofertas de los que pasaron la primera aprobacion se

ponderara las distintas tecnologias cotizadas, si la oferta ganadora es la de

menor costo, pero hay algun otro oferente a menos de un 10% de diferencia en

el valor, se continuara una negociaciéon puntual con estas dos empresas para

llegar al menor tarifa posible.

10.Antes de proceder a firmar el contrato se debera tener la conformidad del area

de proveedores, para saber si el mismo cumple con todos los requisitos que la

empresa considera fundamental para que forme parte de la plantilla de

proveedores del bien o servicio.

11.Una vez definido el proveedor se debera proceder a la firma del contrato, el

modelo es enviado al momento de la oferta por lo que no deberia tener

mayores retrasos para la firma y en cuanto se adjudica el servicio se le envia
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una carta de aceptacion para que comiencen a correr los plazos mientras se

terminan los pasos administrativos.

12.Cuando el contrato o adenda estén firmados, segun corresponda el proveedor
debera cumplir con todos los requisitos que fueron enviados oportunamente y
que se devolvieron firmados con las condiciones generales de contratacién de
M.S.A, en las que estan incluidos todos los documentos y certificaciones a
presentar actualmente al estudio Poma o a quien M.S.A designe en su lugar
para el control documental de la contratista, sin que esto genere ningun tipo de
retraso en la entrega del bien o servicio ya que las pautas fueron aclaradas con
anterioridad, en caso de que la contratista no cumpla con las fechas
estipuladas salvo fuerza mayor debera abonar una multa que se detalla en la

carta de aceptacion de la cotizacién presentada.

13.El Estudio que recibié la documentacion (actualmente es un estudio externo)
hara muestras aleatorias dentro de los yacimientos de la empresa chequeando
que los recursos y/o vehiculos declarados sean los que realmente estan
realizando el trabajo. De no ser asi se multara al proveedor y de ser una falta

muy grave es causal de rescision del contrato.

14.El responsable del proceso licitatorio detallado anteriormente terminara de
completar la planilla que se nombra en los primeros pasos y realizara un
informe detallando la situacion del mercado en el momento de la licitacion,
como fue el proceso licitatorio, cantidad de ofertas, cuales fueron las aptas
técnicamente y cuales fueron las que superaron la etapa anterior para llegar a

la evaluacién econémica. Con las conclusiones respectivas en cada caso.

15.Una vez terminado el informe se debera subir al portal de compras para que
cualquier persona de la empresa pueda acceder, quedando todo documentado

y que la licitacién y decisidén pueda ser trazable en cualquier etapa del proceso,
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de esta manera, los integrantes del departamento de compras pueden ser

auditados en cualquier momento (Ver Anexo 2).

16.La responsabilidad del departamento de compras recién termina cuando el

bien es entregado al usuario.

17.Una vez que le mercaderia o servicio fue entregado en el pozo o en el almacén
segun corresponda el proveedor se debe llevar un documento interno de la
companfia que detalle que es lo que se le recepciond, el mimo también le
llegara por mail al departamento de compras y al gerente de perforacion,
cuando ambos den el visto bueno por el servicio uno por las cantidades y el
otro por los precios, se emitira un documento que le llegara al proveedor por
mail dandole la conformidad para facturar, sin este ultimo comprobante no le

sera aceptada la factura.

18.La factura junto con el documento generado en el punto anterior debera ser
presentado en la recepciéon de cualquiera de las 3 sedes que la empresa
posee, donde se le sellara la copia de la factura y es la fecha que sera tenida

en cuenta al momento de pago que sera 30 dias después.
CAPITULO 6:EL CAMBIO MSA
En el marco del analisis del caso, cabe aclarar que un nuevo procedimiento exigira un
cambio, que se recomienda realizar bajo los 8 pasos de Kotter'® para que dicha

implementacién sea exitosa:

1. Crear un sentido de urgencia demostrando la importancia para la realizacion

del cambio. Incluir a todos los actores intervinientes (departamento de

19KOTTER, John. 1995. Leading Change. Boston. Harvard Business Review Press.
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compras, cliente interno, proveedores, mandos medios y directivos) para

afianzar la nueva forma de trabajo.

2. Generar un grupo de trabajo que tenga agentes de cambio en todas las areas
para poder lograr que la implementacion de la idea sea eficaz, identificando las

areas sensibles para reforzar su supervision.

3. Determinar una vision clara de que es lo que se busca implementar y cual es la

estrategia para hacerlo.

4. Seleccionarcolaboradores que lo puedan explicar en no mas de 5 minutos, esto

dejara evidencia del grado de entendimiento del proceso.

5. Generar comunicacion efectiva sobre la vision de cambio, predicando con el
ejemplo. Los lideres deberan estar capacitados para un constante feedback y
evacuacion de dudas para todos los participantes del cambio. Contratar
agentes de cambio para impulsar areas sensibles. Identificandoquienes son los
individuosreticentes al cambiopara impulsar su comprencionde la importancia

del mismo (eliminando barreras, humanas o no).

6. Implementar metas a corto plazo para que con estos pequefios logros la gente
se mantenga motivada. Para tener un procedimiendo eficaz y eficiente,
implementando premios para las iniciativas de mejora y para los participantes
del cambio.

7. Comunicar, cada vez que se vayan logrando objetivos parciales. Sera
necesario ir analizando cada impacto para lograr, como detalla Kaisen, una
mejora continia de procesos. Sera importante tembién continuar con la

recoleccion de ideas que impulsen el mismo.
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8. Afianzar la idea de que el cambio fue exitoso, realizando informes de los

procesos implementados, reonociendo las personas que se destacaron en el
mismo ante el resto de la compafiia. Instuyendo a todos aquellos nuevos

agentes con esta cultura.

Cabe destacar que durante este proceso de transformacion, MSA se encuentra

transitando por diversos estados en los cuales se evidencia el compromiso de los

actores involucrados en el mismo.

Construcciéon: desarrollo de nuevas funciones, capacidades o entidades de
negocios. El resultado es una nueva estructura en donde se generan nuevos
roles y responsabilidades. Esto lo observamos en el crecimiento de M.S.A a lo
largo del tiempo.

Crisis: inevitables a lo largo de la construccidén, para sobrevivir, se debe
reaccionar a los impactos de las fuerzas externas o internas. En lo referente a
fuerzas externas, es cada vez mas habitual adquirir materiales o servicios de
empresas de mayor envergadura por lo que requiere una preparacion y soporte
cada vez mayor para hacer frente a las negociaciones, e internamente lidiar
con el cambio de mentalidad de los distintos sectores reticentes al cambio.
Transformacion: es un cambio organizacional, planificado y sistematico para
toda la compania, donde se promueven iniciativas novedosas con amplio
entendimiento y aceptacion. Se deberia hacer un lanzamiento cuando todo el
proceso ya este aceptado y consensuado con la alta direccion para con ese
apoyo poder presentar el cambio a los distintos segmentos de la empresa
explicando la importancia y la necesidad que se tiene de realizar este cambio
para poder identificar rapidamente a los agentes del cambio y también a los
focos negativos que pueden llegar a complicar la transformacion.
Perfeccionamiento: son mejoras o cambios incrementales de pequefa escala,
lo que consiguen es simplificar procesos o reducciones de pequefios costos.

Con este apartado se mejorara el plan de accion y se incrementaran las ideas.
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Una visidn nueva genera una perspectiva diferente de analisis que puede

radicar en una solucién desconocida hasta el momento.

Todas estas nuevas implementaciones se dieron con el objetivo de evitar lo sucedido
con la antigua implementacion del procedimiento en curso, cuando se llevo adelante

el cambio para la inclusién de un sector de compras:
e No se cred una vision del cambio entendida y compartida por todos.

e No se entendié el cambio como un proceso, los pasos surgieron de manera
reactiva.

e No hubo un plan de comunicacion.

e No se profundizaron los verdaderos intereses y motivaciones.

Para graficar la idea anterior se expone la Figura N°9:
Figura N°9: Matriz de Cambio

Visiondel Cultura
Cambio Colectiva

Plan Estratégico

Segmentarla Analizar los

; skills -
Generar sentido CIESEE ) Los cambios no ! Definir el plan
t atender necesariosdel detalladode
deurgencia . sonpara I d
reaccionesanteel siempre elencargode

i ! llevar
cambio(feedback mostrar que comunicgrel

constante) podemos estar .

f cambio.

merjor.

Recursos Operacion

5

I Individuos

actividades

Shockde
confianza: vision Agentesporregion
clara(elqué)y decambio (efecto
plande trabajo domind)y sus
(elcomo) areasdeinfluencia Recusos
Los disponibles?
compradores (capacitacion)
Trabajarsobrelos integrarsecon
Sumaralgun caso lideres negativos lasregionales,
de éxito como (Empleados paraque ellos

Seguimientode
las actividades
(planvs actual)

Celebrarlos
logros!

ejemplo antiguos convicios) sientanqueno
paraindagar estansolosen

esteprocesoy Reclutamiento

que]un_tosen depersonas

equipo conlos skills

Reforzarel
mensajedela
vision

Generarelambito
de conversacion
conel lider del
cambio

FUENTE: Elaboracion propia.

podemos estar
mejor, que se
sientanparte
delcambio.
(solidaridad)

que
necesitamos.
(calltoaction,
voluntarios,
seleccion,
entrenamiento)

Comunicacién
delogrosy
desvios
(indicadores)
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7. CONCLUSION

Para concluir con el analisis de esta tesis, se llega una serie de afirmacionesque se

detallan a continuacion.

MSA es una pequefia empresa petrolera en plena etapa de expansion, esto como en
todo proceso de cambio, genera momentos de desorden e incertdumbre en la
empresa, la gerencia de compras no esta excenta de esta circunstancia, esto se ve
reflejado en un proceso que particularmente es de vital importancia en empresas de
este rubro que son las compras que se realizan para las campafas de perforacién, si
en estas operaciones no se consiguen pozos econdémicamente rentables (no solo es
responsabilidad de compras) la vida de la empresa en el mercado tiene los dias
contados, por lo que para lograr optimizar este proceso es importante analizar bien

las areas a perforar para encontrar el petroleo.

Mediante la implementacion del nuevo procedimiento de compras lo que se busca
lograr es minimizar los costos de agencia, alineando los objetivos de las distintas
areas, ya sea perforacion, geologia y/o compras, evitando que se busque el beneficio
personal por sobre el beneficio de la compafiia o el accionista, como sucedia cuando

estaban en vigencia los procedimientos anteriores.

Con el correcto resguardo de la informacion sensible en el departamento de compras
convirtiendose en el administrador de esta, se pudo lograr que no haya filtrado de
costos ni favoritismo para ningun proveedor, y generar informacion confiable para la
toma de decisiones, ya que se busca la mejor relacion precio/calidad mas alla del
nombre del proveedor que preste el servicio, pudiendo ofrecer a control interno un
correcto control en todas las etapas de la licitacion de como fue el manejo de esta

informacion.

Con el nuevo ciurcuito de compras se logra una transparencia inimaginada en

empresas de esta envergadura para el manejo de la informacion sensible y se
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convierte en un ejemplo para otras companias, esto se debe al cambio de mentalidad

que se logro en las altas esferas de MSA

Para ello fue necesario abandonar el traje de empresa familiar y crecer para poder ser
en el mediano plazo una gran empreasa con pilares solidos, construidos sobre la

confianza y el profesionalismo.

Quedan de esta manera, respondidas las preguntas que dieron inicio a este trabajo,
donde se enmarcaron los distintos conflictos que resuelve el nuevo procedimiento, el
beneficio adicional de maximizar el capital del accionista con el correcto resguardo de

la informacion, generando una cadena confiable de toma de decisiones.
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8. EXPECTATIVAS 2014

Analizando la continuidad del cambio este afio y su correspondiente plan de accion,
en la segunda mitad del 2014 (Agosto especificamente) se lanzara la plataforma
exclusiva para campafas de perforacién, actualmente se hicieron algunas pruebas
piloto con compras de menor volumen para corroborar el correcto funcionamiento de

la misma.

En relaciéon a los recursos humanos, comenzaron algunos cambios, el control se
incrementd de materia notoria y eso llevd a la desvinculacion de Pablo de la
compaiia por encontrar manejos poco éticos de la informacion que estaba a su
alcance y muchas contrataciones fuera de procedimiento. Esta auditoria, es el
resultado de una nueva etapa de controles que se estan realizando a raiz de este

informe.

Si el resultado del lanzamiento es positivo antes de cerrar el presupuesto del proximo
afno se evaluara con la gerencia de recursos humanos para replantear los objetivos

del area basados en las observaciones y analisis de este trabajo.
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ANEXOS
ANEXO 1 - MSA - “Procedimiento de compras MASC-084”, Oct. 2009
MASC084
PROCEDIMIENTO DE COMPRAS
PREPARD REWIZD APROBO
I GEREMCIA oE | | DIRECTOR  DE |
GERENCLA EERVICHOS ADMIN, COR. ¥
o GORFORATIOE | Fmaszas _
COMPRAS GEREMECL DE DIRECTOR  DE
| _ CONPRAS | OPERACIONES |
OERENCLA GEREMELA BE
DE WASE OPFERACIOHES
GEREMEAL DE MASC
| QERENGIA bE
ACTRACE
| oEREMCIA D= |
GEMERACIGN
GEREMCLS
COMERACIAL
[ BERENGEA BE |
PLANFIEACION,
FINANZAS ¥
SOKTRGL BE
DEATICY
GEREMELL DE RRFHH
GEREMCAA bE
SOKTREL N TERNG
| oEmENCA oE |
ABLUKTO LER
GEREMCAE  LUNDAD
FORESTAL
Finshi Fowta Fachi
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SOl MASLUE

FROCEDIMIFNTO DE COMFPRAS

Fwinitin. (12

Wigmies CCTUERE 2006

RIS TEMUL, I U T DAE MR AR T T, a0
SR LA AL LA EE ajoes

1 oBJETVOD |

Definir los ciculins administralivos para 13 ejecucion de las compras ¥ los requistios que depe
cumplir (3 documentacion presentada por los provesgonss,

|2 ALcAaNCE |
[El presente doclemenio apica a fodo & ambito 0e i3 empresa

|3 RESPONSABILIDADES |

GERENTE GENERAL
Dispaner de 106 IECLIS0S Para positifar & cumplimients def presente procedimient

MHRECCHION DE COMERCIAL, ADMMISTRATIVA Y FINANCIERA
Cumplr ¥ hacer cumpll i presants procedimisnto

DIRECCION DE OPERACIONES
Cumpir y hacer cumplir & presante procadimiento

T EL PERSOMAL

Cumplr con & presents procedmisni

Uiizar & circulto apropiado de comprs segn & orgen de [a misma.

Parlicioar a3 |3 Gerencia de Comgpras en las compras gue 38! o reguisran segin sU
ciasifeacin.

Vierficar que o proveedor haga enfrega de comprobantes valdos.

| 4 DEFINICIONES |
Mo pOEEE.

|5 DIAGRAMA DE FLULIO |
Circuifos oe compra.

Mecezidad do
iNa oo

{ Extxtie
Conraror

Cemyirg
puntunl
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- MASCTEE

FROCEDIMIFNTD DE COMEEAS

Flwrdaidhin. 0%

Vigar=m DG TUBRE J000

WIS TINUA LIE (T8 THCKy LA BLOes AN TR S T,
Pagna 4 de 9
NILCHU AT Y CAL EDA LY

| & DESARROLLO |

6.1 CIRCUITOS DE COMPRA
Los cirouitos gue se desamnllan 3 continuackon apican a 138 slguienias compras:
= COMPRAS DE OPERACION, MANTENIMIENTO, INGERIERIA y OBRAS: ADarcan

|35 compras de Insumos, matenad@es, squipos y sendcios asoclades 3 las fareas oe
pperacdan, mantenimienta, Ingeniera y obras.

= COMPRAS DE INSUMOS ¥ EQUIPAMIENTO DE OFICINAS. ADaTa |35 COMPras
asocizdas al equipamiento de inmusbiss, Insumos de Bbreria, aimasen y limgleza

IMPORTANTE: Las compras oo comerdaiizacion {Compra de hidrocarbunos, ate ) como ias
COMmpras reiaconatas 3 Nonofaros de adminisyackn (Consitorlas, capacttacion, pubiicidad,
suscripciones, eic.) s& canalizan drectamerte por e empleado designado ol secior, sn
Imervenciin de (3 gerendia os COMpEaE

50N CcCOMQNas que &2 SOM COMpr3s que B8 SOn COMPpraE  que  no |
| DEFINICION efeciian  mediante  Un  efecilan a pariir de UMz ©5iaN enmaradas deno
dcuerdo exisiEnie COMUN sz de precios pre 02 UN conialo o Esia de

de un producio o senicio de Compras Esie tipo de compra esia
2n determinacgss ) nomaltzada £n &l
cariidades, precios  y Instuciiva MASC OB
condiclones  por un 001

[l pacie] de Hempo

La gefencla O compras La gerencla de compras Por cada  solicitud  se
_.5ELEE:EIMEEL afesila 13 bdtaciin, solcita Estas de pregios, DUSCE  provesdonss, 58
| PROVEEDOR seleceiona e proveedwr eelecclora ol provesgor edchla |3 comparatha y
an conjunto con el area en conjunto con & Area  BE zalecoiona un
requirente, Tomallza el requirende y publicalalise  proveedor.
comraln y cama @ Mol selecclonada en la
de Pedido (fpo CO) en &l Medanet Este proceso se
iziama rEgiE Una vez cumpida 13
vigencia de la st
El megureme ofecila B mequreme s0liiciE la B requirente efechia la
| EJECUCION DE  direciamente |3 soidciiud 3l confecoidn de @ Nota de  sofichied 3 @ Garenda de
| LA COMPRA provesador con el gue Pedido (Hpo LP) al Compras. Uma  wez
| axiste & coniratd, adminisiaive ¥ efechls seeccionado &
direciamente |3 solichud & proveedor, & comasponds
proveedor seqin @ Bk seqin & mond, B
pUbiicada por cOMENas.  comlecciona ka WP jHipo AJ
ARTI ¥ & emvia al

| RECEFCIONDE B AdminisiativD del camind © 2l responsadle de $eposho recepciona la MNoda de

NOTA: Los contrabos las llgtas de BEEN )

coordinadorss de compras en la Medanst.

HNP - MBA 2011 52



UNIVERSIDAD
Wl < orcoato o TeLLA ‘ TESIS

TORCUATO DI TELLA
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Hoarawdi LS

Wpmrem. UL VLN E SR

Pagna 5o= 9

RS TICNLA LV O TR N S A I W
SR L EIIRALN ¥ L AL EDALR

Afemas o2 los droulios mencionadcs (Contrata, Usta de precio y puntual) exsten fos
siqulentes cincuitos disponioies para compras:

GASTOS PERSONALES A RENDIR y TARJETAS CORPORATIVAE: Zon una modalidad de
compra utiiizaga por s empieados que hayan incumdo en gasios en representackon de
Medanio S A, B5 Deck gue & gasio s2 onignd a calsa oe N sendco extracrdinarin brindado
a la compafiia, como por ejempio viaje de negocios. Esta modaligad de compras s detalle en
o] Insrecevo SCALDO-00E,

FONDO FLAD: E5 una suma o2 dinsmn rengvable que s= pone 3 E@sposicien de un secior para
que esie efedile COMPTas IMprevisias, UMQENiEs, A IOWSSdores Sin cusnia comienie y de
impore menor & § 300 sin A Esta modakdad de compras &2 de@ie en & nsnaxivo
GCALDE2-D03.

62 GENERALIDADES

MONTO LIMITE DE COMPRA SIN NOTA DE PEDIDO: Lat compras puntusfes Inferores 3
51.500 sin va no requieren 13 confeccitn ©e Nota de Pedido. L3 factura entragada por o
provesor deberd fener indicacion del contacio de MedanBo que reallzo 13 comgra quien
debera imana e mputana contasiamente para sU MOCEEAMIENtD 8N CUSNLas 3 Pagar,
RECEPCION DE FACTURAS, NOTAS DE CREDITO Y DEBITO; Estos documentos E0io
podran ser recepcionacos por las Recepclonistas quienes deberan verficar que & documento
Gumpla con 05 contries Indicados en &l chek list gue Ngura en & Anexo 8.1

Sl g documento N CuMpie con 06 CONtroles no 52 debera recibir, caso contrano sl el
documanta WEWMWEMEHEMWT!UE@:

+ 5l g5 un proveedor Sgura en & formularo MASCOS4-D00-03 como critico, se deberd
escansar & documents ¥ emdar 13 imagen al Deparlamento de Compras para 2l
conirol e Ia factura,

+ Tooos 0§ comprodantes oniginales deberan enviarse @ Dapartamentn de Cuentas 3
Fagar.

ANTICIPO DE PAGOS: La solichud de anbicipo de pagoe podra efecfiara i@ Gerencla de
Compras remitiends & formulano MASCD84-000-02 al Departamentn oe Cuentas a Pagar junio
con |3 Nota de Pedido y |3 factura original emitida por & proveedor, en caso de Tactura recibo
$2 aceptara una copla de la factura.

SERVICIOS DENTRO DE LAS INSTALACIONES DE LA EMPRESA” Cuando |3 contratacion
de un seniclo Implque que & proveedor deba reafzar tareas dentro de 135 nstalaclores de
Medaniio 5.A se deberan respetar Ias pautas estableckdas en ef INstructive SCALDOZ-DD1.
SERVICIOS BASICOS: £ Depatamentn de Cuentas a Pagar deberd mantener un Estado en
donte figuren ios senvicios basicos (LUz, gas, Impuesios) contratados por Medanito, cada mes
(o bimesire para sendclos bimestrales) oeberd verfficar la recepclon oe |3 fachara
comespondients.

GASTOS A RECUPERAR: Abara aquelos gasios que 5 realizan a cuenta y orden de un
i=rcern ¥ Que 50N recuperables. El generador de Micho gasto deberd consuliar 3 Condabilldad 3
imputacion contabie y sobcitar 13 Tachwacion (recupers) del mésmo mediande & envio al
Responsable de Fachuracion del fomulano SCALDDS-001-02 "Sodcftud de Fachaacion” firmado
por su supervisor & Indicando el nimern de nota de pedido asociada.
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6.3 COMPROBANTES VALIDOS

631 FACTURAS, NOTAS DE CREDITOY DEBITC DE PROVEEDORES

Como comprotantes de compra e produchss o BEMVicios 500 & acedtaran facturas del tipo
=47 ¢4 con CBU informada™ , °C", “M", “B" , Tickets "A" 0 COMUN, 520UN COMESDONGA.
IMPORTANTE: en ningin caso se deberan aceplar comprodanies del tipo "B 0 Hekels
-::mnmesrrﬁ;n:msaim{:-.

6.3.2 COMPROBANTES DE TRASLADOD Y ENTREGA DE PRODUCTOS

Este tipo de comprobanies, remitos, gukas, eir, deberdn contener como minimo:
# FECHA DE EMISION
+ DATOS DEL PROVEEDOR: Mombre y apefido o razon social, Domichio comerdial,
CULLT., MOmes o2 Inscripcion en & Impuesto 3 fos Ingresas Bnuios o condicion de no
contruyenie, SRURcoN frante 3 impuesto VA
» DATOS DEL COMPRADOR.: Razon Socal, Domichic Comercial, CUIT, SHuacion
frente al Impussto VA
* [DATOS DE LA COMPRA: Descripcion y cantidad oe los blenes iran
> DATOS DEL TRANSPORTISTA: Riazon Socta, domiclio comerdlal, C.ULT y patente
gzl vehicuio,
» LUGAR DE ENTREGA
MOTA: Los remiins deben fenes nUmeracion pre-impresa , nimen y vencimiento e CAL

6.3.3 PARTES DE SERVICIOS REALIZADNOS

Esie tipo oe compmoanies deberan comener como minimo:
# FECHA DE EMISION
* DATOS DEL PROVEEDOR: Nombre y apefido o razon social, Domiclio comercial,
C.ULLT., NOmeso de Inscrpcion en & Impuesio a fos Ingrescs Brutos o condicion de no
confriouyenia, SHuacion frente 3 Impuesto IVA.
DATOS DEL COMPRADOR: Razon Socal, Domiciio Comercial, CUIT, Stuacion
frente al Impuesto IVA.
# DETALLE DEL SERVICIO REALIZADO: Fecha, descripoion, tiempo trabajado (en
30 02 qUe 13 cOmpra 583 par iempd) ¥ lugar fonds se rsaitzado.

r

634 TICKETS COMUNES Y COMPROBANTES NO FORMALES

Los Dckels comures soi0 seran acepiados en el cash de uma rendidsn de fondo fo o de
Jasi0E PRrsOnAles, SEmNe ¥ Cuando 68 Tale de una compra menar a 5100, En o5 Casos
de Taxls o propinas, se acepiard como comprodante de rendician uno confeccionado y fimmado
por & usLarno Sonde Indigue S=cha, mothva, Moto, nomiore y apeiog,

6.4 PROVEEDORES
641 SOLICITUD DEL ALTA

El aita de provesdores podra ser solici@da por 3 Gerencla de Compras o por oS Seciones qus
ejecuian Compras Ein Intervencion de la Gerencla o2 Compras. Para el aits 52 oebers
completar &l Formuiario MASCOE4-000-01 "REG_SOLICITUD DE ALTA DE PROVEEDOR'.
{Disponible an Medanet) ¥ adjuniar 10s documentos Indicatos en & mismo

MPORTANTE: Para cada aita, 52 debera Imprimir de intemet 13 constancla de Inseripoion oel
provesdor en la AFIP. Las solciudes deberan enviarse 3l Depto. de Cuentas 3 Pagar.
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642 MANTENIMIENTO DEL CATALCGO DE PROVEEDORES
El manienimiento del catdiogo de provesdonzs 28 Una tarea que comesponde al Departamanto
de Cuentas 3 Pagar, esta tarea impllca:

+  Manbener achualizada |3 informacion Imposiiva oed provesmor

+  Inactivar los provesdonss que no presanten mowvimientos en ks Wtimos dos afios.

| 7 cAMBIOS EN LA DOCUMENTACION |
Se Incluyeron los cireulios oe coMpras pof consraio y por ista de precios.
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B ANEXOS |
81 CHECK LIST DE CONTROL DE FACTURAS DE PROVEEDORES
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1 DATOS GENERALES:
# Lafacha de emishon fel comprobants no puats Sr menor 4e 5 0l3s de |3 Techa de recapoiin
et Medanfin.
+ El comprobants debera ser ORIGINAL, no 52 deben acepdar fotocoplas, duplcados, e y 3
facha de vencimiento del CAJ debers sar sUparion o igua a |a Techa de emision del compsodante.
< El proweedor debe esia dado de aiis en 2l slstema.
2 DATOS DE Dirfgldo @ Medanfio SA. o UTE Areas Secundarias Indlcando Razdn
Soclal, Domiciio Comercial, Suacion fremte al impuesio VA, e CUIT deberd onmespOnderss oon 3
empresa A la cual fus emifida 2| comgrobanis. '

3 DATOS DE LA COMPRA: Descripcion que permita identficar & Dien vendido o & Senvicio
prectado, Precios unitarios y iotales y Condiclones o2 venta. Para 1oe comproantes Hpo “A7 y "M 52
deberd exighr I3 discriminackn VA, en (05 COMprobante Hpo C no se @scriming IVA. Nod: Los
COmgNabantss oo B 52 acepian Onicaments COMD eXCEDCion ¥ en randiconss de fondo Mjo y gasios 3
rendr, ver SCALOD.

4 MNUMERD DE MOTA DE PEDIDO/ COMTACTO: Lot comgprobanies mayores 3 $1.500 sin ha
deberdn tener indicade & ndmero de Nots e Pedido. Aquelias menores o Iguales a $1.500 sin va
deberan tener Indicado &f nomore ded contactn e Madanin sofcitante de [@ compra. (Quedan
expepluadas de csie coNbrod 106 COMpOD. o2 SErvicios Dasicos (WZ. agua, telefonda, Intemet ),
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ANEXO 2 - MSA - “Analisis de situacion de mercado”

Informe de planificacién de compras — MSA

1. OBJETO DE LA COMPRA / CONTRATACION

. Descripcion de la compra / contratacion:

Equipo de Perforaciéon de 1000 (de acuerdo a especificacién adjunta), y Equipo de
Workover, para perforar, reparar y terminar pozos en la provincia de Neuquén.

EPECIRCACONES EPEIRCATONS
PERFO-1000HP 5C7: WO SCE s

El objetivo acordado con el negocio es el de buscar Perforador: 1 Equipos de 1000 hp + 2
Equipos de Workover. Si bien al momento de publicar la licitacidon no se tenia en claro la
cantidad de equipos adicionales para el 2013/4, se prevé que con el excedente se
reemplazaran equipos de antigua tecnologia y se atacaran las necesidades 2013/4/5.

Para esto no se tiene en cuenta la llegada de los equipos ya contratados en la licitacion
2012 y que satisfaria esta demanda, pues los planes de perforacién han cambiado.

Por otro lado, muchas de las empresas probablemente oferten equipos con llegada sobre el
final del 2013, lo que no impactaria en las necesidades de este afno.

No obstante la estrategia principal de esta licitacion es la de atraer al pais especialmente
al Sur, nuevas empresas e ingresar al mercado nuevos equipos de Perforacién que
permitan regular el precio de la oferta.

El numero de equipos se decidi®é mediante una aproximacion de equipos adicionales +
reemplazos + diferimientos de entrega a 2014 sin tener aproximaciones cuantificables
detras.

De todos modos MSA se guarda el derecho de adjudicar la cantidad de equipos que
considere de la licitacion. Con lo cual cuando se abran las ofertas se espera tener un
mejor panorama de las necesidades y poder asignar recursos.

Por ultimo vale destacar que MSA emiti6 la licitacién al mercado por 3 equipos, con el
objeto de mostrar un nimero comercialmente desafiante pero que no genere expectativas
en exceso que luego pueda perjudicar la competitividad de las ofertas tratando de evitar
un aumento de precios por parte de los proveedores actuales.

. Valor estimado y moneda de contratacion:
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Se estima que el consumo de los cuatro afios de contrato de los nuevos equipos sera:

Perforador 1000 hp MMUSD 55

Workover MMUSD 30

Si se planifica contratar hasta 3 equipos, el monto maximo a adjudicar sera de MMUSD
) Unidad de Negocio Solicitante: Las contrataciones de equipos es dirigida desde el
Negocio por la Gerencia Ejecutivas de Perforacién y WO. En este caso la licitacion

intentara satisfacer la Unidad de Negocios Sur.

. Ambito geogréafico: Neuquén

. Duracion en meses: 12 meses.

2. TIPO DE GESTION: Licitacion

3. PROVEEDORES PROPUESTOS

Se invitaron 34 empresas.

Licitante | Empresa Contacto
120942 | CLEAR Juan Ignacio xxxxx
76468 DLS ARGENTINA LIMITED SUCURSAL ARGENTINA JORGE Xxxxxx
76574 EL CONDOR Servicios Pe troleros S.R.L. Manuel xxxxxxx
47549 EMA ADOLFO xxxxx
122831 |[EMEPAS.A. SERGIO xxxxxx
218073 | ENERGY DRILLING VENTURES ARGENTINA SA RICHARD XXXXXXX
76335 ENSIGN ARGENTINA S.A. Ricardo XXXXxxxx
69021 Estrella Servicios Petroleros S.A. LUIS xxxxxx
210169 | FRANKLIN HOWARD INTERNATIONAL RAUNY xxxxxx
210198 | Grey Wolf International GILBERTO xxxxx
77685 Geopatagonia SRL Sergio XXXXxx
76562 Helmerich&Payme Argentina Drilling CO DENIS xxxx
210210 |INNODRILL LLC ERIC xxxxx
218035 |LRDRILLINGCO S. A. LUIS xxxxxx
216407 | MASTER GROUP ING. & CONST. S.A. JUAN xxxxx
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76201 Nabors International Argentina S.R.L SILVIA xxxx
76595 Parker Drilling Company International Lt JUAN XXXXX
218014 | PATTERSON-UTI DRILLING COMPANY LLC MATT XxXxxx
159372 | PETREVEN S.A. JOSE xxxxxx
129297 | PETREX S.A. HEMPLER XXxXxx
218020 |PETROWORKS S.A.S. JHONATHAN XXXXXXX
154866 |PIONEER DE COLOMBIA JOSEXXXXXXX
210265 | PLATA PETROLEUM EQUIPMENT & ENGINEERING DAVID xxxxx
76470 Quintana WellPro, S.A. Thomas xxxxx
76364 | SAN ANTONIO INTERNACIONAL S.R.L. ROSENDO xxxxx
170635 | SaxonEnergyServices DAVID xxxxxx
76356 SERVICIOS PETROLEROS ARGENTINA SA Mariano Xxxxxx
202016 |SINOPEC INTERNATIONAL PETROLEUM SERVICE HU XXXXXXX
42598 SKANSKA SOCIEDAD ANONIMA ADRIAN XXXXXX
218017 | TACKERS.R.L. LUCAS XXXXXX
218071 | THERMOSOURCE LLC MIKE xxxxxx
210262 | TUSCANY INTERNATIONAL DRILLING INC. ANDRES xxxxx
76362 VENVER S.A. HUgOo XXXXXXX

4._ Comentarios:
Se tomo como base para el armado de la lista de proveedores la Licitacion que se
grealizé a final de 2012 que buscaba Equipo de Perforacion para el Shale.

5. SITUACION DE MERCADO
Se adjunta la situacion del mercado argentino a marzo de 2014 y las

presentaciones realizadas a la direccién

1403 Bqapos Est=t=ge Bguipos
Perfomdores dspontde Torre 2013 2018,
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6. CRITERIOS DE COMPARACION Y SELECCION DE OFERTAS

Inicialmente se evaluaran los equipos técnicamente de acuerdo a la Matriz adjunta y se presenta el modelo
de contrato del archivo.
(bntrato Modelo
2014, doc

No obstante aquellos equipos que no califiquen para el sur se mantendran en una lista separada para ser
evaluados y renegociados para otras areas, aunque podran proponerse otras alternativas. El objeto de esta
decision es de direccionar ofertas de equipos nuevos a operaciones que lo necesiten, por lo que se estima
revisar todas las propuestas econdmicas.

Todas las decisiones en este sentido seran presentadas a aprobacién previa a la toma de decisiones.
Luego de esto se evaluaran econdmicamente los equipos de acuerdo a los conceptos de Tarifa
Equivalente, estos son todas las tarifas de aplicaciéon del equipo llevadas a un costo horario en funcién de
su estimacion de certificacion mensual y de acuerdo al concepto de pozo tipo, para este caso se simula el
costo en un pozo modelo con un equipo actual, luego se modifican los tiempos operativos de los equipos a
evaluar y se aislan los costos inherentes al equipo. Esto ultimos se veran modificados por las nuevas tarifas
cotizadas, mientras que el resto de los costos (los que no estan relacionados con la tarifa del equipo),

también se veran afectados por la diferencia de tiempos entre el equipo modelo y el equipo evaluado.
No se establece un monto minimo y se buscara mejorar los resultados de la licitacién anterior.

En cuanto a las salvedades al contrato, se inducira a los proveedores a resolver todas las cuestiones dentro
del marco de la negociacion. Se propone aceptar alternativas para mejorar las ofertas cotizadas

posteriormente, asi como a negociar clausulas extras que no estén incluidas en el modelo 2014.

Finalmente se considera una instancia de negociacién con cada empresa que realizé una oferta competitiva

luego de los analisis econdmicos mas alla de que la diferencia sea mayor al 10%.

El racional de esta propuesta es generar una competencia de ofertas en un marco trazable y transparente
en donde todos los oferentes coticen en las mismas condiciones y luego capturar las mejoras que se

pudieran en negociones con cada empresa.
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Fecha Actividad

30 de Abril Apertura técnica

15 de Mayo Apertura econémica

30 de Mayo Presentacién de propuesta

20 de Junio Primera carta de adjudicacion.
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