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RESUMEN

TITULO: PROPUESTA DE UN MODELO DE NEGOCIO PARA LA COMPANIA
PROCORR ORIENTADO A LA SOSTENIBILIDAD EMPRESARIAL A MEDIANO
PLAZO

AUTOR: OLGA LUCIA RODRIGUEZ MENDEZ

PALABRAS CLAVES: Modelo de negocio, sostenibilidad empresarial, sistema
de proteccion catddica, diagndstico financiero.

DESCRIPCION:

El mercado de la industria de hidrocarburos, presenta un comportamiento
variable e impredecible; es influenciado por sectores politicos a nivel mundial y
plantea desafios permanentes para las compafiias inmersas.

El documento expone la propuesta de modelo de negocio para la empresa
PROCORR, una compafia colombiana prestadora de servicios especializados
de ingenieria, mediante la implementacion de metodologias de planeacion
estratégica, orientado a la sostenibilidad empresarial a mediano plazo.

Se realizé un diagnadstico del estado financiero y estratégico de la compaiiia en
los dltimos 3 afos; los resultados evidencian fallas en la administracion de los
recursos que impiden obtener la rentabilidad en la prestacién de servicios como
su principal propuesta de valor, entre ellos: el disefio, la construccion, la
inspeccion y el mantenimiento de sistemas de proteccién catodica contra
fenémenos de la corrosion.

La identificacién de unidades estratégicas y el analisis sobre la cadena de valor
como capacidad estratégica permitieron la definicion de ventaja competitiva en
funcioén del precio y el direccionamiento de la compafiia hacia la persecucion de
metas empresariales, considerando la estructura organizacional y la gestion del
talento humano.

Como resultado de este estudio se desarrolld6 un plan de accion para la
implementacion de las alternativas estratégicas y se realizd una priorizacion
definiendo el orden de implementacion de estas. Al finalizar se plantean las areas
de investigacion, que podrian complementar el modelo de negocio planteado.

* Proyecto de Grado

**Universidad Industrial de Santander. Facultad de Ingenierias Fisicoquimicas
Escuela de Ingenieria de Petréleos. Especializacion en Gerencia de Hidrocarburos.
Director: MBA. Edgard Jaramillo Lépez



ABSTRACT

TITLE: A BUSINESS MODEL PROPOSALFOR PROCORR, PURSUING ITS
MEDIUM-TERM SUSTAINABILITY.

AUTHOR: OLGA LUCIA RODRIGUEZ MENDEZ

KEY WORDS: Business model, Cathodic protection system, Financial diagnosis,
Business sustainability.

DESCRIPTION:

The market for oil and gas industry, has a variable and unpredictable behavior; it
is influenced by political sectors worldwide and implies constant challenges for
the companies involved.

The aim of this document is to set out a proposed business model for the
company PROCORR, a Colombian company specialized engineering services
through the implementation of strategic planning methodologies, business-
oriented medium-term sustainability.

An assessment of the financial and strategic status of the company in the last
three years was conducted; the results show failures in the management of
resources that impede obtaining profitability in the provision of services as their
main value proposition, including: design, construction, inspection and
maintenance of cathodic protection systems against corrosion phenomena.

The identification of strategic units and value chain analysis as a strategic
capability allowed the definition of competitive advantages in terms of price and
targeting of the company to the pursuit of business goals, considering the
organizational structure and management of human talent.

As a result of this study an action plan for the implementation of the strategic
alternatives was developed and prioritization was done by defining the order of
implementation of these. At the end of this document, some emerging research
areas for the future were identified.

* Graduation Project
** Industrial University of Santander. Faculty of Physicochemical Engineering. School of Petroleum

Engineering. Specialization in Hydrocarbons Management. Director: MBA. Edgard Jaramillo Lopez
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INTRODUCCION

Los gerentes de empresas de servicios petroleros se enfrentan a mercados
volatiles y competitivos y deben disefiar estrategias que les permitan entender el

mercado en el que se encuentran inmersos.

PROCORR Profesionales en Corrosion SAS, es una empresa joven,
Colombiana, prestadora de servicios en el sector de hidrocarburos,
especializados en ingenieria, disefio, montaje e inspeccion de sistemas de

Proteccién Catddica, suministro de materiales y equipos.

Actualmente la companiia busca ser lider a nivel nacional en el area de proteccién
catddica para el sector de hidrocarburos, sin embargo, se enfrenta a diferentes
problematicas que dificultan alcanzar su mision, entre las cuales se encuentran
la competencia conformada por empresas multinacionales altamente calificadas
y certificadas, nacional e internacionalmente, por sus sistemas de gestion; la
ausencia de un plan estratégico encaminado al cumplimiento de sus metas y
objetivos; altos requerimientos de los Clientes en el area de cultura
organizacional para la participacién en la licitacion de proyectos de Proteccién

catodica.

Ante esta situacion se evidencia la necesidad de plantear un modelo de negocio
que permita la identificacion de debilidades y amenazas para transformarlas en
fortalezas y oportunidades en pro del cumplimiento de su misién,
posicionamiento en el mercado y sostenibilidad a través del tiempo; desarrollar
planes de accidén oportunos frente a posibles amenazas del mercado; se
considera el impacto de la fluctuacion de los precios del crudo dentro de su

mercado objetivo.
Los hallazgos de este estudio permiten el planteamiento de objetivos y metas a

conseguir en un plazo de tiempo determinado, lo cual conduce, a la generacion

de valor para las partes interesadas; modelos como las 5 fuerzas de Porter, el

11



modelo de negocio de Canvas o la matriz DOFA, son herramientas claves para

lograr una visién global del negocio y responder a los cambios que se presenten.
Con el fin de implementar el modelo propuesto a la compafiia, es necesario

definir una metodologia como guia, considerando los aspectos relevantes como

la gestidn financiera, gestién del cambio y gestion humana.

12



1. GENERALIDADES
1.1 DEFINICIONES
1.1.1 Proteccion catddica

Es una técnica que busca mitigar el efecto de la corrosion galvanica de una
superficie metalica mediante la conexion con un metal que tenga una mayor
afinidad con el fenobmeno de la corrosion o mediante la aplicacion de una
corriente impresa que neutraliza el potencial eléctrico que genera la corrosion.
Esta técnica se puede aplicar sobre tuberias de bombeo de gas y petréleo,
estructuras metalicas, equipos, tanques de almacenamiento y cualquier otra

superficie metalica.

1.1.2 Sostenibilidad

La sostenibilidad tiene un gran abanico de definiciones, pero para efectos de este
documento el término sostenibilidad se usara para definir la capacidad que tiene
una empresa para garantizar su continuidad a mediano o a largo plazo mediante
el aseguramiento de resultados financieros positivos a medida que se presenten

cambios importantes en el mercado al cual pertenecen.

1.1.3 Sistema integrado de gestion

Se define como SIG el conglomerado de normas y documentos que utiliza una
organizacién para controlar su operacion y resultados, en el caso de PROCORR
se integran los sistemas de gestién de calidad 1ISO 9000, sistema de gestion
ambiental ISO 14000 y sistema de seguridad y salud en el trabajo OSHAS 18000,

los cuales estan avalados por entes certificadores.

1.1.4 Sector hidrocarburos

Para efectos del presente documento el término “sector hidrocarburos” se estara

haciendo referencia a todos los procesos de la cadena del petréleo que

13



comprende las actividades de exploracion, perforacion, explotacion, produccién,
transporte, refinacién y comercializacion del petréleo y sus derivados. También
se manejara una segmentacion con respecto al gas natural, debido a que las
condiciones del mercado son ampliamente diferenciadas para los dos

segmentos en el pais.

1.2GENERALIDADES DE LA PLANEACION ESTRATEGICA

1.2.1 LA ESTRATEGIA

La estrategia competitiva consiste en ser diferente. Significa la seleccion
deliberada de un conjunto de actividades distintas para entregar una mezcla

Unica de valor?.

El autor Michael Porter, considera que la estrategia es la direccion a largo plazo
de una organizacion mediante la creacion de una ventaja competitiva en un
entorno cambiante, considerando los recursos y capacidades de la compainiia.
Se hace énfasis, en considerar que la estrategia tiene como principal finalidad,

la satisfaccion de las partes interesadas (o Stakeholders).

Los niveles de estrategia, pueden clasificarse de acuerdo a los niveles de la

organizacion?, asf:

- Estrategia corporativa: Es la base de las demas estrategias
organizacionales; Se ocupa del alcance general de una empresa y de cO6mo
se puede agregar valor a las distintas partes de la organizacion.

- Estrategias de negocio: referentes al como competir exitosamente en un
mercado especifico.

- Estrategia operativa: Plantea la metodologia, mediante la cual las diferentes

partes de la compafia aplican eficazmente las estrategias de negocio y

! PORTER Michael, Qué es la estrategia. En. Harvard Business Review. Diciembre. 2012, p 1.
2 JOHNSON G. et al. Direccion estratégica. Pearson S.A. Ed 71. Madrid 2006. 12p.
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corporativas, referenciando los recursos requeridos, el personal y los

procesos implicados.

Existen metodologias modernas para el desarrollo estrategia con gran
aplicabilidad, entre ella la estrategia del Océano Azul® que consiste en llevar a
las compafias de mercados aglomerados de competidores (océanos rojos) a
estrategias en donde vencer a la compaiiia no sea el objetivo principal,
desarrollando un nuevo ambiente basado en la captura de nueva demanda, lo
cual no esta totalmente ligado al desarrollo de nueva tecnologia, sino a la
busqueda de diferenciacion y bajos costos y generando una propuesta de valor
para sus clientes. Los profesores Javidan Mansour y Bowen David, describen
la Mentalidad global*, como una nueva fuente para la ventaja competitiva. Para
las compafiias de hoy que necesariamente deben enfrentarse a los cambios del
mercado global para hacer exitosos sus planes de crecimiento; se requieren
gerentes que tengan una mentalidad global que les permita estar siempre a la
vanguardia de los cambios del mercado. Estudios realizados por el Thunderbird
school of global management a mas de 1000 gerentes a nivel mundial con el
objetivo de determinar las cualidades principales que deben tener los lideres

mundiales efectivos.

De este estudio se obtuvo el Global Mindset Inventory (GMI), una herramienta
para identificar las capacidades de los gerentes, las cuales pueden ser medidas
durante el entrenamiento y desarrollo de estos. En la figura No 1, se expone
esquematicamente el planteamiento. Las capacidades que se evallan con esta

herramienta son:

1- Capital Intelectual global: Describe qué tanto debe saber un gerente de
negocios globales, y qué tan facil es analizar e interpretar informacién

compleja acerca de este tema.

3 KIM W. Cham. MAUBORGNE Renée. Blue ocean strategy. En. Harvard Bussisnes Review. R-
0410D.

4 JAVIDAN M, BOWEN D; The Global Mindset. A New Source of Competitive Advantage. En.
Rotman Magazine. ROT265-PDF-ENG. 2015. 5p.
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2- Capital Psicologico global: Describe la parte afectiva o emocional del

pensamiento global.

3- Capital Global social: Describe como son las relaciones sociales que debe

tener un gerente con las personas alrededor del mundo.

Figura 1. The Global Mindset

Fuente: Javidan Mansour y Bowen David. Roman Magazine 2015, p5.

En complemento con la definicion de Estrategia, la Tabla 1 presenta los términos

utilizados en el desarrollo de la propuesta; Es preciso diferenciar cada uno de

ellos y aterrizar su definicion acorde a la temética a tratar.

Tabla 1. El vocabulario de la estrategia

TERMINO

DEFINICION

Mision

Fin superior acorde a los valores o expectativas de las
partes interesadas

Visién o intencién
estratégica

Estado futuro deseado: La inspiracion de la
organizacion

Meta

Afirmacion general del fin

Fuente: JOHNSON G.
2006. 13p.

et al. Direccion estratégica. Pearson S.A. Ed 71. Madrid
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Tabla 1. El vocabulario de la estrategia (Continuacion)

estratégica

TERMINO DEFINICION
Meta Afirmacion general del fin
o Cuantificacion (si es posible) o afirmacién més precisa
Objetivo
de la meta
Capacidad Recursos, actividades y procesos. Algunos seran

anicos y supondran una ventaja competitiva

Estrategias

Direccion a largo plazo

Modelo de negocio

Cdémo fluye la informacién, el producto y el servicio
entre las partes implicadas

Control

El seguimiento de las acciones emprendidas para:
- Evaluar la eficacia de las estrategias y las acciones
- Modificar, segun sea necesario, las estrategias y/o

acciones.

Fuente: JOHNSON G. et al. Direccidn estratégica. Pearson S.A. Ed 71. Madrid

2006. 13p

1.3POSICION ESTRATEGICAS

La posicién estratégica identifica el efecto que tiene el entorno externo, la

capacidad estratégica y las expectativas e influencia de los interesados, sobre la

estrategia, describiendo cada una de ellas a continuacion:

El entorno: La organizacién se ubica en un marco complejo politico, econémico,

social, tecnolégico, medio ambiental y legal, entre los mas importantes, los

cuales cambian permanentemente de forma diferente para cada compaiia.

Estas variables pueden significar oportunidades o amenazas para la compafia.

Administrar cada variable es una actividad compleja y no probable, por tanto es

necesario identificar aspectos claves y mas influentes de dicho entorno.

5 1bid, p 17.
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La capacidad estratégica: La capacidad estratégica esta compuesta por los
recursos y las competencias de la organizaciéon; una metodologia para
caracterizarla es analizar sus fortalezas y debilidades. El objetivo consiste en
plantear una idea de las influencias internas de las elecciones estratégicas para
el futuro. Por ejemplo, ofrece ventajas que son dificiles de imitar por parte de los
competidores.

Expectativas de las partes interesadas: Las expectativas afectan los propésitos
de la compafiia. El objetivo es atender a la pregunta ¢quién debe atender
principalmente la organizacién y como responsabilizar a los directivos de ello?
Las influencias culturales de la organizacion y del mundo, afectaran la estrategia
propuesta porque las influencias del entorno y de los recursos de la organizacion

suelen ser interpretados en términos de los supuestos inherentes a esa cultura.

1.4CONTEXTO DE UNA PEQUENA EMPRESA®

Es un error considerar que todos los aspectos de la direccion estratégica tienen
la misma importancia en todas las circunstancias, por tanto, es preciso

comprender el contexto de la compafiia.

Las empresas pequefias son caracterizadas por desenvolverse en un Unico
mercado, o muy limitado, y bajo una gama de productos especificos. Sus altos
directivos, o fundador de la empresa, son los que mantienen contacto directo con
el mercado y el cliente, y cuya experiencia es muy influyente, al igual que sus

valores y expectativas.

Es probable que las empresas, estén sujetas a importantes presiones
competitivas del mercado, no obstante, esto es variable si la compafia se
especializa en un segmento del mercado. Las empresas pequefias deben
encontrar oportunidades que se ajusten bien a los recursos y sus competencias

particulares.

6 Ibid, p 22.
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Las pequeiias empresas son regularmente, sociedades no cotizadas, por tanto
su musculo econémico es restringido, que en conjunto con las influencias y
expectativas del fundador, las elecciones estratégicas son limitadas. La empresa
puede considerar consolidad su posicion en un mercado e particular; si por el
contrario, busca crecer obtener financiacion sera fundamental por tanto, las
relaciones comerciales con bancos u otras fuentes, seran una estrategia clave.

El mismo autor, referencia las reglas sencillas para aprovechar las oportunidades

en mercados turbulentos que requieren de flexibilidad estratégica.

Tabla 2 Reglas sencillas’

Tipo Objetivo

"Se definen caracteristicas clave sobre cémo
Reglas sobre el cobmo | ejecutar un proceso:
¢, Qué hace que nuestro proceso sea Unico?

Reglas sobre los | Explicar a los directivos qué oportunidades hay que
limites | intentar aprovechar y cuales hay que descartar

Reglas sobre | Ayudan a los directivos a clasificar las oportunidades
prioridades | y cuéles hay que descartar

Sincronizan a los directivos con el ritmo de aparicion

Reglas sobre plazos .
g P de oportunidades y con otras partes de la empresa.

Ayudan a los directivos a saber cuando ha llegado el

Reglas de salida .
g momento de abandonar las oportunidades de ayer.

Fuente: JOHNSON G. et al. Direccién estratégica. 2006. 55p

"JOHNSON G. et al. Direccion estratégica. Pearson S.A. Ed 71. Madrid 2006. 55p
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1.5LA CADENA DE VALOR Y VENTAJA COMPETITIVAS

La cadena valor es una herramienta de gestion disefiada por Michael Porter que
permite realizar un analisis interno de una empresa, a través de su division en
sus principales actividades generadoras de valor.

La ventaja competitiva no puede ser comprendida viendo a una empresa como
un todo. Radica en las muchas actividades discretas que desempefa una
empresa en el disefio, produccion, mercadotecnia, entrega y apoyo de sus
productos. Cada una de estas actividades puede contribuir a la posicion de costo

relativo de las empresas y crear una base para la diferenciacion.

La diferenciacion puede originarse en factores igualmente diversos, incluyendo
el abastecimiento de las materias primas de alta calidad, un sistema de registro

de pedidos responsable o un disefio de producto superior.

Una forma sistematica de examinar todas las actividades que una empresa
desempefia y cdmo interactlan, es necesario para analizar las fuentes de la
ventaja competitiva. La cadena de valor es la herramienta basica para hacerlo.
La cadena de valor divide a la empresa en sus actividades estratégicas
relevantes para comprender el comportamiento de los costos y las fuentes de
diferenciacion existente y potencial. Una empresa obtiene la ventaja competitiva,
desempefiando estas actividades estratégicamente importantes a menor costo,

0 mejor que sus competidores.

8 PORTER, Michael E. Ventaja competitiva: creacion y sostenimiento superior. 2012. p 45-59.
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2. ANALISIS ESTRATEGICO

El andlisis estratégico pretende identificar el macroambiente en el cual se
encuentra la compafiia y el comportamiento de los clientes, proveedores y
competidores, con el fin de tener un punto de partida para lograr un diagndstico
de la compafia y asi definir una estrategia clara que permita potenciar las
oportunidades en el sector y disminuir los riesgos negativos inherentes al

mercado al cual se pertenece.

Es importante seleccionar los modelos de valoracion adecuados acorde con el
comportamiento del mercado en el cual se desenvuelve la compaiiia;
principalmente para este analisis existen dos enfoques ampliamente aceptados,
el método Top-Down y el método Bottom-Up®, en el primero se hace un analisis
del ambiente macroeconémico y se va descendiendo hasta tener una vision
global de la competencia, clientes y posicionamiento de la compafia. En el
segundo el proceso de toma de decisiones es el inverso; en este se dice que
mediante su utilizacion no se analizan empresas, sino valores. Se analizan
oportunidades de inversion, independientemente de las perspectivas de las

economias (sea internacional o interna) o de los sectores en su conjunto.

PROCORR es una compafia de servicios para la industria de petroleo y gas y
se ve afectada por el comportamiento macroecondmico del mercado del petréleo
y gas por lo que se considera apropiado enfocar el modelo en direccion Top —

Down.

La siguiente tabla, presenta los analisis estratégicos recomendados en la
literatura para conocer el estado y proyeccion de los niveles de impacto; a partir
de ellos se desarrolla el andlisis estratégico y el diagndstico de la compaiiia, en

el siguiente capitulo.

9 Reilly Frank K., Brown Keith C. 2002, Investment Analysis and Portfolio Management
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Tabla 3. Andlisis estratégico segun nivel de impacto'®

Nivel o _ ) )
o Nivel industria Nivel Compaiiia
Macroeconomico
= Cinco fuerzas de = Estrategias
= PESTEL PORTER competitivas
= Diamante de = Valor neto = Matriz DOFA
PORTER = Ciclo de vida de los = Cadena de valor
negocios y la industria

2.1ANALISIS DE PESTEL

El analisis de PESTEL permite visualizar el medio en el cual se desarrolla la
compafia, incluyendo factores como la politica, el comportamiento de la
economia, nuevas tecnologias y la muestra socio-cultural, asi como los entes

ambientales y legales del entorno.

La compafiia hace parte del sector de servicios para la industria del petréleo y
gas y tiene una dependencia directa respecto al comportamiento de los precios
internacionales del crudo, por lo cual, gran parte del siguiente analisis se basara

en la tendencia y en las perspectivas de dicha industria.

Para el desarrollo de este analisis se realiz6 la consulta sobre informes de
desemperio de la ANH (Agencia Nacional de Hidrocarburos), UPME (Unidad de
planeacién minero energética), Banco de la republica, Ecopetrol, Campetrol,
Prensa especializada como la Revista dinero, Revista semana y Diario portafolio;
se considero el concepto de diferentes profesionales que hacen parte de la
cadena de abastecimiento de crudo en el pais y del sector de servicios en el area
de proteccién catddica; adicional la experiencia de la autora como profesional

del sector por los ultimos 6 afos.

0 Reilly Frank K., Brown Keith C. 2002, Investment Analysis and Portfolio Management
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2.1.1 Aspectos politicos

Las decisiones politicas tienen una gran influencia en las compaiiias del sector;
los gobiernos pueden controlar el comportamiento del mercado siendo
responsables de emitir las regulaciones que afectan la operacion de los

diferentes eslabones de |la cadena de distribucion.

En Colombia, el gobierno por medio de la Agencia Nacional de Hidrocarburos,
ANH, administra los recursos hidrocarburiferos del pais y ha definido dicha
actividad econémica como una de las locomotoras del desarrollo del pais; gran
parte de la renta que necesita el estado para su funcionamiento depende de la

produccion nacional de petréleo y gas.

El gobierno nacional ejerce control sobre la explotacion y produccién de
hidrocarburos mediante la emision de licencias a diferentes zonas del pais y la
definicion de impuestos y tasas de las regalias; a su vez, la modificacion de leyes
gue promueven la inversion en el sector aumenta los requerimientos legales para

la explotacion, produccion y transporte de hidrocarburos.

Colombia es un pais altamente dependiente de sector energético, segun datos
de la ANH, el 31% de los ingresos de la nacién en el ultimo afio correspondieron
a la actividad de estudio!!. En todo caso, el gobierno nacional es el principal
interesado en mantener la estabilidad econémica del sector, lo cual se logra con

la emision de politicas que promuevan la inversion dentro del mismo.

Adicionalmente, el pais se encuentra en una coyuntura politica debido al proceso
de firma del acuerdo de paz, cese al fuego y dejacion de las armas de la guerrilla
de las FARC junto con las negociaciones dadas con la guerrilla del ELN; esta
situacion plantea nuevos retos y oportunidades para el sector. Se espera que la

desmovilizacion de los grupos armados permita el ingreso a zonas inaccesibles

11 Indicadores y estrategias del sector de hidrocarburos, Agencia Nacional de Hidrocarburos,
Colombia, 2015
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por culpa del conflicto, dando lugar al aumento de la confianza extranjera para la
inversidon en el pais y una disminucion de los riesgos y perdidas de la operacion
debido a la ejecucion de atentados terroristas por parte de los grupos armados
ilegales; no obstante, se espera que el Gobierno emita una serie de regulaciones
encaminadas a financiar el postconflicto y la reintegracion a la vida civil de los

combatientes; las cuales, pueden afectar la rentabilidad de las compaiiias.

Colombia no es un gran exportador de hidrocarburos y esta a merced del
comportamiento de la politica global de produccién controlada principalmente por
la organizacion de paises exportadores de petréleo OPEP, en donde los paises
que la componen controlan el 755% de las reservas mundiales de
hidrocarburos??; de tal forma, que los acuerdos por parte de la OPEP afectaran

la produccién de Colombia.

2.1.2 Aspectos econémicos

La industria energética estd fuertemente interrelacionada con la economia
global, la sociedad actual depende del suministro de hidrocarburos para el
desarrollo de la mayoria de las actividades diarias y la industria de los
hidrocarburos depende del comportamiento de los mercados mundiales para

sustentar un crecimiento constante.

Actualmente estamos presenciando un panora ,m n hgnbvwc ma de alta
volatidad en el mercado del crudo; debido a la entrada de nuevos competidores,
el desarrollo de nuevas tecnologias de extraccidn y el estancamiento econémico
de algunas potencias mundiales da como resultado la desaceleracién del

crecimiento de la demanda mundial.

En la Figura 2, se expone la tendencia de los precios del crudo. Desde mediados

del afio 2014 se observa una caida progresiva del precio del petroleo, llegando

12 Unidad de planeacion Minero Energética, La cadena del Petréleo, Ministerio de Minas y Energia,
Colombia, 2014.
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en febrero del 2015 a un precio minimo US$26,6 por barril, valores que no se
presentaban desde la crisis del 2003. Finalmente se estabilizd cerca de los
US$50 por barril; hasta el momento las reuniones de la OPEP no han logrado
acuerdos sobre la regulacion de las tasas de produccion de grandes

exportadores de crudo y han dejado un panorama incierto.

Figura 2. Variacion del precio internacional del Petréleo?®?
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Fuente: Datos tomados de www.datosmacro.com

El mercado colombiano se ha visto fuertemente afectado por esta situacion. En
el dltimo afio se ha evidenciado la disminucion de las operaciones en varias
zonas del pais donde el precio del crudo no representa el margen de utilidad
esperado por las compafiias operadoras pues el costo de produccién de crudo
alcanza los US$35/barril, considerandose como uno de los méas altos a nivel

mundial debido a sus propiedades fisicoquimicas y del terreno. La Figura No 3.

13 pATOS MAYO 2016. [online]. Disponible desde internet. URL: www.datosmacro.com. Mayo 16 2016.
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Figura 3. Variacion del precio internacional del Petréleo*

Costo promedio en doéolares de producir un barril
por pais para 2016

Fuente Datos tomados de www.datosmacro.com

Figura 4. Variacion del precio internacional del Petr6leo!®
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14 bATOS MAYO 2016. [online]. Disponible desde internet. URL: www.datosmacro.com. Mayo 12 2016.

15 COMERCIO INTERNACIONAL EXPORTACIONES. DANE Exportaciones totales y petréleo.
[online]. Disponible desde internet. URL: http://www.dane.gov.co. Marzo 2016.
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Como efecto del actual panorama las exportaciones de crudo se han visto
afectadas negativamente; segun estadisticas del DANE, presentadas en la
Figura 4, las exportaciones de crudo a mediados del afio 2014 fueron USD$2300
millones promedio mensual mientras para marzo del afio 2016 fueron USD$574
millones, cerca del 86% menos; igualmente, se han afectado las exportaciones
totales del pais, altamente dependientes del mercado del crudo.

La misma situacion conlleva a la disminucion de la inversion extranjera; la Figura
2-3, presenta la inversion directa en el sector petrolero. El afio 2013 report6
USD$14000 millones y cayo a USD$4720 millones estimados para el afio en

curso. Se espera una leve recuperacion en el afio 2017 a USD$6100 millones.

Figura 5. Inversién extranjera directa al sector petrolero.®
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Igualmente, se plantean grandes retos para las compafias de Servicios en

Colombia quienes en su mayoria dependen del comportamiento de las

16 Unidad de Planeacién Minero Energética, Balance Gas Natural en Colombia 2015-2023,
Ministerio de Minas y Energia, Colombia, 2015.
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multinacionales, operadoras de la cadena de los hidrocarburos capaces de
generar proyectos de participacion de las compafias nacionales.

Como se observa en Figura 6, el comportamiento del mercado del gas natural
ha sido mas estable. La mayoria de la produccion del pais es destinada para
consumo interno en los sectores residencial, comercial, industrial, termoeléctrico,
petroquimico, transporte (GNV) y refineria. Segun datos de la Unidad de
Planeacion Minero Energética (UPME) se proyecta un aumento anual promedio
de la demanda de 3%, hasta el 20237, Adicionalmente, la oferta nacional sera
igual a la demanda en el 2017, por lo que esta presupuestado que en el primer
semestre del 2017 entre en operacion la planta de regasificacion de GLP en la
costa atlantica con el objetivo de suplir la demanda nacional para no afectar el

crecimiento econémico del pais.

Figura 6. Escenarios de demanda de gas natural.*®
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Fuente UPME

17 Unidad de Planeacion Minero Energética, Balance Gas Natural en Colombia 2015-2023,
Ministerio de Minas y Energia, Colombia, 2015.
18 Datos tomados del Balance Gas Natural en Colombia 2015-2023, UPME.
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En esta direccion, es posible la apertura de nuevos proyectos de transporte de
gas, y éstos a su vez, la construccion de sistemas de proteccion catodica e

integridad de equipos, generando oportunidades sobre el area de interés.

Otro factor econdmico importante a tener en cuenta por las empresas de
servicios de proteccion contra la corrosion es la variacion de la tasa de cambio,
debido a que los insumos mas importantes para la prestacion de los servicios
son importados. En los ultimos afios se ha visto una revaluacion del délar con
respecto al peso colombiano, expuesta en la Figura No 7, el precio del doélar paso
de un promedio de 1900 COP$/USD$ a mediados de 2014 a un maximo de 3434
COP$/USD$ en febrero del 2016, lo que significa un aumento del 80% de su
valor. La tendencia de estabilizacion en los ultimos meses, ronda los 3000
COP$/USDS$™®.

Figura 7. Variacion del TRM en Colombia?®
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19 DATOS MAYO 2016. [online]. Disponible desde internet. URL: http://www.banrep.gov.co/
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Esta variacion genera un reto para las empresas que dependen de la importacion
de equipos y suministros, con el objeto de implementar un manejo eficiente de
los inventarios, sin afectacion a su operacion ante la ausencia de los mismos, o
al desperdicio de los recursos por el almacenamiento excesivo de inventarios en
momentos en los cuales el TRM presente cambios drasticos.

Adicionalmente, para la licitacion de contratos es necesario tener un parametro
que asegure los riesgos financieros ante posibles variaciones de la tasa de

cambio sobre los presupuestos realizados.

2.1.3 Aspectos socio-culturales

La industria de los hidrocarburos se ve afectada por los cambios socioculturales
en lugares donde tiene su operaciéon. En los ultimos afios la sostenibilidad y la
responsabilidad social empresarial se han vuelto tema de dominio publico y han
generado el aumento de los requerimientos para las operadoras y companias de
servicios. La gestion de las comunidades es uno de los principales costos a
considerar en la implementacidon de nuevos proyectos. Adicionalmente las
comunidades han cambiado su percepcion sobre los efectos sociales que genera
la operacion y han aumentado las exigencias al gobierno nacional y a las
compafias operadoras, hasta el punto de impedir las actividades en varios

puntos del pais, planteando nuevos desafios para la negociacion.

Sumado a esto, los cambios ambientales ocasionados por el uso de
combustibles fosiles, conllevan a una sociedad concienzuda ante la necesidad
de reducir su consumo y la consideracion de implementacion de energias
alternativas; en los proximos afios se podria presentar una disminucién a la
tendencia incremental de la demanda de hidrocarburos. El gas natural por su
parte, ha sustituido en varios sectores el uso de otros combustibles,
especialmente en el sector industrial y uso doméstico en zonas urbanas, debido
a su costo y a la facilidad de transporte; EI cambio de cultura en la sociedad

beneficia el comportamiento de la demanda y genera estabilidad en el mercado.
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En el &rea de servicios de proteccion catddica, las compafiias nacionales han
acogido metodologias internacionales sobre la gestion de activos, en las cuales
uno de los puntos claves es el analisis de integridad de equipos, estructuras y
lineas, lo que puede generar la apertura de nuevos proyectos en areas donde la

demanda era minima.

2.1.4 Aspectos tecnologicos

La investigacion en area de la proteccion contra la corrosion avanza
permanentemente logrando mejoras tecnoldgicas en areas como el desarrollo
de materiales, instrumentos de medicion, técnicas de proteccion catodica en
tuberias y tanques de almacenamiento, recubrimientos y pinturas epoxicas, etc;
asi, se considera una obligacion de las compafias que estan el area de servicios
estar en constante revision de los avances que se logran a nivel mundial en

cuanto a las tecnologias usadas.

2.1.5 Aspectos ambientales

La sostenibilidad ambiental es pilar del desarrollo de la sociedad moderna, la
bldsqueda de procesos mas eficientes y la disminucién de las emisiones de gases
de efecto invernadero ha llevado a la industria de hidrocarburos a aumentar las
exigencias en temas ambientales. Este panorama afecta a las compaiiias de
servicios debido a los altos estandares de los sistemas de gestiébn ambiental
exigidos por las operadoras para participar en procesos licitatorios o durante el

desarrollo de proyectos especificos, segun la zona de operacion.

Se ha vuelto indispensable desarrollar y poner en practica planes de manejo
ambiental en los lugares de operacion. En la planeacion de los proyectos se debe
incluir una evaluacion de aspectos e impactos ambientales exhaustiva y las
medidas concretas para la prevencién, mitigacién, remediacion o compensacion

de posibles afectaciones al ambiente.
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El desarrollo de tecnologias limpias para la generacion de energia ha ido en
aumento, lo que supone una disminucion de la demanda de hidrocarburos en las
décadas que estan por venir. Por lo cual, se hace necesario que las compafias
de proteccion catddica busquen incursionar nuevos procesos de generacion de

energias limpias.

2.1.6 Aspectos Legales

Respecto a los aspectos legales, las compafias de servicios en el sector
energético estdn expuestas a las mismas regulaciones que afectan a las
compariias operadoras. Las regulaciones existentes han generado que el sector
se caracterice por tener altos requerimientos en cuanto a salud y seguridad en

el trabajo, medio ambiente y responsabilidad social empresarial.

La contratacién de personal para el desarrollo de los proyectos y la consulta
previa a las comunidades, son los temas que mas afectan a las compaiiias de

servicios en el momento de desarrollar los proyectos.

Por otra parte, es de esperar que la firma de un acuerdo del fin del conflicto
armado traiga consigo nuevos retos para la industria, basados en la emision de
nuevas regulaciones por parte del gobierno Nacional para asegurar la
reintegracion de los combatientes a la vida civil y la generacién de fuentes de
ingreso en lugares apartados del territorio colombiano donde se ha desarrollado
el conflicto armado y en donde seria posible llevar la operacién de nuevos
proyectos del sector de hidrocarburos. Ademas de las nuevas cargas tributarias
que se podrian imponer a la industria con la finalidad de garantizar recursos para

las actividades del post-conflicto.

A continuacion, la Figura No 8, presenta los puntos de mayor relevancia

encontrados en el analisis realizado anteriormente.
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Figura 8. Analisis PESTEL
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2.2ANALISIS DE PORTER

Con el fin de generar una estrategia para enfrentar las dindmicas propias de los
mercados, las compafias deben evaluar el comportamiento de la competencia
en el sector del cual hacen parte. El andlisis de Porter propone dar una mirada
del mercado mediante cinco fuerzas competitivas, las cuales se presentaran a

continuacion:

Para el desarrollo del siguiente analisis se cont6 con la participacion del gerente
general de PROCORR vy representantes de las areas comercial, contable y

operativa.

2.2.1 Amenaza de nuevos competidores

La compaiiia hace parte del sector de servicios de proteccion contra la corrosion,
para este sector la inversién inicial requerida para ingresar al mercado no es alta,

por lo cual en el pais existen varias empresas ejecutantes.

Las empresas del sector servicios se caracterizan por contar con personal
altamente calificado para poder acceder a clientes con proyectos puntuales. En
el area de la proteccion catédica este aspecto se convierte en una barrera de
entrada, puesto que en el pais hay pocos profesionales con la certificacion CP4
de la Asociacion Nacional de Ingenieros de Corrosiéon NACE por sus siglas en
inglés, para la cual se requiere certificar varios afios de experiencia en proyectos

relacionados con proteccion catédica.

Otra barrera de entrada es el suministro de insumos para el desarrollo de
proyectos de proteccion catodica; las empresas que hacen parte de este sector
deben importar la mayoria de los insumos; para garantizar su suministro, se
realizan alianzas estratégicas con los proveedores internacionales y en algunas
ocasiones se logra la representacion de sus marcas en el pais, impidiendo que

otras compaiiias puedan entrar al mercado por falta de proveedores.
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Para la aplicacion a licitaciones en proyectos de proteccion catddica se exige a
las empresas una experiencia certificada en el sector, en algunos casos basada
en el monto total de los proyectos realizados y en las auditorias de cierre de los
proyectos. Esto se convierte en una barrera de entrada para nuevos
competidores que sin la experiencia requerida no pueden acceder licitaciones de

alto capital.

Finalmente, cada una de las empresas manejan un valor agregado que genera
diferenciacion en el mercado, bien sea con el uso de nuevas tecnologias,
mejores técnicas de medicion de la corrosion, el uso de nuevos materiales o la
asistencia técnica durante la ejecucion del proyecto o después de terminado,
debido a que el mercado de los proyectos de proteccion catdédica se manejan
mediante licitacion la diferenciacion podria ser importante para recibir la
invitacion a participar en el proceso licitatorio, de presentarse una
recomendacion por parte de los representantes técnicos del cliente o en aquellos

proyectos asignados por necesidades prioritarias de tiempo.

2.2.2 Poder de negociacion de los Clientes

En el pais los clientes de los servicios de proteccidn catddica tienen un alto poder
de negociacion, ellos definen los pliegos para la realizacion de las licitaciones,
determinando los plazos de entrega de los proyectos, las multas o bonificaciones
por la ejecucion de los proyectos y los requerimientos de personal y equipos
durante la ejecucion de los proyectos; los servicios de proteccion catddica son
desarrollados en tiempos cortos. Actividades como disefio, inspeccion,
construccion e interventoria, se ejecutan en un lapso de 3 a 6 meses, segun la
dimensién del requerimiento; esto implica la atencibn a licitaciones

permanentemente y la oportunidad de eleccion por parte del cliente.

En ocasiones, los clientes pueden inclinarse por tecnologias especificas y de
dificil operatividad para algunas compaiias de servicios de proteccion catodica
lo que las deja fuera de las licitaciones, como es el caso de excavaciones

profundas, las cuales requieren taladros especializados para esta labor.
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2.2.3 Poder de negociacion de los proveedores

Muchos de los suministros para la implementacion de sistemas de proteccion
catddica son importados, entre ellos, equipos de rectificacion, variedad de tipos
de &nodos, equipos de medicion e insumos para la construccion de ingenieria;
esto genera una negociacion equitativa; no obstante, la inversion en moneda
extranjera (délar) implica una incertidumbre en el planteamiento de licitaciones.
Adicional, los tiempos de respuesta son extensos en todos los procesos:
cotizacién, compra, envio y recepcion del material. Debido a la especializad del
servicio, no se encuentra en el mercado americano una diversidad de
proveedores; la posibilidad de compra de materiales bajo la modalidad de crédito

es nula.

Compafias extranjeras de servicios y productos complementarios, buscan que
firmas que representen sus marcas. Es posible evaluar alianzas estratégicas
para aumentar la rentabilidad de las partes interesadas, pero ademas, presentar
soluciones innovadoras dentro del sector, en busca de una diferenciacion en el

mercado.

2.2.4 Amenaza de productos o servicios complementarios

En el &rea de proteccion contra la corrosion existen productos complementarios
a la protecciéon catddica, que disminuyen los requerimientos del sistema o0 en
casos especificos suplen totalmente la necesidad de la instalacion del sistema
de proteccién catodica; pinturas y recubrimientos epoxicos, materiales de alta
resistencia a la corrosion como estructuras en compuestos poliméricos, las
coberturas vidriadas, el cementado, el fosfatizado, el sulfinizado o la aspersion
catodica. No obstante, los SPC permanecen como las técnicas de preferencia

por su nivel de proteccion, vida util y precio.

2.2.5 Rivalidad entre las empresas competidoras

El mercado esta dividido en dos sub-sectores debido a la capacidad de licitacion

de las empresas:
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El primero corresponde a empresas con amplio musculo financiero y con
diversificacion de servicios, en su mayoria son multinacionales y licitan los
contratos de presupuestos elevados; disponen de un alto grado de
diversificacion de servicios y estan en capacidad de disminuir los margenes de
rentabilidad en sus licitaciones para proyectos de proteccion catddica mientras

la apalancan con la rentabilidad generada por otras lineas de servicio.

El segundo sub-sector estd compuesto por compafias nacionales
especializadas en el fenbmeno de la corrosion, con atencidén a proyectos de
menor presupuesto y complejidad; Aqui las empresas tienden a competir con el
precio final de licitacion lo cual dificulta la diferenciacion entre los competidores.
PROCORR esta ubicada en este grupo.

2.3ANALISIS DE POSICIONAMIENTO

PROCORR es una compafiia nacional especializada en los servicios de
proteccion contra la corrosién, disefio, construccion, inspeccién, y mantenimiento
de sistemas de proteccién catédica; el mercado esta principalmente focalizado
en la industria de hidrocarburos para la proteccién de estructuras metalicas de
oleoductos, sistemas de transporte de gas natural para consumo industrial y
domiciliario, proteccion de tanques de almacenamiento en facilidades y

refinerias, entre las mas generales.

Como se expuso previamente, la competencia se divide principalmente en dos
grupos, compafiias multinacionales con un gran musculo financiero y diversidad
de lineas de operacién y las compafiias nacionales especializadas en la
prestacion de servicios de proteccion catddica y en la que se licitan contratos
gue no poco atractivos para las grandes compafiias o en los que las

multinacionales tercerizan varios frentes de operacion.
En el sector la diferenciacion es minima; la contratacion se basa en licitaciones

con pliegos especificos para los trabajos requeridos. Por tanto, las empresas que

licitan deben regirse por lo estipulado en los pliegos.
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Amenaza de nuevos competidores /Entrantes
Baja inversion inicial.
Se requiere contar con personal altamente capacitado
con certificacion internacional de la NACE, para el
desarrollo de proyectos de proteccién catddica.
La mayoria de suministros importados se adquieren
mediante la representacion exclusiva en el pais de
marcas internacionales.
Los grandes proyectos son licitados por empresas con
altos musculos financieros y diferenciacion de marca en
el mercado.

Figura 9. Analisis de las cinco fuerzas de Porter para las compafiias de servicios de proteccion catodica.

Amenaza de productos o

servicios substitutos. - S
diferenciacion

Operadoras
= Existen desarrollo de nuevos

Rivalidad entre los competidores existentes
= La competencia permite poca o nula

del servicio, puesto que las
habilitan licitaciones con

materiales, recubrimientos y
revestimientos que son
complementarios a la
proteccion catddica y
terminan disminuyendo la
especificaciones requeridas
para esta.

requerimientos especificos.

Los grandes proyectos son asumidos por
empresas con alto musculo financiero.

Los proyectos de menor cuantia son asumidos
por comparias nacionales en donde la mayor
competencia se da en el costo global de las
licitaciones.

Poder de Negocién de los
Compradores

Los clientes normalmente tienen|
un alto poder de negociacién va
que ellos definen los pliegos del
las licitaciones y los parédmetrog
de evaluacidon de las empresag
que entran a licitar.

Los clientes se componen d
companias con altos esta’ndarea
de calidad y de evaluacion d
proveedores, que los lleva a tener
una alta influencia en e
comportamiento del mercado.

Poder de negociacién de los proveedores

- Los proveedores internacionales de
suministro basan su cadena de
abastecimiento en la realizacién de alianzas
estratégicas con empresas en el pais para la
representacion exclusiva de sus marcas. Lo
que hace que el poder de negociacidn de
ambas partes sea equitativo.
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Compafiias como Masa, Tenca y Applus logran una diferenciacion entre las
grandes compariias al ser especializadas en el manejo de metodologias de
mantenimiento y gestion de activos; realizan el disefio, construccion, montaje y
seguimiento de la integridad de lineas de bombeo de hidrocarburos, en donde la

proteccion catddica hace parte del paquete global de la licitacion.

En el &mbito Nacional se tienen como competidores empresas como Proteccion
Catodica de Colombia, Inprokat y Telmacom, todas ellas especializadas en la
instalacion de sistemas de proteccién catédica; cada una maneja su propia
representacion de proveedores de suministros para la industria y tienen
operacion en todo el territorio colombiano con operaciones del sector. La similitud
de los servicios ofrecidos por los competidores nacionales concluye en una
competencia por costo global de las licitaciones mas que la busqueda del valor

agregado y diferenciacion.

Cabe resaltar que uno de los aspectos importantes en este tipo de mercado es
la relacion con el cliente; las relaciones comerciales de larga duracién permiten
que los clientes mantengan prelacién por algunas compaiiias y ello permite
acceder a la informacion sobre la apertura de licitaciones y los tiempos maximos
de entrega, de forma agil. Por el contrario, ante experiencias negativas algunas

companias son excluidas de los procesos de licitacion.

PROCORR se proyect6 hacia al mercado mas competitivo; hace énfasis en los
costos de licitacion dentro de un mercado especifico y especializado, pero
presenta deficiencia en el uso de los recursos para alcanzar los margenes de
utilidad necesarios y mantener el modelo de negocio sostenible a traves de los
proximos afios. Actualmente, el poder de diferenciacion de PROCORR es nulo.

A continuacién, se resumen las compariias de mayor reconocimiento en el sector

y se les ubica segun su capacidad de negociacién, musculo financiero y

diversificacion de servicios ofrecido.
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Figura 10. Posicionamiento en el mercado
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3. DIAGNOSTICO EMPRESARIAL

Este capitulo tiene como objeto analizar a PROCORR SAS como empresa,
recopilando informacién del estado financiero de la compafia en los ultimos 3 afios y
diagnosticar la implementacion del plan estratégico actual respecto a las areas de

andlisis administrativa, comercial y operativa.

PROCORR SAS es una compafiia colombiana de servicios de ingenieria en el area
de proteccion catddica y cuenta con seis (6) frentes de negocio, con el objeto de suplir
todas las necesidades del cliente en el area de Proteccién catddica en el sector

hidrocarburos. Las actividades son enunciadas a continuacion:

= Disefio e ingenieria

* |nspeccion

* Mantenimiento

= Construccion

»= Consultoria y asesoria

= Suministro de equipos y materiales

PROCORR esté estructurado en 8 procesos organizacionales, como se expone en el

siguiente esquema Figura 11.

Sus procesos en recuadros de colores, asi:
Planeacién: conformado por la gerencia.
SIG: Sistema de gestién integrado.
Ventas

Compras

Ingenieria de corrosion

Mantenimiento y servicios generales
Talento humano y

Contabilidad

© N o 0o b~ WD
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Figura 11 Organigrama Actual de la Compafiia

Administracion de
Proyectos
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Augiliar de Obra Conducter
— —  Asesoria y seguimiento

La compaiiia esté certificada bajo estandares internacionales referentes a la gestion
de calidad del servicio, seguridad industrial y medio ambiente; refiriendo a las
normatividades 1SO 9001, ISO 14001, OSHAS 18001 y RUC (Registro unico de
contratistas para el sector hidrocarburos).Todas incluyen la revision de los procesos
gerencial y administrativo; no obstante, son pobres a la hora de orientar a la compafiia

respecto a sus estrategias gerenciales y de planeacion.

Actualmente no se evidencia un analisis de la gestidn estratégica en la cual queden
plasmados los objetivos y metas direccionadas al crecimiento y sostenibilidad de la
compainiia; los objetivos en las areas de gestion de calidad y HSE son definidos, pero

se observan vacios en el seguimiento y control para su cumplimiento.

Respecto al desarrollo de la idea de negocio, los Sistemas de proteccion catddica, se
realizan como medida de mitigacion de la corrosion sobre estructuras metalicas
enterradas o no, como tuberias de transporte de gas, petréleo o agua, tanques de
almacenamiento, equipos industriales, muelles de descargue, entre otras, todas con
un grado de incidencia y accidentalidad alto en caso de falla del revestimiento y ruptura
de la estructura. Esto requiere que las actividades de disefio, inspeccion y

mantenimiento sobre las estructuras se realicen de forma imprescindible e
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ininterrumpida y conforman los programas de mantenimiento y gestion de activos de
los clientes, lo que podria generar una permanente demanda de los servicios

realizados por la compafia.

PROCORR ha realizado trabajos fuera de Colombia a nivel Latinoamérica. Costa Rica
y Panamd, han sido sus paises de recepcion para la generacion de nuevas
oportunidades y en efecto, son regiones donde el avance tecnoldgico y la disposicion
de compafias nacionales especialistas son pocas, facilitando la entrada de

compafiias extranjeras.

3.1 ANALISIS FINANCIERO

El area contable facilitd la informacion referente a los estados financieros de los
ltimos 3 afios (2013-2015) con el objetivo de analizar estratégicamente los resultados

obtenidos. Las graficas a continuacion exponen la informacion mas sobresaliente.

La Figura 12, expone la tendencia del indicador ROA anual, indicador que permite
establecer la rentabilidad como una relacion entre el beneficio obtenido y los activos
globales de una empresa. EI ROA permite medir el grado de eficiencia de los activos
totales de una empresa, independientemente de las fuentes de financiacion y los

impuestos causados por su actividad

Entonces,

ROA = _EBIT

Activos
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Figura 12. Tendencia de ROA?! en los Ultimos tres afios.
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La Figura 13, presenta el comportamiento de cantidad de Activos Corrientes, Fijos y
Totales durante los dltimos tres afios, permitiendo visualizar la tendencia de ventas

(servicios) ofrecidos y proyeccion de inversiones de PROCORR.

Figura 1322. Tendencia de Activos en los Ultimos tres afios.

Activos - Tendencia

e Crecimiento 2015
@ ACT|VOS CORRIENTES

e ACTIVOS
e ACTIVOS FIJOS

ACTIVOS [S]
—

/

2012 2013 2014 2015 2016

21 PROCORR, Estados financieros afios 2013, 2014 y 2015. Area Contable y Administracion.
22 1bid,.
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A partir de la informacién graficada, es pertinente resaltar los siguientes aspectos:

= El promedio de ROA en los ultimos tres afos es 0,83%.

» La tendencia de los datos indica una disminucion progresiva superior al 60%
respecto al afio 2013.

= Se puede observar que existe un decremento notorio en las cuentas por cobrar,
esta tendencia es debido al decremento en los proyectos ejecutados en el 2015.

* En lo que se refiere al Activo Fijo de la compafia ha presentado crecimiento
positivo, cercano al 65%, respecto al afio inmediatamente anterior lo cual
significa que la empresa tiene proyeccion de inversiones para mejoramiento de
la misma.

» La compaiiia realiz6 en el afio 2015 la inversién sobre inmuebles para oficina y
bodega, lo que se refleja en el crecimiento de patrimonio para el cierre del afio
2015.

En complemento, al realizar una comparacién con el sector de interés y la economia

nacional se encontro:

v' El Sector hidrocarburos presentd una disminucién en los precios de los
commodities a nivel mundial, los paros en las empresas del sector carbonifero y los
retrasos en el otorgamiento de licencias ambientales generan una disminucion en
la participacion de la economia nacional. Durante el 2015 el valor de las
exportaciones de petréleo colombiano se redujo en un 47%23.

v' Respecto a las companiias de Servicios, el afio 2015, presento variacion estimada
del -7,0% para las Actividades profesionales cientificas y técnicas.

v No obstante, el creimiento de la economia del pais, fue del 3,1%2*, bajo respecto

al afio inmediatacmente anterior, 4,6%?2°.

Durante el transcurso del afio 2015 se presentd un aumento del costo de la divisa de

31,6%2% lo que conlleva a un sobre costo de la compra de materiales y un

23 ANDI- Colombia: Balance 2015 y Perspectivas 2016. Enero 2016.

2 bid,.

25 DINERO. ECONOMIA, Economia colombiana crecié 4,6% en 2014. [online]. Colombia. Marzo 2015. Disponible desde
internet. URL: http://www.dinero.com/economia/articulo/crecimiento-economia-colombiana-2014/206869.

% Tasa de cambio representativa del mercado (TRM). Banco de la Republica - Gerencia Técnica - informacién extraida de la
bodega de datos -Serankua- el 23/06/2016 12:16:43
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requerimiento de inversion mayor limitando el inventario de suministros para venta y
construccion, disponibles; ello impacta el costo de oportunidad pues diversas de las

necesidades del cliente requieren atencion inmediata.

El esquema a continuacién, Figura No 14, presenta el comportamiento de los
Inventarios de cierre anual de los ultimos 3 afos frente al TRM, evidenciando una
tendencia autdnoma; no obstante, PROCORR actualmente no cuenta con un
inventario actualizado e independiente de los suministros implementados por

proyecto, dificultando el control y seguimiento del comportamiento de sus activos.

Figura 14. Tasa de cambio representativa del mercado (TRM) afio 201527 %8,
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La caida de precios del petréleo en el ultimo afio, ha reflejado una afectacion en el
crecimiento de la economia del pais. El fenomeno mundial afectdé a la compaiiia
negativamente; la cantidad de servicios prestados a compafias operadoras de
produccion y transporte de crudo disminuyeron en el Ultimo afio. La venta de
materiales y equipos para la proteccion de estructuras metalicas presento la misma

tendencia decreciente frente al Gltimo ano.

27 |bid,.
28 Estados financieros PROCORR, afios 2013, 2014 y 2015. Area Contable y Administracion.
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Ambas unidades de negocio presentaron un crecimiento de 2014-2015, la venta de
suministros y materiales presenté un crecimiento acelerado respecto a la ejecucién de

proyectos e indica una oportunidad de crecimiento.

Figura 15. Comportamiento de Unidades de negocio. Servicios de Ingeniera y
Suministro de materiales®.
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Respecto al mercado de gas natural su comportamiento ha sido mas estable; la
mayoria los proyectos del pais son para consumo interno y dependen del aumento de
la demanda interna. Segun datos de la Unidad de Planeacién Minero Energética
(UPME)®, se proyecta un aumento anual promedio de la demanda del pais de 3%
hasta el 2023.

El analisis del mercado se complementa en el capitulo previo mediante la metodologia
de Analisis de PESTEL.

2 Estados financieros PROCORR, afios 2013, 2014 y 2015. Area Contable y Administracion.

30 Balance de Gas Natural en Colombia 2015-2023 Febrero de 2015. Republica de Colombia Ministerio de Minas y Energia.
Unidad de Planeacién Minero Energética.
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3.2 DIAGNOSTICO DE AREAS ESTRATEGICAS

Las areas de trabajo sobre las cudles se realizara el diagnéstico y se direcciona el
modelo de negocio son Comercial, Administrativa y Operativa (ingenieria de
proyectos) todas soportadas en el Talento Humano; los procesos mencionados,
brindan las herramientas de planificacion estratégica a PROCORR, como una
empresa de prestacion de servicios.

Se implement6 la metodologia de andlisis de matriz DOFA que permite obtener
informacion referente a las Fortaleces y Debilidades de PROCORR en cada una de
las areas estratégicas y sus Oportunidades y Amenazas, actuales:

» Las oportunidades indican la direccién hacia dénde se encaminan los recursos y
esfuerzos, de tal manera que se maximicen y permanezcan en el tiempo.

*» En la definicion de las fortalezas se disefian los objetivos y las metas claras y
precisas, que bien pueden estar encaminadas a mejorar las debilidades y/o para
aprovechar las oportunidades.

» Laidentificacion de las debilidades permite establecer la capacidad de la empresa
con objetividad evitando asumir riesgos innecesarios y el reconocimiento de los
aspectos en cuales se debe mejorar.

= Por dltimo anticipar las amenazas permite definir las medidas para enfrentarlas, o

para minimizar sus efectos.

A partir de dicha caracterizacion, se plantean las estrategias dentro del marco de una

planeacioén estratégica.

Para el desarrollo de este analisis se realizo la consulta a resultados de auditorias
anteriores junto con la revisibn de acciones correctivas y preventivas generadas,
revision de bases de datos de los procesos contable, comercial, operaciones, recursos
humanos y gerencia general quienes también participaron en la definicion de
fortalezas y debilidades de la compafia. Finalmente, la gerencia general atendio la
revision de los resultados de los indicadores de gestidén y las decisiones tomadas a

partir de éstos.
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3.2.1 Analisis del &rea operativa

Tabla 4. Matriz DOFA proceso Operativo

NIT. 900.193.764-0

MATRIZ DOFA

PROCESO OPERATIVO

Fortalezas

Debilidades

1. Experiencia de 8 afios en el mercado
2. Certificaciones de calidad (ISO 9001, ISO
14001, OSHAS 18001, y RUC.
3. Talento humano certificado
internacionalmente NACE. Dispone de un
CP4.

4. Realizacion de andlisis de disefio e

profesional especialista

inspeccibn con  equipos  certificados.
5. Preferencia del cliente por experiencia
especifica en la proteccion de estructuras
frente al fenémeno de la corrosion.
6. Permanente vinculacion de estudiantes
universitarios en proceso de practica,

refrescando los procesos internos.

1. Carencia de tecnologia
2. Baja inversién en capacitacion técnica
3. Escasez de candidatos especializados
4. Deficiencias en la planeacién de proyectos
e Incumplimiento del cronograma para
los servicios contratados.

del

ejecucion de
5. Desconocimiento presupuesto

ejecutado por proyecto
6. Lideres de proyectos sin conocimientos
técnicos en la gestion de proyectos.
7. Falta de compromiso y liderazgo de
del

8. Resistencia al

integrantes area de ingenieria.

cambio
9. Incumplimiento de procedimientos del
Sistema de gestion.
10. Falta de seguimiento y control de los
indicadores consignados en el sistema

integrado de gestion.
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Tabla 5. (Continuacion). Matriz DOFA proceso Operativo

Oportunidades

Estrategias FO

1. Transferencia de tecnologia
2. Implementacion de herramientas de gestién de
proyectos.

3. Garantizar la calidad del producto y/o Servicio.
4. Lareestructuracién para adecuar las funciones y
procesos a la ampliacién de sus responsabilidades
para mejorar el desempefio laboral y ambiente de
trabajo.

5. Proveedores prestigiosos en el analisis de datos
de disefio y acreditacibn de  equipos.
6. Fortalecimiento de las habilidades del personal
técnico en la atencién al cliente.

1. Plantear el programa de capacitacion, acorde a las necesidades de la compairiia y
dar cumplimiento al mismo mediante un programa de "Carrera".

2. Motivar al personal haciendo una reestructuracion de funciones.
3. Complementar las competencias del personal técnico especializado con
herramientas en la gestién de proyectos, dirigida a la optimizacién de los recursos y
alcance de la utilidad planteada; hacer énfasis en la importancia de la atencién al
cliente, pues el personal técnico interacciona de forma directa con el representante
del cliente.
4. Realizar seguimiento real y concienzudo de los indicadores del sistema de gestion,
garantizado la calidad del servicio prestado y la satisfaccion del cliente.
5. Reevaluar el programa de mantenimiento de equipos estableciendo el tiempo de
vida util (segun depreciacion) para la adquisicion de nueva tecnologia; dar
cumplimiento a las fechas de calibracion de los mismos en entes acreditados para
tal fin.

Amenazas

Estrategias FA

1. Retrasos en
materiales

2. Tiempo de respuesta para remediar fallas o
reemplazo de equipos de Inspeccion de estructuras.
3. Influencia de condiciones climaticas para el
desarrollo oportuno de los proyectos.
4. Incumplimiento de tiempos de proveedores
5. Exposicién a riesgos de orden publicos durante la
prestacion de servicios
6. Re-acomodacidn al sistema de gestién del cliente,
al iniciar un proyecto con el mismo.

importacion de suministros y

1. Determinar un stop minimo de Materiales de bodega, dependiendo del
comportamiento de los inventarios en el Ultimo afo.

2. Plantear el cronograma para la ejecuciéon de las actividades ofertadas o
contratadas con un porcentaje de imprevistos y el costo referente a los mismos.
3. Establecer el sistema de gestion capaz de moldearse a las necesidades del cliente.
Organizar una base de datos con los requisitos de cada compafia (segun
experiencia) con la finalidad de agilizar los procesos documentales exigidos para el

arranque de las actividades contratadas.
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3.2.2 Anélisis del a&rea comercial

Tabla 5 Matriz DOFA Proceso Comercial.

NIT. 900.193.764-0

MATRIZ DOFA

PROCESO COMERCIAL

COMPRAS -- VENTAS

Fortalezas

Debilidades

1. Portafolio de servicios y materiales amplio en el
control del fenémeno de la corrosion.

2. Experiencia en la prestacion de servicios a
clientes con reconcomiendo

3. Cobertura Nacional

4. Atencién a proyectos pequefios

7. Apoyo gerencial para la elaboracién de ofertas
8. Base de datos de clientes. Plataformas de
rapido y facil acceso para la revisién de ofertas
vigentes (PAR servicios).

9. Servicio al cliente.

10. Catalogo de servicios

11. Comercializacién por pagina web

12. Procedimientos de compra y venta,
documentados en el sistema de gestion.

13. Importacion de materiales y suministros

requeridos por la competencia

1. Carencia de histéricos del
desempefio del area.

2. No se establece una
metodologia clara para la
estimacion de la utilidad por
proyecto ni suministro de
materiales.

3. No se ha definido una estrategia
comercial internacional

4. Desarrollo limitado de nuevos
mercados.

5. Baja inversién
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Tabla 6. (Continuacion). Matriz DOFA Proceso Comercial

Oportunidades

Estrategias FO

Estrategias DO

1. Diversificacion del
portafolio de productos y
servicios

3. Posicionamiento de la

4. Fidelidad de cliente por
experiencia especifica en el
mercado del SPC

5. Mercado del sector
industrial (ajeno a petroleo y
gas)

7. Introduccion de
herramientas de gestion
(costos, control del
presupuesto, control de
inventarios, etc.)

8. Precios competitivos

9. Catélogo de productos

marca en paises extranjeros.

1. Mantener a los clientes, a través de la prestacion de un servicio técnico especializado cuyos costos

sean accesibles.

2. Atender los programas de mantenimiento de los SPC conocidos (segun experiencia con Clientes),
logrando una recordacién de la compaiiia e invitacién a licitar dichos servicios.

3. Crear herramientas de gestién comercial, soportadas en las existentes por el sistema de gestion
integrado, que permitan la definicién de presupuesto, costos e utilidad por proyecto.

4. Establecer la utilidad minima esperada para cada producto, o servicio; permitiendo la negociacion

segura y competitiva.

5. Capacitar el personal comercial y administrativo en la apertura de negocios y diferenciacién de

servicios.

6. Realizar un estudio de mercados para incursionar en el mercado del sector industrial.
7. Establecer una estrategia comercial para el crecimiento de la linea de negocio de Suministro de

materiales; Consolidar y promocionar un catalogo para venta.

8. Promover los servicios de interventoria, como una linea de negocio poco desarrollada hasta el

momento.

9. Establecer una estrategia comercial internacional; participacion de ferias del sector hidrocarburos,
conexion con empresas de actividades afines y complementarias, desarrollo de ingenieria en el SPC.

10. Asignacion de recursos y Talento humano.

Amenazas

Estrategias FA

Estrategias DA

1. Competencia fuerte en el
mercado nacional y
extranjero

2. Importacion de equipos,
materiales y suministros

3. Leve crecimiento del
mercado

1. Establecer un procedimiento de contingencia para la compra de insumos importados ante la

variabilidad del cambio del délar.

2. Realizar una actualizacion de la base de datos de proveedores actuales, nacionales y extranjeros, en
busca de nuevos aliados estratégicos, con mejores precios, tiempos de respuesta (entrega), forma de

pago, respaldo y garantia.

3. Reestablecer relaciones comerciales; considerar clientes insatisfechos.

4. Disponer de una herramienta (software) para la administracion del inventario
5. Integrar las areas contable y comercial para el almacenamiento y seguridad de la informacion.
6. Realizar un estudio de mercados para incursionar en el mercado del sector industrial.
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3.2.3 Anaélisis del &rea Administrativa

Tabla 6. Matriz DOFA Proceso Administrativo

NIT. 900.193.764-0

MATRIZ DOFA

PROCESO
ADMINISTRATIVO

Fortalezas

Debilidades

1. Portafolio de servicios y
materiales amplio.

2. Alianzas estratégicas de
servicios

3. Alianzas tecnolégicas de
materiales y equipos

4. Ubicacion de oficinas
estratégica

5. Procedimientos de
planeacion, documentados
en el sistema de gestion.
6. Estabilidad del mercado

interno de Gas Natural

1. Deficiencias en la administracion y gestion de la informacion financiera de la
compafiia.

2. Direccidn de estrategia no clara.

3.Ausencia de habilidades y competencias (Talento humano: capacidades
administrativas)

4. No hay fondos internos suficientes para financiar el inicio de proyectos y
compra de suministros de materiales.

5. Deficiencias en el area contable. No se cuenta con un informe mensual del
estado de la compaifiia y resultados de proyectos. El inventario de materiales
no se encuentra actualizado.

6. No se realiza seguimiento ni analisis a la utilidad concluyente de cada
actividad.

7. El promedio de ROA en los ultimos tres afos es 0,83%.

8. Alto nivel de endeudamiento.

9. Deficiencias en la administracion del talento humano

10. Falta de seguimiento y control de los indicadores consignados en el
sistema integrado de gestion.

11. Falta de indicadores con la informacion relevante para facilitar la toma de

decisiones gerenciales
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Tabla 7. (Continuacion) Matriz DOFA Proceso Administrativo

Oportunidades

Estrategias FO Estrategias DO

1. Diversificacion del portafolio de productos y
servicios

2. Expansion de la prestacion de servicios a paises
de sury centro América.

3. Alianzas empresariales

4. Adquisicion de herramientas y conocimientos
financieros y administrativos

5. Adecuacion y mejora de distribucion en planta en
la Bodega para mayor eficiencia en los procesos e
integracion de la cadena logistica.

6. Especializacion del personal en el area de
recubrimientos y pinturas epéxicas, con énfasis en
crear una nueva linea de servicios.

7. Aumento continuo de la demanda de gas natural
domiciliario e industrial en los préximos afos, lo cual

requerira nuevos proyectos de proteccion catéddica.

1. Crear alianzas empresariales manteniendo el riesgo compartido

2. Realizar la ampliacién del mercado de interés a paises de centro y
sur América donde se exista poco presencia de empresas
multinacionales y/o especializadas en el area de proteccion catddica de
estructuras.

3. Asignacion de recursos a los programas de capacitacion, enfocados
a la creacion de nuevas lineas de negocio y fortalecimiento de
competencias financieras para el area gerencial y administrativo.

4. Establecer la utilidad minima esperada para cada producto, o
servicio; permitiendo la negociacion segura y competitiva.

5. Definir una meta real respecto al ROA como indicador de utilidad
sobre activos; compartir y apropiar a todo el personal mediante su
divulgacion.

6. Plantear una politica para la optimizacién de recursos, logrando
aumentar la eficiencia de los procesos en busca una rentabilidad

mayor.
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Tabla 7. (Continuacion) Matriz DOFA Proceso Administrativo

Amenazas

Estrategias FA Estrategias DA

1. Entrada de nuevos competidores; alianzas
estratégicas de empresas locales con firmas
internacionales

2. Largos plazos (o retrasos) para la
cancelacion del servicio prestado

3. Variaciones adversas a la tasa de cambio
TRM YV lo cual genera aumento en el precio de
insumos para realizacion de los proyectos.

4. Inestabilidad del precio del crudo, reflejado
en la disminucién de nuevos proyectos.
Competencia mas agresiva entre las
compafias del sector disminuyendo al limite los
margenes de ganancia.

5. Perdida del costo de oportunidad.

6. Nuevos y costosos requerimientos legales

7. Condiciones politicas y econdmicas del pais.
8. Desaceleracién de la economia mundial y
nacional.

1. Realizar una reestructuracion en el area contable, evaluando roles,
responsabilidades y evaluando los procedimientos actuales para la
generacion de informes.

2. Evaluar y fortalecer relaciones comerciales con las entidades
financieras, buscando disminuir el interés de préstamo actual y sustituir el
uso de Tarjetas de crédito, mecanismo de financiacion de mayor tasa en el
mercado.

3. Determinar un stop minimo de Materiales de bodega, dependiendo del
comportamiento de los inventarios en el Gltimo afio.

4. Mantener el acompafamiento de personal especializado (y actualizado)
en legislacion laboral y empresarial, previendo incurrir en multas por
incumplimiento o desconocimiento de la ley.

5. Fomentar procesos de negociacién con el cliente, en busca de obtener
disminuir los tiempos de pagos por el producto o servicio prestado. Evaluar
aliados financieros actuales para la cancelacién de facturas.

6. Realizar un estudio de mercados para incursionar en el mercado del
sector industrial.

3.2.4 Consolidacién del modelo actual

Se implementd la herramienta Business Model Canvas para analizar el modelo de negocio vigente en la compafiia.

La tabla siguiente, adjunta el estudio realizado.
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Figura 16. Modelo de negocio de Canvas

HERAMIENTA BUSINESS CANVAS

8. PROVEEDORES

a

CLAVE

- Soldexel: Compra y venta
de suministros.

- Brance: Proveedor de
insumos para la instalacion
SPC, importados.

- Propulsora: Compra y venta
de suministros.

- Suproco: Compra y venta
de suministros.

- Proteccion Catddica de
Colombia: Prestacion de
servicios complementarios.

7. ACTIVIDADES CLAVES

Q

- Cumplimiento de procedimientos internos
(ventas, compras, mantenimiento, contabilidad,
planeacion, TH, ingenieria y SIG) y normatividad
vigente para el area de SPC.

- Atencidn a requerimientos del cliente,
expuestos en los documentos de licitacion u
oferta de Servicios.

- Crear soluciones de ingenieria eficientes para el
control del fendmeno de la corrosion.

- Cumplimiento de la normatividad 1SO, OSHAS y
RUC en la cual se estd certificado.

6. RECURSOS CLAVE

- Mano de obra calificada: Ingenieros CP4, CP3 y
CP2.

- Suministros y materiales: Cable, anodos,
electrodos, coque, aisladores, etc.

- Equipos y herramientas: Equipos de computo,
Equipos de medicidn, Equipos de inspeccion,
Rectificador, herramientas manuales, Vehiculos
(propios y alquilados), etc.

- Documentacion: SIG certificado por ente
acreditado. Procedimientos — Formatos-
Registros.

- Bibliografia: Normatividad NACE, API, ASTM,
ANSI, NTC. Experiencia.

2. PROPUESTA DE

T

VALOR

- Mano de obra calificada. Talento
humano certificado
internacionalmente NACE. Dispone
de un profesional especialista CP4.
- Experiencia de 8 afios en el érea
de sistemas de proteccion catddica
para la industria de gas y petrdleo.
- Portafolio de servicios completo
en el control del fenémeno de la
corrosion a precios accesibles.

- Implementacion de SIG integrado
certificado por entes acreditados.

4., revacion con

v

CLIENTES

- Constante atencion al cliente.

- Se implementan visitas comerciales para
fomentar la fidelizacion del cliente o la
atraccion de nuevos y antiguos clientes
potenciales.

- Durante la ejecucion del proyecto se realizan
reuniones de seguimiento; Informes de avance
y aspectos significativos.

- Se entregan detalles como agenda, esfera,
vasos, para generando recordacion.

- Participacion en ferias del sector
hidrocarburos o propias del sector.

3. CANALES
o B

- Licitaciones abiertas /licitaciones cerradas.
- Asignacion directa de actividades de
interventoria

- Venta directa de suministros.

=Desarrollo de disefios a terceros.

1- SEGMENTO DE
&

[Il MERCADO

Pais objetivo: Colombia.
Inicio de actividades en
paises de Latinoamérica.

- Operadoras de produccién
(y almacenamiento) de Gas y
Petréleo.

- Empresas de transporte de
hidrocarburos.

- Empresas de ingenieria
prestadoras de servicios al
sector Hidrocarburos
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4. MODELO DE NEGOCIO ORIENTADO A LA SOSTENIBILIDAD

Respecto a la informacion encontrada en el desarrollo del capitulo anterior, se
propone un modelo de negocio en direccion a la sostenibilidad de PROCORR a
mediano plazo.

El diagndstico realizado reveld estrategias de accion (FO, DO, FA, DA) sobre las
areas de trabajo discutidas, comercial, administrativo y operativo; se determinaron
fallas en el seguimiento de objetivos y la ausencia de una cultura organizacional
encaminada a obtener una ganancia minima frente a cada producto o servicio
prestado.

El modelo de negocio vigente, expone debilidades en la administracion eficiente de
los recursos; la falta de control y seguimiento se repite en todos los procesos: en el
manejo de inventarios, la gestion de recursos humanos, la ejecucién de proyectos,
la elaboracion de licitaciones, entre otros. No existe maniobrabilidad para la toma
de decisiones por el desconocimiento de los puntos criticos, en los cuales se estan
malgastando recursos y donde pequefios cambios podrian aumentar la eficiencia

en el uso de los mismos.

Se hace indispensable el planteamiento de una hoja de ruta, que permita el

crecimiento constante de la compaiiia afrontando los desafios que traza el mercado.

4.1DEFINICION DE LOS PROPOSITOS DE LA ORGANIZACION

Dentro del modelo de negocio se hace esencial la declaracién de los propésitos de
PROCORR de tal forma que todas las partes interesadas, puedan suscribir.

Actualmente, la compafia comunica sus propositos, mediante la declaracion de
mision, vision y valores corporativos; no obstante, es necesario replantearlos, de tal
forma que busquen potencializar los ejes principales y proyecten metas claras y

medibles en el mediano plazo, manteniendo los compromisos del sistema integrado
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de gestion, referentes al cuidado del medio ambiente y la responsabilidad social

empresarial. A continuacion, se enuncia la mision y vision propuestas.

4.1.1 Misiodn

‘En PROCORR S.A.S, suministramos servicios de ingenieria en el area de
proteccion catodica con profesionales integros, certificados internacionalmente,
capaces de generar soluciones sostenibles a precios competitivos para la
evaluacion y andlisis de fenbmenos de corrosion, satisfaciendo las expectativas del
cliente con eficiencia, seguridad y altos estandares de calidad y promoviendo la

responsabilidad social y ambiental en la organizacion”.

4.1.2 Vision

“Para el 2020, nos proponemos ubicarnos entre las 5 compafias de preferencia a
nivel nacional en la prestacion de servicios de proteccion catddica, por sus altos
estandares de calidad y precios competitivos, soportados en el talento humano
capacitado y orientados al uso eficiente de los recursos. Mantendremos el
acompafamiento de la gestién de activos de nuestros clientes y un crecimiento

constante que nos permita generar valor para nuestros interesados®.

4.1.3 Valores corporativos

Los valores corporativos consisten en los Principios que guian las acciones de una
organizacion®!. Para la implementacion de la estrategia se requiere un cambio de
cultura organizacional basada en los valores corporativos empresariales y aplicados
por todos los colaboradores; esto se convierte en un reto a cumplir para la alta

gerencia.

31 JOHNSON G. et al. Direccion estratégica. Pearson S.A. Ed 71. Madrid 2006. 12p.
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Los valores corporativos son propuestos en direccion a la mision expuesta y

enfocados en garantizar la satisfaccion del cliente, de forma global:

» Integridad: Todas las decisiones que se tomen en la compafiia deben ser
soportadas en este principio; el cumplimiento de las leyes y el buen actuar,
haran parte

» Respeto: PROCORR respeta el capital humano y el entorno que lo rodea,
trabajando por su bienestar y realizacion profesional.

» Responsabilidad: Principios de la organizacion; obtener la satisfaccion del
cliente mediante el cumplimiento de especificaciones técnicas y HSEQ,
evitando gastos innecesarios y disminuyendo procesos que no le aportan a

la generacion de valor a los clientes.

Con el objeto de describir el desarrollo de las actividades, bajo la propuesta de valor
expuesta en el modelo de Canvas, se realiza el planteamiento de la Cadena de
valor, mediante la propuesta de una ventaja competitiva como herramienta para la
planificacion estratégica de PROCORR; como compafiia de servicios, es posible
que la ventaja competitiva esté relacionada con el grado en el que los clientes
valoran las caracteristicas menos tangibles®?: como, la solidez de la asesoria, la

actitud del personal, la rapidez del servicio, los precios bajos, entre otros.
4.1.4 Andlisis de la cadena de valor33
El analisis propuesto por Porter en 1987, contempla la empresa como una sucesion

de actividades que agregan valor al producto o servicio generado por la empresa y

por el cual el cliente esta dispuesto a pagar una suma de dinero; es medido por los

32 Direccidn estratégica
33 PORTER, Michael, Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance, New
York, NY The Free Press, 1985
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ingresos totales, reflejados en el precio y la cantidad de productos o servicios
vendidos.

Porter dividié en dos categorias las actividades que realiza una empresa para
conseguir valor. En primer lugar, los eslabones primarios, los cuales contribuyen
directamente en la creacion fisica del producto o servicio: venta, entrega al cliente
y los servicios postventa. En segundo lugar, planteé los eslabones de apoyo, los
cuales afiaden valor por si solos o pueden requerir de eslabones principales u otros

para generar valor.

Para una compariia de prestacion de servicios los eslabones principales para la
generacion de valor estan fuertemente relacionados con el servicio al cliente; el
recurso humano es altamente influyente pues realiza las actividades asociadas a la

necesidad del cliente.

En su obra Servuccion (1987), Pierre Eiglier y Eric Langeard Eric34, definen los

elementos principales de un sistema de prestacion de servicios, asi:

* Ventas

»= Personal en contacto
= Soporte Fisico

= Servicio

= (Cliente

Los mismos, podran ser clasificados como eslabones controlables o no controlables,

segun se expone a continuacion, en funcién de la compafia de interés.

34 ALONSO, Gustavo, Marketing de servicios: reinterpretando la cadena de valor, Palermo
Business Review, 2008.
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4.2.1 Eslabones primarios controlables

Se presentan a continuacion, los eslabones primarios, que permiten la generacion
de valor en forma metodoldgica mediante la disminucion de los riesgos operativos

y la sostenibilidad a futuro.

= Ventas: Gestion Comercial

Conformado por las fuerzas de ventas, el marketing de los servicios y productos
ofrecidos, la gestidn de clientes, el desarrollo de licitaciones acorde a los pliegos y
especificaciones entregadas y el desarrollo de canales de comunicacion apropiados
para conocer la apertura de nuevas licitaciones y las necesidades del cliente.

El servicio no puede almacenarse, por tanto, la generacion de valor iniciara una vez
logre la aprobacion de ofertas licitatorias y/o la generacién de un contrato con el
cliente. Asi, la gestibn comercial, se hace primordial para garantizar la generacion

de valor.

. Personal en contacto: Personal técnico especializado

Como se mencion0d anteriormente, el talento humano es el recurso clave para el
buen desarrollo y prestacion del servicio; sera el analogo a la maquinaria con la cual
se transforma la materia prima en las empresas manufactureras; el personal
especializado es el responsable de generar valor mediante la entrega oportuna y
satisfactoria del servicio y tiene la obligacion de lograr una buena percepcién del
ejercicio de la empresa al efectuar el contacto directo con el cliente.

. Soporte fisico: Gestién de compras

Dicho eslabon referencia el suministro de materiales e insumos para la ejecucién de
la propuesta de valor; el disefio, construccion, mantenimiento, inspeccién de
sistemas de proteccion catddica en el sector hidrocarburos, requieren del

alistamiento y planeacion del soporte fisico requerido lo que incluye la exportacion
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de materiales y el mantenimiento de stock minimo de inventarios. La contrataciéon
de servicios externos control transporte, capacitaciones especializadas, servicios de
salud, publicidad, tecnologia, sistemas de informacién, entre otros

La gestion de compras, debe dar cumplimiento a estandares internacionales y
especificaciones técnicas de licitacidon, garantizando la satisfaccion del cliente y la
vida util del sistema de proteccion en mencién.

La unidad de venta de materiales e insumos debera cumplir con los mismos

estandares.

. Servicio: Proceso Operativo

Todas las actividades relacionadas con la prestacion del servicio son referenciadas
dentro del eslabon principal, en el cual se desarrolla la planeacion y gestion de los
proyectos, el control y seguimiento de los presupuestos, la gestiéon de cambios
requerida durante la ejecucién del servicio y finalmente la realizacién del control de
calidad de todas las tareas realizadas y entregadas al cliente. Adicionalmente, es
encargada de realizar la asesoria técnica a través de todas las etapas de la

prestacion del servicio.

4.2.2 Eslabones primarios no controlables

= Clientes

Cabe resaltar la inclusién del cliente en la cadena de valor; su gestibn o
autorizaciones son requeridas para continuar con las etapas posteriores del
proyecto. Al cliente se le deberéa tratar como un eslaboén principal de la cadena de
valor, sobre el cual no se tiene control, pero si debe considerarsele para la
planeacion y gestion de los servicios.

Durante la prestacion de los servicios de proteccion catddica, el cliente es el
encargado de definir las especificaciones técnicas y aprobar los parametros de

calidad de la ejecucion de los proyectos, adicionalmente, sera responsable de:
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= Solicitar cambios

= Definicién de fechas y aprobacion de entregables

»= Tramitacion de permisos para la ejecucion de las labores

» Facilitar la gestion de responsabilidad social empresarial con las zonas de
influencia

= En ocasiones, suministro de equipos y/o materiales

*» Firma de acta de inicio y finalizacion, asi como la aprobacién de hojas de

entrada para la gestién de facturacion

PROCORR debera tener presente los puntos que requieren la participacion del
cliente y generar planes de gestidon con el fin de reducir los riesgos de atraso en los

proyectos por incumplimiento de las tareas a cargo de éste.

4.2.3 Eslabones de apoyo

. Direccién general

La direccion general tiene la responsabilidad de orientar a todos los eslabones de
la cadena de valor a un objetivo en comun, como se encontré en el diagnéstico
realizado, todas las acciones de la compafia deben estar enfocadas al uso eficiente
de los recursos. Ademas, plantear la realizacion de actividades en pro al
cumplimiento de los valores corporativos expuestos en el plan estratégico, mas
adelante. Realizar énfasis en el enfoque en el cliente como base de la generacion

de valor.

Debe efectuar y controlar la division de las areas organizaciones; sera encargado
de auditar los procesos para garantizar el desempefio de los demas eslabones.
Debera estar a cargo de los estudios de mercado para evaluar posibilidades de
diversificacion del portafolio de servicios y productos ofrecidos.
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. Recursos Humanos

La gestion de recursos humanos, tendra a cargo la realizacion de las contrataciones,
afiliaciones, y el control y seguimiento de los planes de capacitacion del personal

participe de otros eslabones.

. Area contable

Adicional a la realizacion de actividades propias del area administrativa, como el
manejo de impuestos y la contabilidad empresarial, se debe suministrar y controlar

todos los procesos mediante la definicion de indicadores de gestion financiera.

= Infraestructura

Los espacios dispuestos para la generacion de valor, como oficinas, bodegas de
suministros y equipos o la presentacion de la empresa en los lugares de operacion.
Debera estar encargada de la imagen que el cliente recibe de la compafiia, como

su tarea principal en la generacion de valor.

. Mantenimiento y tecnologia

Da cumplimiento a los programas de mantenimiento de equipos, certificados de
calidad y calibracién por entes acreditados. Apoya el alistamiento de suministros a
todas las areas de la compafia. Innovacién con tecnologia de punta. El area de
mantenimiento debe permanecer en continua comunicacién con los procesos
operativos y de compras, acompafiando la gestion segura y eficiente, de la

propuesta de valor generada

La figura No 17, expone la cadena de valor para la generacion de valor.
Soportados en el talento humano para la proyecciéon de la propuesta de valor, se
evidencia la necesidad de generar una reestructuracion desde la organizacion de

los procesos internos, integrando areas con objetivos comunes y enfocando los
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recursos a tres procesos principales, aquellos que mas generan valor: la gestion
comercial, administrativa y operativa. La Figura No 18, expone la Estructura

Organizacional propuesta.

A continuacién se presenta la cadena de valor propuesta para la compafiia:
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Figura 17.Cadena de Valor

Propuesta Cadena de Valor - PROCORR
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Direccion General: Planificacion, Gestidn Legal, Relaciones Piblicas, Comunicacidn, Sistemas de gestion, Enfogue en el cliente, contratacion de
personal, controlar la division de las dreas organizacionales.

Recursos Humanos: Definicion y control de los diferentes departamentos de la empresa, focalizacion de lineas de servicio, Auditoria interna,

investigacion de mercados.

Area Contable: Cobranzas, Caja, Tesoreria, Contabilidad, Impuestos, Definicion de indicadores financieros.

Infraestructura: Bodegas, oficinas, presentacidn de la empresa en el lugar de ejecucidn del servicio.

Mantenimiento y tecnologia: Cumplimiento a los programas de mantenimiento de equipos, certificados de calidad y calibracion por entes
acreditados y demds requerimientos de los procesos de Compras y operativos. Innovadon con tecnologia de punta.

* Fuerza de ventas

* Marketing

* Desarrollo de
licitaciones

» Gastion de clientes.

* Desarrollo de canales
de comunicacian.

* Gestion de clientes
durante |a realizacion de
los proyectos.

* Compromiso con la
calidad del servicio.
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aspectos técnicos y
servicio al cliente.

s Gestidn de inventario ¥
stock minimo.

* Suministros de materiales e
insumaos requerides por los
proyectos.

* Revision de las necesidades
de personal y logistica para
el transporte a los
diferentes frentes de
trabajo

» Prestacion del servicio

= Control de calidad

* Planeadion y Gestion de
proyectos.

* Asesoria téonica durante
todas las etapas del
proyecto.

Control de presupuestos de
gjecucion de proyectos.

« Definicién de pardmetros
de calidad a medir en los
proyectos.

« Definicion de plazo y hitos
de los proyectos.

= Gestion de requerimientos
&n las areas de operacian

+ Control de cambios del
proyecto .
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Figura 18.Estructura Organizacional Propuesta
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4.3 PLAN ESTRATEGICO

El esquema a continuacion expone la metodologia a implementar para la generacion
del plan estratégico, soportado en los orientadores estratégicos. Se considera
oportuno implementar la mega empresarial; una meta con la cual todos los
colaboradores de la empresa se sienten identificados y pueden aportar al

cumplimiento de los objetivos organizacionales.

Figura 19. Esquema de plan estratégico

Ventaja
competitiva

Liderazgo

Disminuir los gastos
operativos en un 5% anual,
mediante la eficiencia
en el uso de los recusos

GESTION COMERCIAL PARA LA
SOSTEMIBILIDAD
EXCELENCIA OPERACIOMAL

Orientadores estratégicos
50216318152 SUOPENURUD

TALENTO HUMANO COMPROMETIDO
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43.1 Planteamiento de la MEGA

La mega debe ser una meta ambiciosa que define el futuro de la empresa mediante
la unificacion de los esfuerzos entre todas las areas de trabajo en busca del
progreso de la organizacion.

Para el planteamiento de la mega es importante tener en cuenta los siguientes

aspectos:3®

- Debe ser clara y contundente, no requiere ser explicita.

- Tiene un punto de llegada claro y medible.

- Debe ser alcanzable, pero a su vez debe exigir un esfuerzo.

- Debe ser consistente y estar alineada con la ideologia de la compafiia.

- Debe ser tan audaz y poderosa por si sola, que continde estimulando el

progreso de la compafia aun si su lider desaparece.

A partir del diagnostico se determind que una de las principales falencias de la
comparniia consiste en la falta de un direccionamiento estratégico sobre el uso de
los recursos, por esta razon se plantea como meta a desarrollar en los proximos
afos la promocion de una cultura de uso eficiente de los recursos como pilar del
desarrollo organizacional; “Hacer mas con lo mismo” debe convertirse en la frase
de batalla para que la gerencia direccione todas las areas de la compafia, bajo el

siguiente principio:

Disminuir los gastos operativos en un 5% anual, mediante la

eficiencia en el uso de los recursos.

35 ARANGO, Sergio, la MEGA corporativa: metas grandes y ambiciosas que definen el futuro de su
empresa, Camara de Comercio de Medellin, 2014
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4.3.2 Orientadores estratégicos

Los orientadores estratégicos son los pilares que sostienen los propédsitos de la
compainiia; estos dividen las areas de mayor influencia en la organizacion y focalizan
los esfuerzos bajo objetivos especificos definidos a cada proceso.

Comprendiendo el esquema organizacional se plantea un orientador estratégico
para los procesos Comercial, Administrativo y Operativo; no obstante, y como se ha
descrito anteriormente, PROCORR como empresa de prestacion de servicios
requiere que todos los orientadores estratégicos sean soportados en el area de

talento humano.

4.3.2.1 Gestién comercial para la sostenibilidad

El &rea comercial buscara mantener relaciones comerciales duraderas con clientes,
sistematizar la investigacion de mercados, para incrementar el namero de
licitaciones a las cuales aplica la empresa y paralelamente trabajar en pro de
aumentar el numero de licitaciones ganadas. Finalmente tendra la responsabilidad

de mejorar de los canales de comunicacion con clientes.

4.3.2.2 Gestion eficiente del uso los recursos

El &rea administrativa, conformada por la gerencia general, contabilidad, recursos
humanos y compras, es la encargada de garantizar la rentabilidad de la compafiia,
tiene la labor de crear la cultura de uso eficiente de los recursos y replicarla a las
demas é&reas. Deberd aumentar el control y seguimiento de los indicadores

financieros de la empresa.

Encargada de gestionar nuevos nichos de mercado que permitan expandir el

portafolio de la compafiia. La implementacién y control de metodologias de eleccion
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de proveedores serd esencial para garantizar que otras areas no se vean afectadas

por incumplimientos o errores en suministro de materiales, equipos o servicios.

4.3.2.3 Excelencia operacional

En area de operaciones busca garantizar el cumplimiento estricto de procedimiento,
cronogramas, presupuestos, planes de comunicacién con el cliente, Mantenimiento
y gestion de activos, planes de capacitacion y demas procesos que garanticen el
uso eficiente de los recursos que se destinan a esta area y el cumplimiento de
planes que permitan disminuir las desviaciones en los proyectos.

Las actividades asociadas a cada orientador estratégico, son presentadas en el

mapa estratégico a continuacion.

4.3.3 Mapa estratégico®*

El mapa estratégico pretende integrar todos los orientadores estratégicos para
alcanzar los objetivos claves del modelo de negocio.

En la busqueda de garantizar la sostenibilidad financiera, la literatura expone la
creacion del mapa estratégico bajo las siguientes alternativas®’.

- Generar nuevas fuentes de ingreso como una estrategia de crecimiento

- Aumentar las ventas (servicios prestados) a los clientes existentes como
estrategia de crecimiento

- Optimizar la utilizacién de los activos como estrategia de productividad

- Mejorar la estructura de costos como estrategia de productividad

Asi también, se consideran las estrategias evidenciadas en la matriz DOFA, tras el

diagnéstico realizado para cada proceso.

36 KAPLAN, Robert; NORTON, David; STRATEGY MAPS Converting Intangible Assests into
TangibleOutcomes, Harvard Bussises School Publishing, USA, 2014.
87 ALTAIR, La elaboracién del plan estratégico, ECO Colecciones, ALTAIR.
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El mapa estratégico es una herramienta sencilla y permite la consulta de todos los
colaboradores de la compaiiia. Para diferenciar las actividades correspondientes a

cada proceso, el mapa estratégico se divide en las siguientes perspectivas:

» Perspectiva financiera: Objetivos medibles, encaminados a consolidar la
sostenibilidad financiera de la compafia; deben ser controlados mediante
indicadores de seguimiento rutinario por la alta gerencia.

» Perspectiva de clientes: Resultados encaminados a la satisfaccion del
cliente; fidelizacion y crecimiento del nimero de clientes. El cumplimiento de
estos objetivos garantiza la imagen la buena imagen de PROCORR.

» Perspectiva delos procesos: Describe los planes internos a desarrollar por
cada proceso para alcanzar los resultados de modo que los colaboradores y
la alta gerencia puedan enfocar sus esfuerzos.

= Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: Estad relacionado con la
definicion de la cultura organizacional, los planes de capacitacion y la

definicion del clima laboral.

A continuacion se presenta el mapa estratégico considerando los andlisis

desarrollados:
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Figura 20. Mapa estratégico
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APRENDIZAJE

GESTION COMERCIAL PARA LA
SOSTENIBILIDAD

GESTION EFICIENTE DEL USO LOS
RECURSOS

EXCELENCIA OPERACIONAL

v" Consolidacién de clientes estratégicos.

v Construccién de relaciones comerciales de
larga duracion con clientes

v Aumentar la penetracion del mercado con
nuevas lineas de servicios.

v Aumento de las lineas de negocio.

plazo mediante :

¥' Reduccién de costos operativos.
v Mejorar la Eficiencia en el uso de los recursos.

v Control y seguimiento de indicadores
financieros.

v’ Garantizar la rentabilidad esperada para el
negocio.

¥ Construccién de relaciones comerciales de
larga duracién con proveedores.

PROCORR es una compafiia especializada en la prestacién de servicios de proteccion y control de la corrosién, comprometida con la sostenibilidad a largo

v Cumplimiento de
presupuestos.

v Mejorar las etapas de costeo y planeacion de
proyectos.

v Control de riesgos de la operacién

cronogramas y

Enfocada en el cliente y la satisfaccion de cada uno de los servicios realizados, buscando: |

v' Aumentar y mantener la satisfaccion del
cliente.

v' Generar recordacion en clientes mediante la
presencia de la compafia en seminarios y
ferias industriales.

v’ Fortalecimiento de los canales de divulgacion
de servicios y suministros ofrecidos.

v’ Gestidn efectiva de lineas de crédito y fechas
de facturacion.

v’ Garantizar que costos de los proyectos sean
viables para los clientes y rentables para la
compania.

v’ Garantizar altas calificaciones en las
evaluaciones de desempefio realizadas por
los clientes.

v Garantizar la calidad de los servicios
realizados.

v’ Fortalecimiento de los servicios de asesoria
técnica ex post.

v Planeacion efectiva y cumplimiento de los
planes de comunicacidn de los proyectos.

v' Cumplimiento de fechas pactadas con el

cliente

Para alcanzar estos resultados plantea el compromiso de sus colaboradores en el cumpl

ento de los planes estraté

%> Elaborar un plan de gestion de clientes en
busca de aumentar el numero de clientes y
fortalecer las  relaciones  comerciales
existentes.

» Desarrollar un programa de seguimiento,
control y retroalimentacién sobre las
licitaciones presentadas, para aumentar el
porcentaje de procesos exitosos.

%> Desarrollo y fortalecimiento de las lineas de
negocio en Servicios de Interventoria, Venta
de Suministros y Mantenimiento de SPC
existentes.

% Establecer la utilidad minima esperada para
cada producto, o servicio; permitiendo la
negociacion segura y competitiva.

» Mantener actualizados los canales de
marketing de la compafia, basados en las
tendencias del mercado

%> Realizar la ampliacién del mercado de interés
a paises de centro y sur América.

%> Elaborar una metodologia que permita la
identificacién de nuevos nichos de mercado y
a su vez identificar los riesgos de inversion
concernientes a la apertura de nuevas lineas
de negocio.

» Sistematizar el control y seguimiento de datos
financieros de la compafiia.

» Implementacion de las NIIF.

» Busqueda y eliminacién de puntos criticos en
donde se desperdicien recursos, en todas las
areas, buscando la disminucién de costos
operativos.

» Fortalecimiento de las dreas legal, contable y
de recursos humanos, evaluando roles y
responsabilidades .

» Implementar el control de inventarios y
determinacion de stocks minimos.

» Realizar seguimiento real y concienzudo de los
indicadores del sistema de gestion.

» Definir una meta de los indicadores de
desempenio financiero, compartir y apropiar a
todo el personal mediante su divulgacion.

» Evaluar y fortalecer relaciones comerciales
con las entidades financieras.

» Mantener actualizada la base de datos de
proveedores actuales, nacionales y
extranjeros y asociar con las evaluaciones de
desempeno.

» Desarrollar un plan de gestién de compras
para la disminucion del costos de adquisicion
de equipos y suministros.

? Implementar un programa de evaluacién,
planeacion, control y seguimientos de
proyectos acorde al modelo del PMI.

» Documentacion de resultados de proyectos y
aplicacién de las metodologias de lecciones
aprendidas para la planeacion de nuevos
proyectos.

» Identificar y  gestionar los  riesgos
concernientes al desarrollo de proyectos.

» Replantear y cumplir un plan
mantenimiento preventivo de equipos.

> Estandarizar el costeo de los proyectos y
tiempos de ejecucion de actividades
rutinarias, con el fin de que estén acordes con
las tasas de utilidad establecidas.

%> Organizar una base de datos con los requisitos
exigidos por cada cliente basados en la
experiencia previa.

» Implementar la medicién y control del grado
de la satisfaccion de los cliente durante el
desarrollo de los proyectos y en la prestacién
asesorias técnicas.

» Redefinicidn de funciones y responsabilidades
de los cargos operativos con el fin de
fortalecer el liderazgo en los cargos
estratégicos de la operacion.

de

I Interesada en la satisfaccién laboral de cada uno de sus colaboradores y en contar con personal altamente calificado plantea:

» Promocion de programas de capacitacion,
enfocados a la creacion de nuevas lineas de
negocio.

% Desarrollar un programa de capacitacion
semanal enfocada en el fortalecimiento del
enfoque al cliente.

» Participacion en  ferias del  sector
hidrocarburos en busca de mejorar la majen
de la compahia y fortalecer vinculos
comerciales con clientes y proveedores.

» Promover la cultura empresarial asociada a la
optimizacién de recursos, logrando aumentar
la eficiencia de los procesos en busca una
rentabilidad mayor.

» Capacitar al personal a cargo del manejo de

datos financieros sobre el control y
seguimiento de indicadores de desempefo de
la empresa.

» Crear un programa de incentivos al

cumplimiento de metas para cada proceso.

» Plantear el programa de capacitacidn, acorde
a las necesidades de la compafia y dar
cumplimiento al mismo mediante un
programa de "Carrera".

» Complementar las competencias del personal
técnico especializado con herramientas en la
gestion de proyectos, priorizando los temas
de optimizacion en el uso de los recursos y el
servicio al cliente.

» Participacion en congresos técnicos para
mantener actualizado al personal en temas de
ingenieria en los SPC
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5. IMPLEMENTACION DEL PLAN ESTRATEGICO

Para la implementacion de las estrategias planteadas en el mapa estratégico, se
recurre a una evaluacion cualitativa de cada una de las alternativas, con el fin de
establecer un plan de progresivo de ejecucion, buscando generar los menores
traumatismos dentro de la organizacion y esperando la recepcién asertiva de todos

los colaboradores en el desarrollo de nuevas actividades.

Para este fin se propusieron cuatro parametros de evaluacion, los cuales se

describen a continuacion

5.1BENEFICIO ECONOMICO DE LA IMPLEMENTACION

En el beneficio econémico se realizd una evaluacién de las repercusiones en la
utilidad de la compafia que traeria la implementacion del aspecto planteado, los

paradmetros de evaluacion son los siguientes:

1. Muy Bajo: La alternativa no ofrece beneficios visibles sobre la utilidad

2. Bajo: Se puede esperar un leve beneficio sobre la utilidad; afecta otros
aspectos claves de la organizacion.

3. Medio: Se espera un aumento significativo de la utilidad, se estructura el
control de costos de alguna unidad productiva, acciones encaminadas a
garantizar la sostenibilidad a mediano plazo.

4. Alto: Grandes efectos sobre los ingresos de la compaifiia, la optimizacion del
manejo de datos financieros, control de costos de los procesos, acciones

encaminadas a garantizar la sostenibilidad a largo plazo.
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5.2URGENCIA DE LA IMPLEMENTACION

Se evalula la prioridad de aplicacion que tiene la organizacion para cada alternativa

propuesta.

1. Bajo: Su aplicacién no es primordial para la organizacion, puede esperar
mientras se logra la organizacion de las areas estratégicas.

2. Medio: La alternativa puede ser aplicada a mediano plazo, mientras se
realizan cambios importantes en todas las areas de la compaiiia

3. Alto: primordial para el cambio de la cultura organizacional, su aplicacion
debe hacerse de forma inmediata.

4. Inmediato: Se requiere implementar para cumplir con la normatividad

existente.
5.3ESFUERZO REQUERIDO

Se considera los recursos humanos requeridos y el tiempo estimado para la
implementacion:

1. Muy Alto: Requiere la cooperacion de todas las areas de la compafiia o la
contratacion de servicios externos, la dedicacién de tiempo completo de
personal de diferentes areas por un tiempo mayor a 1 afio.

2. Alto: Requiere la cooperacion de todas las areas de la compafia, la
contratacion de nuevo personal y la dedicacion de tiempo completo de
personal de diferentes areas por un tiempo mayor a 6 meses.

3. Medio: La alternativa afecta dos o tres area de la compafiia, el personal
requerido para la implementacion de la alternativa tendré una dedicacion de
tiempo completo de 2 a 6 meses.

4. Bajo: Es desarrollado por 1 o 2 colaboradores de un area y realizado paralelo
a otras actividades diarias. Para su implementacion se estima un tiempo de

1 a 2 meses.
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5.4INVERSION

1. Muy alta: Se requieren inversiones superiores a 20 millones de pesos.

2. Alta: Se requieren inversiones entre 10 y 20 millones de pesos, contratacion
de servicios externos o compra de equipos.
Media: se requieren inversiones entre 3 y 10 millones de pesos.

4. Baja: Se requieren inversiones inferiores a 3 millones de pesos.

5.5 PRIORIZACION

Para la definicibn del orden de implementacion de cada uno de los planes
desarrollados en el mapa estratégico se realiza un ponderado a los valores
obtenidos en la evaluacion bajo los parametros descritos; los calificativos presentan

el siguiente porcentaje de incidencia sobre el resultado final:

e Beneficio econémico: 35 %

e Urgencia: 35 %
e Esfuerzo: 15 %
e Inversion: 15 %

Total: 100%

Los resultados iguales o superiores a 3 deberan implementarse inicialmente;
progresivamente se liberan recursos de planes desarrollados; de igual forma, con el
tiempo, la organizacion puede madurar conceptos que permiten la ejecucion de

estrategias programadas a mediano y largo plazo.

A continuacion se presentan los resultados obtenidos:
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Tabla 7. Evaluacion de estrategias

o zZ
ool |o |z |©
—_— et —_— N \O U
O 5|8 | |5 | <
ESTRATEGIA RESPONSABLE L O | i L o N
> 2|0 | |y |x
w Q| | |= |O
m QD |w |Z |
w
o
Realizar seguimiento real y concienzudo de los indicadores del | Alta gerencia, SIG . . -
sistema de gestion. ’
Establecer la utilidad minima esperada para cada producto, o Area comercial,
servicio; permitiendo la negociacion segura y competitiva. Contabilidad, Alta 3 5 3 5
gerencia, '
Operaciones
Promover la cultura empresarial asociada a la optimizacion de Alta gerencia,
recursos, logrando aumentar la eficiencia de los procesos en | Recursos Humanos 3 2 2 |3,05
busca una rentabilidad mayor.
Capacitar al personal a cargo del manejo de datos financieros Contabilidad,
sobre el control y seguimiento de indicadores de desempefio de | Recursos Humanos 3 2 2 |3,05
la empresa.
Implementar un programa de evaluacion, planeacion, control y Operaciones, SIG
3 2 2 |3,05

seguimientos de proyectos acorde al modelo del PMI.
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Tabla 7. Evaluacion de estrategias

o p
ool |o |z |©
—_— et — N \O U
O 5|8 | |5 | <
ESTRATEGIA RESPONSABLE L O | i L o N
> 2|0 | |y |x
b Qlx |w |= |0
m QD |w |Z |
w
a
Estandarizar el costeo de los proyectos y tiempos de ejecucion Operaciones, alta
de actividades rutinarias, con el fin de que estén acordes con las gerencia. 3 2 2 3,05
tasas de utilidad establecidas.
Complementar las competencias del personal técnico Operaciones,
especializado con herramientas en la gestiéon de proyectos, | Recursos Humanos. . 5 , [P
priorizando los temas de optimizacion en el uso de los recursos ’
y el servicio al cliente.
Sistematizar el control y seguimiento de datos financieros de la Contabilidad 3 3 1 l30s
compaiifa. ’
Implementacion de las NIIF. Contabilidad 4 3 1 |3,05
Fortalecimiento de las areas legal, contable y de recursos Alta gerencia,
humanos, evaluando roles y responsabilidades. contabilidad, 3 2 2 |3,05

recursos humanos
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Tabla 7. Evaluacion de estrategias

o p
ool |0 |z |9
—_— et — N \O U
O 5|8 | |5 | <
ESTRATEGIA RESPONSABLE L O | i L o N
> 2|0 | |y |x
b Qlx | |[= |0
m QD |w |Z |
w
a
Elaborar un plan de gestion de clientes en busca de aumentar Area Comercial
. . : 3 3 3 3
su numero y fortalecer las relaciones comerciales existentes.
Desarrollar un programa de seguimiento, control vy Area Comercial
retroalimentacion sobre las licitaciones presentadas, para 2 3 3 3
aumentar el porcentaje de procesos exitosos.
BlUsqueda y eliminacion de puntos criticos en donde se Todas las éareas.
desperdicien recursos, en todas las éareas, buscando la 3 1 2 29
disminucién de costos operativos.
Definir una meta de los indicadores de desempefio financiero, Alta gerencia,
. : . : . . 2 2 3 12,85
compartir y apropiar a todo el personal mediante su divulgacion. contabilidad
Desarrollar un plan de gestion de compras para la disminucion Compras
2 3 2 12,85

de los costos de adquisicion de equipos y suministros.

79




Tabla 7. Evaluacion de estrategias

o p
ool |0 |z |9
—_— et — N \O U
O 5|8 | |5 | <
ESTRATEGIA RESPONSABLE L O | i L o N
> Z| 0 o L] @
b Qlx | |[= |0
m Q|D |w |2 |7
w
a
Documentacion de resultados de proyectos y aplicacién de las Operaciones
metodologias de lecciones aprendidas para la planeacion de 2 3 2 12,85
nuevos proyectos.
Redefinicibn de funciones y responsabilidades de los cargos Operaciones,
operativos con el fin de fortalecer el liderazgo en los cargos | Recursos Humanos. 4 2 3 12,85
estratégicos de la operacion.
Mantener actualizada la base de datos de proveedores actuales, Compras
nacionales y extranjeros y asociar con las evaluaciones de 2 4 3 2,8
desemperio.
Desarrollar un programa de capacitacion semanal enfocada en Area Comercial,
3 2 2 | 2,7

el fortalecimiento del enfoque al cliente.

Recursos Humanos
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Tabla 7. Evaluacion de estrategias

zZ
o8|< |o |z |©
o =3 K |2 ]|C
ESTRATEGIA RESPONSABLE L O E L ‘0’2 N
> 2|0 | |y |x
b Qlx | | = | O
m QD |w |Z |
w
o
Plantear el programa de capacitacién, acorde a las necesidades Alta Gerencia,
de la compaiia y dar cumplimiento al mismo mediante un | operaciones, area
programa de "Carrera”. comercial, recursos 3 2 2 2,7
humanos,
contabilidad
Participacion en congresos técnicos para mantener actualizado Operaciones,
. _ 3 2 2 2,7
al personal en temas de ingenieria en los SPC Recursos Humanos.
Promocion de programas de capacitacion, enfocados a la Area Comercial,
. . , 2 2 2 2,7
creacion de nuevas lineas de negocio. Recursos Humanos
Replantear y cumplir un plan de mantenimiento preventivo de Operaciones, . . . >

equipos.

mantenimiento
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Tabla 7. Evaluacion de estrategias

o p
ool |0 |Z2 |Q
o =0 |} |2 o
ESTRATEGIA RESPONSABLE L O E L ‘0’2 N
> 2|0 | |y |x
b Qlx | | = | O
m QD |w |Z |
w
a
Participacion en ferias del sector hidrocarburos en busca de | Area Comercial, Alta
mejorar la majen de la compafila y fortalecer vinculos gerencia 2 2 1 |2,55
comerciales.
Implementar la medicion y control del grado de la satisfaccion de | Operaciones, Area
los clientes durante el desarrollo de los proyectos y en la Comercial. 2 2 g 2,5
prestacion asesorias técnicas.
Elaborar una metodologia que permita la identificacion de nuevos Area comercial,
nichos de mercado y a su vez identificar los riesgos de inversion Contabilidad, Alta > 1 1 24
concernientes a la apertura de nuevas lineas de negocio. gerencia.
Implementar el control de inventarios y determinacion de stocks Compras, . . , P
minimos. Contabilidad ’
Organizar una base de datos con los requisitos exigidos por cada | Operaciones, Area
2 2 2 12,35

cliente, basados en la experiencia previa.

Comercial.
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Tabla 7. Evaluacion de estrategias

o zZ
ool |0 |Z2 |Q
0 =19 & |8 %
ESTRATEGIA RESPONSABLE L O E L (0’:) N
zZ 2|0 |2 |YU |
b Qlx | | = | O
m QD |w |Z |
w
o
Crear un programa de incentivos al cumplimiento de metas para Alta gerencia, 5 . . B
cada proceso. Recursos Humanos. ’
Identificar y gestionar los riesgos concernientes al desarrollo de Operaciones.
proyectos. 2 3 1
Mantener actualizados los canales de marketing de la compariia, | Area Comercial, Alta
: , 2 3 2 215
basados en las tendencias del mercado gerencia
Desarrollo y fortalecimiento de las lineas de negocio en Servicios | Area Comercial, Alta
- : 1 2 1 ]1,85
de Interventoria, Venta de Suministros de SPC. gerencia
Realizar la ampliacion del mercado de interés a paises de centro | Area Comercial, Alta 1 ) . I
y sur América. gerencia ’
Evaluar y fortalecer relaciones comerciales con las entidades Alta gerencia, 1 5 , e

financieras.

contabilidad
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5.6 PLAN DE ACCION

Respecto a las estrategias planteadas, se disefia un plan de accion que define las actividades a ejecutar, los procesos
responsables y la metodologia de medicion y control de las metas deseadas.
La tabla a continuacion presenta el plan de accion sugeridos:

Tabla 8. Planes de accion de actividades prioritarias

ESTRATEGIA RESPONSABLES PLAN DE IMPLEMENTACION MEDICION Y CONTROL
Realizar un Alta gerencia La contratista del SIG debe disefiar un tablero de | Informe  mensual de
seguimiento real y control de actualizacibn mensual que sea de facil | indicadores del SIG.
concienzudo de los acceso a los lideres de areas y sobre el cual se
indicadores del SIG realice seguimiento del desempefio de cada | Los resultados obtenidos
sistema de gestion indicador. en esta revisibn mensual

deberan ser presentados
a los lideres de los
procesos.

La alta gerencia debe definir metas alcanzables
de los indicadores existentes y elabora planes de
accion al presenten desviaciones importantes de
los indicadores.

Las acciones realizadas para el cumplimiento de
los indicadores deben quedar documentas como
acciones preventivas y sus principales hallazgos
se exponen a los lideres de los procesos.
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Tabla 8. Planes de accion de actividades prioritarias

ESTRATEGIA RESPONSABLES PLAN DE IMPLEMENTACION MEDICION Y CONTROL
El sistema SIG acoge los indicadores que surjan
del plan estratégico.
Establecer la Comercial, El area comercial debe determinar la rentabilidad | Cumplimiento de metas
utilidad minima . actual de cada uno de los servicios prestados y los | por linea de servicio.
Contabilidad, . . - ~
esperada para insumos vendidos en el ultimo afo.

cada producto, o
servicio;
permitiendo la
negociacion segura
y competitiva.

Alta gerencia

La alta gerencia y el area de contabilidad
establecen una metodologia clara para definir la
rentabilidad de cada una de las lineas de negocio;
dentro de ella, debe considerarse: monto del
negocio, tipo de servicio, costos operacionales,
requerimientos del proyecto, personal, u otros
requerimientos del cliente.

Utilidad Real

Utilidad STD .~ %Y

Promover la cultura
empresarial
asociada a la
optimizacion de
recursos; aumentar
la eficiencia de los

Alta gerencia,
SIG

Recursos Humanos

La alta gerencia, SIG y el area de recursos
humanos deben definir un programa de
capacitacion sobre la cultura de optimizacion de
recursos, en el cual, se establezcan los objetivos,
el plan de evaluacion y la documentacion de
curvas de aprendizaje de los colaboradores.

Cronograma de
actividades de
implementacion de la
cultura organizacional.

Indicador:
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Tabla 8. Planes de accion de actividades prioritarias

ESTRATEGIA RESPONSABLES PLAN DE IMPLEMENTACION MEDICION Y CONTROL

procesos en busca El area SIG debe disefiar una metodologia | Cumplimiento del

una rentabilidad dinamica que facilite la asimilacion de la nueva | cronograma de

mayor. cultura organizacional, bien sea con pequefios | capacitacién > 90%.
incentivos o0 dindmicas, que estimulen la
participacion de los colaboradores en todos los
procesos de la compafiia.

Fortalecer los Contabilidad El area de contabilidad debe desarrollar un plan | Registros de evaluacion y

conocimientos
financieros para el
control y
seguimiento de
indicadores.

Recursos Humanos

de capacitacion dirigida a personal administrativo
y lideres de proyecto, con el objeto de presentar
las herramientas de andlisis financiero, aplicacién
y seguimiento; se debe hacer énfasis en cémo
intervienen los procesos internos sobre cada
indicador para el cumplimiento de la meta.

capacitacion del personal

Complementar las
competencias del
personal técnico
especializado con
herramientas para
la gestidon de
proyectos,
priorizando los
temas de

Operaciones,

Recursos Humanos.

Desarrollar un plan de capacitaciéon técnica para
los colaboradores del proceso operativo,
definiendo aspectos claves para la prestacion de
los servicios bajo la propuesta de valor (Diserio,
Inspeccién, Mtto, Construccion y asesoria),
servicio al cliente, herramientas de gestion de
proyectos, cumplimiento de metas e indicadores,
entre otros.

Evaluaciones técnicas al
personal en proceso de

capacitacion.
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Tabla 8. Planes de accion de actividades prioritarias

ESTRATEGIA

RESPONSABLES

PLAN DE IMPLEMENTACION

MEDICION Y CONTROL

optimizacion en el
uso de los recursos
y el servicio al
cliente.

Se debera realizar evaluacion al personal
técnico, durante el desarrollo del programa,
determinando si cumple o no con los objetivos
planteados.

Realizar control y
seguimiento de
proyectos acorde al
modelo del PMI o
similar.

Operaciones, SIG

El 4rea de operaciones debe hacer una revision
del estado actual de la gestion de proyectos de la
compafiia y compararla con las areas de
conocimiento del PMBOK.

Implementacion de manera progresiva de las
areas del conocimiento, dando prioridad a los
puntos con mayores deficiencia, mediante el
desarrollo de instructivos y formularios de uso
general.

La documentaciéon desarrollada debe ser afiadida
al SIG.

La informacidon entregada por los formatos de
seguimiento y control debe ser gestionada por los
lideres de los proyectos para la toma de
decisiones.

Areas del conocimiento
del PMBOK totalmente
implementadas:

-Implementar 1 &rea del
conocimiento cada mes;
hacer difusion al personal
operativo.

Tiempo maximo para la
implementacion TOTAL:
1 afo.
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Tabla 8. Planes de accion de actividades prioritarias

ESTRATEGIA

RESPONSABLES

PLAN DE IMPLEMENTACION

MEDICION Y CONTROL

Los programas de seguimiento y control deben
contener planes de accion en caso de desviacion
de los presupuestos

Estandarizar el
costeo de
proyectos y
tiempos de
ejecucion de
actividades
rutinarias, con el fin
de que estén
acordes con las
tasas de utilidad
establecidas.

Operaciones

Alta gerencia.

Recolectar datos histéricos de los proyectos
realizados en el ultimo afo y definir los trabajos
rutinarios dentro de ellos; realizar un analisis
estadistico con las tareas rutinarias, a fin de
definir la duracion y costo promedio de ejecucion,
a la vez que las desviaciones esperadas para
estos valores.

Los datos finales y sus desviaciones se toman
como punto de partida para nuevos proyectos;
los resultados obtenidos, deben formar una base
de datos, dispuestos para revision, analisis y
aprobacion de gerencia.

Con informacién recolectada, se debe construir la
curva S de los proyectos e Implementar la
Gestion del Valor Ganado como indicativo del
desempefio de los proyectos.

Tiempo de ejecucion del
plan:

En un tiempo de 4 meses
el 90 % de las tareas
rutinarias deberan tener
asignado el costo y la
duracién promedio.

Indicadores:
- indice de desempefio
del cronograma (SPI):

(1,1-0,9)

- indice de desempefio
del costo (CPI): (1,1-0,9)
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Tabla 8. Planes de accion de actividades prioritarias

ESTRATEGIA

RESPONSABLES

PLAN DE IMPLEMENTACION

MEDICION Y CONTROL

Sistematizar el
control y
seguimiento de
datos financieros
de la compafia.

Contabilidad

Incluir, dentro del sistema contable, herramientas
gue faciliten el costeo de las actividades
desarrolladas por la compafiia, como la gestion
de inventarios de materiales y equipos, la,
némina, depreciacién de equipos, entre otros.
Permite la optimizacién del tiempo del personal
administrativo, para su inclusion en areas que
requieren apoyo y/o mejora.

Implementar la normatividad contable NIIF bajo
cumplimiento de lo impuesto por entes de control
nacional. Contratar con un ente externo la
capacitacion e implementaciéon de estas normas.

Establecer un cronograma anual, definiendo
fechas de entrega de Informes mensuales,
anuales, declaracién y pago de impuestos. Entre
otras actividades del area.

Actualizacion de
informacion contable, bajo
un plazo de 3 meses
(Inventario de materiales
y equipos, contabilidad
atrasada u otros)

Cumplimiento de
cronograma establecido
> 90%

Plazo méximo de 4
meses para terminar la
implementacion de las
NIIF

Fortalecimiento de
las areas legal,
contable y de
recursos humanos,

Alta gerencia,
contabilidad,
Recursos humanos

Redefinir la matriz de roles y responsabilidades
para las areas contable, legal y recursos
humanos; realizar la difusion a los colaboradores
interesados, dando cumplimiento de los objetivos
estratégicos.

Se tiene un plazo maximo
de 3 meses para la

conclusién de la matriz de
roles y responsabilidades
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Tabla 8. Planes de accion de actividades prioritarias

ESTRATEGIA

RESPONSABLES

PLAN DE IMPLEMENTACION

MEDICION Y CONTROL

evaluando roles y
responsabilidades.

Aumentar el
numero de clientes
y fortalecer las
relaciones
comerciales
existentes.

Area Comercial

Generar un plan de gestion comercial:

Actualizar la base de datos de clientes, (durante
los ultimos tres afios); incluir los servicios
prestados y exigencias propias de cada uno,
como documentos pre-requisitos de Calidad y
Seguridad industrial; con la finalidad de agilizar
los tiempos de elaboracion de entregables.

Se debe evaluar los planes de visitas a clientes
poténciales para el fortalecimiento de relaciones
existentes y consulta de medios de informacion
sobre la apertura de nuevas licitaciones.

Indicador:

Visitas programadas

Visitas realizadas
> 90%

Aumentar el nimero de
invitaciones a licitar
servicios de PC, en un
10%

Aumentar el nimero de
invitaciones de

cotizaciones para venta
de suministros, en 15%

Desarrollar un
programa de
seguimiento,
control y
retroalimentacion

Area Comercial

Mantener informada a la alta gerencia sobre la
participacion en licitaciones y los resultados de
las mismas.

Analizar los procesos de licitacion fallidos;
estudiar las fortalezas de la competencia

Indicador:

Proyectos asignados

Licitaciones realizadas
> PB
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Tabla 8. Planes de accion de actividades prioritarias

ESTRATEGIA RESPONSABLES PLAN DE IMPLEMENTACION MEDICION Y CONTROL
sobre las mediante metodologias de benchmarking;
licitaciones determinar puntos a mejorar. Establecer el indicador
presentadas, para En caso de ser favorecida, determinar los puntos PB (periodo base) .
aumentar el durante 6 meses e iniciar

porcentaje de

procesos exitosos.

fuertes en dicha licitacion y definir estrategias
gue permitan trasladar esa ventaja a una
rentabilidad final esperada.

el monitoreo.
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Los resultados planteados en el Mapa estratégico, respecto al enfoque al cliente y financiero, se plantea la medicién de

indicadores de gestion, con el objeto de determinar el grado de cumplimiento de las metas deseadas.

La Tabla siguiente expone los indicadores de control disefiados:

Tabla 9. Indicadores de control.

RESPONSABL .
ESTRATEGIA e FRECUENCIA FORMULA META DESCRIPCION
Consolidacién de Proyecto /
: - . 25 %
clientes estratégicos. servicio . .
: Encuesta de satisfaccion
Construccion de . Las metas son
_ de cliente : _
relaciones i _ Proyecto / controlables bajo el
_ Area comercial o Aumentar el grado de =293 % _ o
comerciales de larga ) servicio ) _ _ mismo indicador de
» _ Alta gerencia satisfaccion del cliente _ y
duracion con clientes. satisfaccion del
Mantener el grado de )
Aumentar y mantener . . . cliente.
. _ Proyecto / satisfaccion del cliente
la satisfaccion del o 295 %
_ servicio
cliente.
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Tabla 9. Indicadores de control.

RESPONSABL )
ESTRATEGIA c FRECUENCIA FORMULA META DESCRIPCION
Aumentar el nimero de y
» o o Generar recordacion y
Generar recordacion invitaciones a licitar o
_ _ o reconocimiento, con
en clientes mediante la . servicios de PC. .
' Comercial, = 10% la meta de recibir
presencia de la . _ o
. Gerencia, No aplica i invitaciones a
compalfia en _ Aumentar el nUmero de o o
o _ Operativa o = 15% | participar en servicios
seminarios y ferias invitaciones de .
) _ o y suministro de
industriales. cotizaciones para venta de .
o materiales
suministros
o 100 * ( No ofertas licitadas
Fortalecimiento de los . o
_ » ) afio - No ofertas licitadas
canales de divulgacion | Alta gerencia, Mensual / L _
o - ult afio) 210 % | Cantidad de ofertas
de servicios y contabilidad Global anual o )
o _ / No ofertas licitadas ult
suministros ofrecidos .
afo
» Alta gerencia, Gastos operativos afio o
Reduccién de costos _ _ Cumplimiento de la
_ Operaciones, Anual anterior - Gastos 25%
operativos. MEGA . . MEGA.
Compras operativos ulitmo afo) /
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Tabla 9. Indicadores de control.

RESPONSABL .
ESTRATEGIA £ FRECUENCIA FORMULA META DESCRIPCION
Gastos operativos afio Acorde con la vision
anterior de la compaifiia.
Mejorar la eficiencia 100 * (ROA afo anterior -
en el uso de los Todas las areas. Mensual ROA ult afio ) /ROA afio =25%
recursos. anterior
Revisio
Tablero de control debera n
contener: gerenci
Control y seguimiento i _ Ebidta al _
o Area comercial Mensual / Calcular el Ebidta de
de indicadores _ ROA mensu
_ . Alta gerencia Proyecto . cada proyecto
financieros. Inventarios al de
Rentabilidad de proyecto | indicad
en ejecucion ores de
control
Garantizar la i _ 100 * (Ebidta afo anterior - )
o Area comercial ) i _ Aumentar el Ebidta
rentabilidad esperada Anual Ebidta ult afio ) / Ebidta 215 %

para el negocio.

Alta gerencia

ano anterior

15% anual
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Tabla 9. Indicadores de control.

RESPONSABL 3
ESTRATEGIA £ FRECUENCIA FORMULA META DESCRIPCION
Cumplimiento de Operativo,
100 * (Dias programados-
cronogramas de compras, Por proyecto ] _ ]
o Dias ejecutados) / Dias
proyectos mantenimiento . Las metas son
_ : ejecutados 90 - .
Cumplimiento de Operativo, 110 % controlables bajo el
0
presupuestos de compras, Por proyecto mismo indicador de
o 100 * (Presupuesto ] _,
proyectos mantenimiento satisfaccion del
: planeado -Presupuesto 90 - )
Mejorar las etapas de i . cliente.
. Area comercial gastado) / Presupuesto 110 %
costeo y planeacion _ Por proyecto
Alta gerencia Planeado)
de proyectos.
Determinar AlU del
_ proyecto minimo,
. _ i . Mantener AUI minimo o
Gestion de riesgos de | Area comercial . i . 10 - 16 segun actividad
» _ Por proyecto Determinar segun objeto o
la operacion Alta gerencia % desarrollada: Disefio,
de contrato .
Inspeccion, Mtto y
construccion)
Gestion efectiva de Disminucion de la cartera Permite el flujo de
Compras Mensual <50 %

lineas de crédito a

morosa

caja dentro de la
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Tabla 9. Indicadores de control.

RESPONSABL .
ESTRATEGIA £ FRECUENCIA FORMULA META DESCRIPCION
clientes y fechas de organizacion -
facturacion. proyectos en
ejecucion
. Establecer la utilidad
Garantizar que costos o
minima esperada
de los proyectos sean N o -
_ _ Por proyecto / | Utilidad minima / utilidad para cada producto, o
viables paralos Operaciones - ; 290 % . .
_ Servicio estandar servicio: Utilidad
clientes y rentables ] o
i estandar por servicio
parala compaiiia.
0 producto.
_ _ Los aspectos considerados
Garantizar la calidad _ _
o en el Plan de calidad Indicadores de
de los servicios Compras Por proyecto = 95% _
. deben estar aprobados por calidad
realizados. _
el cliente
Fortalecimiento de los | Area Comercial, )
o ) 100 * Nim de ex post /
servicios de asesoria Recursos Por proyecto ) _ = 20% NA
o NUm de proy ejecutados
técnica ex post. Humanos
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Tabla 9. Indicadores de control.

RESPONSABL .
ESTRATEGIA £ FRECUENCIA FORMULA META DESCRIPCION
Alta Gerencia,
Cumplimiento de los operaciones,
planes de area comercial, Cumplimiento del plan de Indicadores de
Por proyecto > 90%

comunicacion de los

proyectos.

recursos
humanos,

contabilidad

comunicacion

Calidad
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6. AREAS DE INVESTIGACION FUTURA

Como complemento al modelo de negocio propuesto, a continuacion se plantean
una serie de posibilidades que podran ser evaluadas a mediano y largo plazo, en
busca de una estrategia dindmica y capaz de adaptarse a cambios del mercado sin
perder el foco de sus objetivos estratégicos. Estas posibilidades surgen de los
hallazgos realizados durante el diagnostico y de las oportunidades que ofrece la
diversificacion de servicios como herramienta para el aumento de la utilidad

obtenida.

6.1ALTERNATIVAS PARA LA PROTECCION DE ESTRUCTURAS DE LA
CORROSION

PROCORR ofrece como principal propuesta de valor, la ingenieria de sistemas de
proteccion catodica contra el fendmeno de la corrosion sobre estructuras metalicas,
pero ha dejado de lado otras alternativas existentes en el mercado; técnicas con
usos especificos o0 complementarios a la proteccion catédica que pueden brindar la
posibilidad de ampliar el portafolio de servicios ofrecidos.

A continuacion se detallan las técnicas mas relevantes:

6.1.1 Revestimientos superficiales

Consiste en cubrir el material propenso a la oxidacion con otro que no se oxida,
impidiendo el contacto con el aire y el agua del medio ambiente. En el merado existe
una gran variedad de revestimientos los cuales requieren técnicas especiales para
su aplicacion. Entre los mas conocidos estan los revestimientos electroliticos (zinc,
cobre, niquel o niguel-cromo), los revestimientos quimicos (fosfatos o elementos
organicos con zinc), los revestimientos mecanicos (polvos de zinc, estafio y
aluminio) y los revestimientos en caliente (zinc fundido). Para especializar al

personal técnico en la aplicacién de revestimientos el instituto internacional NACE

98



maneja una certificacion como inspector de revestimientos similar a la certificacion

CP para la proteccion catodica.

Este mercado ofrece lineas de negocio que deben ser evaluadas para

implementacion en el sector hidrocarburos e industrial.

6.1.2 Inhibidores de corrosion

Los inhibidores son sustancias que permiten reducir o detener la velocidad de
corrosion del metal con el que estan en contacto, formando un compuesto protector
sobre la superficie de dicho metal. Existen inhibidores base aceite - solvente o base

agua, de uso especifico.

Esta opcion de negocio permite evaluar alianzas estratégicas con el proveedor para
su comercializacion considerando el reconocimiento de la empresa en el area de la

corrosion.

6.2SERVICIOS DE ENSAYOS NO DESTRUCTIVOS Y GESTION DE LA
INTEGRIDAD MECANICA

Para la gestion de activos desde el momento de su compra hasta el fin de su vida
atil, pasando por la operaciéon y mantenimiento de los equipos, ha sido una técnica
ampliamente aceptada por las compariias del sector de petrdleo y gas; la gestion
de la integridad mecanica es una herramienta fundamental para garantizar que los
equipos o sistemas se encuentren aptos durante todo el ciclo de vida del activo.
Una de las etapas mas importantes de gestion de la integridad son las inspecciones
y la ingenieria de la confiabilidad, en donde por medio de ensayos no destructivos,
ultrasonidos, tintas penetrante, camaras de luz negra, ensayos de particulas
magnéticas y otras técnicas, se busca garantizar la calidad de los materiales,
soldaduras, equipos, piezas o partes, verificacion de montajes.

Estas técnicas requieren de capacitacion especial del personal que realiza las

labores y la adquisicion de equipos para realizar los ensayos.
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Los sistemas de gestidn de la integridad mecéanica unidos a la prestacién de
servicios de ensayos no destructivos se ven como gran posibilidad para

complementar los servicios ofrecidos por PROCORR.

6.3ALIANZAS ESTRATEGICAS EN LATINOAMERICA

En los congresos latinoamericanos donde ha participado la compafiia en los Gltimos
afos, se ha evidenciado el grado de avance y el nivel de especializacion que tienen
las compafiias de prestacion de servicios de proteccién catddica del pais con
respecto a sus pares en otros paises de Latinoamérica como Perd, Bolivia y
Ecuador. Este panorama permite plantear una posibilidad de expansion del
mercado de interés de PROCORR a otros paises, basado en la experiencia de la
companiia y en la especializacion de su area técnica.

Con el fin de disminuir los riesgos de este paso se plantea la posibilidad de buscar
compafias que ofrezcan servicios complementarios a la proteccion catddica, como
lo pueden ser los ensayos no destructivos o la gestion de la integridad mecénica, y
gue estén interesadas en formar alianzas estratégicas para aumentar el nimero de
servicios a prestar, PROCORR prestaria los servicios de disefio e interventoria y los

aliados, servicios de desarrollo de los proyectos.

6.4ENSAYOS DE CORROSION

Actualmente, se han desarrollado varias técnicas para definir los potenciales de
corrosion en campo y con esto facilitar la escogencia de la técnica apropiada para
garantizar la integridad de los equipos por el mayor tiempo posible; laboratorios
especializados en el tema de corrosion brindan estos servicios mediante ensayos
certificados por normas internacionales como la 1SO, NACE, ASTM y DIN. El
desarrollo de ensayos da la posibilidad de trabajar sobre la causa especifica de la
corrosion y ofrecer servicios para su atenuacion, por lo que en caso de que Procorr
los realizara, fortaleceria lineas de servicio que ya se tienen, permitiendo mejorar

los disefios de los sistemas y la escogencia de materiales.
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6.5ESTUDIO DE MERCADO DEL SECTOR

La variedad de técnicas y variables que pueden manejarse en los servicios de
proteccion contra la corrosion, sumado a la futura busqueda de ampliacion del
portafolio de la empresa resulta la necesidad de realizar un estudio de mercado
detallado, que permita definir el potencial de cada una de las lineas planteadas
anteriormente y la posibilidad de fortalecer las existentes. Es primordial arrancar
desde este punto para disminuir los riesgos de inversion y focalizar la expansion de

la empresa.

101



7. CONCLUSIONES

Este trabajo describe la propuesta y metodologia para la aplicacion de un
modelo de negocio sostenible, bajo la implementacién de herramientas como
Business Model Canvas, PESTEL, DOFA, u otras para la definicion de cadena

de valor, y la gestion empresarial, a mediano plazo.

PROCORR es una empresa de ingenieria especializada con la necesidad de
asumir desafios para la sostenibilidad a mediano y largo plazo. Requiere
establecer metas y planes de accion para su desarrollo acorde a cada proceso
interno mediante la definicién de roles y responsabilidades de los colaboradores

gue intervienen.

De acuerdo al diagnéstico realizado PROCORR presenta fallas importantes en
la administracion de recursos; la planeacion y control operativo deficientes,
actualmente conducen, a obtener una rentabilidad nula o negativa, en algunos

casos.

El mercado del sector petroleo y gas, es volatil y riesgoso, lo que implica el
planteamiento de una estrategia empresarial definida capaz de brindar

herramientas que sostenga y/o incremente su competitiva en el mercado.

El modelo de negocio dio como resultado la definicion de liderazgo de costos
como ventaja competitiva, enfocando el plan estratégico, al fortalecimiento del
servicio al cliente y la optimizacion de los recursos. Estos son soportados en el

talento humano, como compairiia de prestacion de servicios.
La implementacion del modelo propuesto permite la integracion de los procesos

internos, comercial, administrativo y operativo, relevantes en la estrategia

general de la empresa y en los sistemas de gestion para el desarrollo de
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propuesta de valor: disefio, construccién, mantenimiento, inspeccion e

interventoria de sistemas de proteccion catodica.
El modelo propuesto permite a la empresa tener una vision sostenible; los

objetivos econdmicos, operativos y comerciales, se apoyan en el sistema de

gestidén actualmente implantado, simultaneamente.
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8. RECOMENDACIONES

El estudio de mercado permiti6 reconocer oportunidades de expansion y
crecimiento, que deben ser consideradas mediante un analisis de mercado

profundo.

PROCORR debe evaluar la propuesta de valor actual, con el &nimo de
aprovechar las oportunidades dentro del sector de interés, tomando ventaja de
la necesidad operativa de los clientes, por garantizar la seguridad de sus

procesos e integridad del medio que los rodea.

La implementacion de la propuesta, esta sujeta a las necesidades y recursos de
la compafiia; no obstante, se plantearon planes de accion acordes a la
priorizaciébn de actividades que requieren asumir procesos de mejora y

optimizacion de forma inaplazable.

Es importante recalcar que el compromiso de la Gerencia con la Implementacién,
control y seguimiento del plan estratégico es fundamental para lograr los
resultados deseados.

A su vez, se hace primordial mejorar el control de los datos financieros de la
empresa de forma que se pueda medir con mayor certeza el desempefio de la

implementacion e las diferentes alternativas y mejorar la toma de decisiones.

La empresa cuenta con un sistema integrado de gestién del cual se desprenden
una serie de indicadores que no se estan llevando de la forma que se esperaria,
por lo cual es necesario retomar estos indicadores y llevarlos a ser parte de la

operacion diaria de todas las areas.
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