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RESUMEN

TITULO: PROPUESTA PARA LA REFORMULACION DEL MODELO DE NEGOCIO DE LOS
ACTIVOS DE PRODUCCION DE HIDROCARBUROS QUE TIENE ECOPETROL S.A. CON LAS
EMPRESAS PETROBRAS COLOMBIA LTD. Y PETROMINERALES COLOMBIA LTD. EN LA
GERENCIA REGIONAL SUR.”

AUTOR: RONALD GIL MORALES™

PALABRAS CLAVES: Generaciéon de valor, Modelo de negocio, Fortalezas y debilidades,
Eficiencia operacional, Factores claves de éxito.

Dados los retos de crecimiento planteados en el marco estratégico de la compafiia de producir 1.3
millones de barriles limpios al 2020 e incorporar 6.200 MBPE de reservas 1p, se hace
indispensable plantear nuevas opciones de negocio que permitan no solo el cumplimiento de las
megas establecidas sino la continuidad del negocio de produccién. De alli surge la necesidad de
revisar en detalle los procesos de generacion de valor que se presentan al interior de la Gerencia
Regional Sur mediante la administracion de 14 de los 58 contratos de asociacion con que cuenta la
VPR, enfocdndose en los contratos de asociacion suscritos con Petrobras Colombia LTD y
Petrominarales Colombia LTD.

El presente trabajo de aplicaciéon pretende replantear los modelos de negocio de Ecopetrol S.A.
para los activos desarrollados bajo el modelo de Contrato de Asociacion, empleando para esto la
metodologia Canvas para el disefio de modelos de negocios establecida por Alexander
Osterwalder. En orden con esta metodologia, se procedera a realizar un analisis de entorno de la
industria petrolera para identificar las fortalezas y debilidades del modelo de negocio actual, que
permitan plantear nuevas opciones que mejoren la competitividad en términos de inversiones,
costos y eficiencia operacional; habilitando la opcidon de replantear los esquemas de negocio
actuales.

Como resultado de este analisis, se identificaran los factores claves de éxito, que en conjunto con
la perspectiva de la industria petrolera permitiran plantear diversas alternativas de modelos de
negocio de produccién de hidrocarburos bajo la modalidad de asociacion de la Gerencia Regional
Sur, haciendo evidente el impacto del nuevo modelo propuesto y el consecuente modelo de
aplicacion que permita su operatividad, competitividad y sostenibilidad.

" Trabajo de Grado

*%k
Facultad De Ingenierias Fisicomecanicas. Escuela De Estudios Industriales Y Empresariales.
Especializacion En Alta Gerencia. Director. Aura Pedraza Avella
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ABSTRACT

TITLE: MOTION FOR BUSINESS MODEL reformulation ASSET PRODUCTION OF
HYDROCARBONS HAVING Ecopetrol SA PETROBRAS COLOMBIA WITH COMPANIES LTD.
And PETROMINERALES COLOMBIA LTD. REGIONAL MANAGEMENT IN SOUTH.

AUTHOR: RONALD MORALES GIL ~

KEYWORDS: Value Creation, Business Model, Strengths and weaknesses, operational efficiency,
key success factors.

Given the challenges of growth, outlined in the strategic framework for the company to produce 1.3
million of clean barrels and incorporate at 2020 reserves of 6,200 MMBOE 1p, it is essential to bring
new business options that allow not only the fulfillment of the mega established but also the
business production continuity. Hence arises the need to review in detail the generation of value
presented within the South Regional Manager by administering 14 of the 58 association contracts
available to the VPR, focusing on the association contracts signed with Petrobras Colombia LTD
and Petrominarales Colombia LTD.

This application work aims to redefine the Ecopetrol SA business models for assets developed
under the Association Agreement, using the Canvas methodology established by Alexander
Osterwalder for the design of business models. In order to this methodology we will proceed to an
analysis of the oil industry environment to identify the strengths and weaknesses of the current
business model, that allow to propose new options that allow to improve the competitiveness in
terms of Capex, Costs and operational efficiency; enabling the option to redefine current business
models.

As a result of this analysis, we’ll identify key success factors, which together with the oil industry
perspective allow to raise several alternative business models for hydrocarbon production in the
form of association of the South Regional Manager, making clear the impact of the proposed new
model and the subsequent application model that allows its operation, competitiveness and
sustainability

" Working Grade
Faculty of physicomechanical Ingenierias School Of Business And Industrial Studies.
Specialization in Senior Management. Director. Aura Pedraza Avella
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INTRODUCCION

El Contrato de Asociacion es un contrato de colaboracion que surge con el decreto
2310 de 1974 y tiene por objeto la exploracion del &rea contratada y la explotacion
del petréleo que pudiera encontrarse en esta. El sistema de asociacion en
Colombia es un instrumento juridico orientado a vincular capital y tecnologia

nacional y extranjera a la busqueda del petréleo.

Actualmente la Vicepresidencia de produccion (VPR) de Ecopetrol S.A. cuenta con
58 contratos de Asociacion vigentes, bajo los cuales se administra el 40% de las
reservas probadas de petroleo equivalente; demanda el 40% del presupuesto de
inversiones y el 45% del presupuesto de gastos de la VPR.

Dados los retos de crecimiento planteados en el marco estratégico de la compairiia
de producir 1.3 millones de barriles limpios al 2020 e incorporar 6.200 MBPE de
reservas 1p, se hace indispensable plantear nuevas opciones de negocio que
permitan no solo el cumplimiento de las megas establecidas sino la continuidad

del negocio de produccion.

De alli surge la necesidad de revisar en detalle los procesos de generacion de
valor que se presentan al interior de la Gerencia Regional Sur mediante la
administracion de 14 de los 58 contratos de asociacién con que cuenta la VPR,
enfocandose en los contratos de asociacion suscritos con Petrobras Colombia

LTD y Petrominarales Colombia LTD.

De acuerdo con lo anterior, el presente trabajo de aplicacién pretende replantear
los modelos de negocio de Ecopetrol S.A. para los activos desarrollados bajo el

modelo de Contrato de Asociacion, empleando para esto la metodologia Canvas
14



para el disefio de modelos de negocios establecida por Alexander Osterwalder.

En orden con esta metodologia, se procedera a realizar un analisis de entorno de
la industria petrolera para identificar las fortalezas y debilidades del modelo de
negocio actual, que permitan plantear nuevas opciones que mejoren la
competitividad en términos de inversiones, costos y eficiencia operacional;

habilitando la opcion de replantear los esquemas de negocio actuales.

Como resultado de este andlisis, se identificaran los factores claves de éxito, que
en conjunto con la perspectiva de la industria petrolera permitiran plantear
diversas alternativas de modelos de negocio de produccion de hidrocarburos bajo
la modalidad de asociacién de la Gerencia Regional Sur, haciendo evidente el
impacto del nuevo modelo propuesto y el consecuente modelo de aplicacion que
permita su operatividad, competitividad y sostenibilidad.

15



1. PLANTEAMIENTO Y JUSTIFICACION DEL PROBLEMA

Actualmente Ecopetrol S.A. es la primera empresa de Colombia; cuenta con
programas de inversion hasta el afio 2020 del orden de los US$8.000 millones
anuales, con la aspiracion de producir un millén de barriles limpios equivalentes de
crudo en 2015 y 1,3 millones de barriles equivalentes en 2020, ademas de
incorporar 6.200 MBPE de reservas 1p y un 26% de rentabilidad sobre el capital
empleado?, con la visién de llegar a ser una de las mayores 30 petroleras en el
mundo. El término barriles limpios se refiere no sélo a que cumplen con los
objetivos de rentabilidad propuestos en el marco estratégico, sino que surgen de
una operacion sin accidentes, sin incidentes ambientales, en paz laboral y en
armonia con los grupos de interés dentro de un esquema que garantice la

sostenibilidad en las dimensiones econémica, social y ambiental.

El cumplimiento de las metas organizacionales, se convierte en un reto para la
Gerencia Regional Sur de la Vicepresidencia de Produccion de Ecopetrol S.A.,
dado que la mayoria de activos administrados por esta, son considerados campos
maduros (campos explotados por mas de 10 afios con altos factores de recobro)
donde las economias de la mayoria de estos activos son marginales debido a
bajos niveles de produccion y altos costos de operacion, en los cuales, aumentar
el margen neto de utilidad es una tarea que cada dia se vuelve mas dispendiosa.

De acuerdo con lo anterior, la identificacibn de nuevas opciones de negocio,
crecimiento u optimizacion, se convierte en una prioridad para la gerencia, dado
que permitira disminuir los costos operativos, incrementar los niveles de

produccion e incorporar reservas adicionales por la ampliaciéon de los limites

' Marco Estratégico Ecopetrol 2012-2020.
> ECOPETROL S.A., Energia Limpia para el Futuro 60 afios. Primera Edicidn, Colombia, Villegas Editores.

16



econdmicos. Para esto, se plantea realizar un analisis del modelo actual de
negocio para cada uno de los activos de produccion de hidrocarburos que

desarrolla la GRS bajo la modalidad de asociacion.

Este analisis del modelo de negocio, empleando la metodologia Canvas, permitir4
entre otros, identificar los recursos y actividades claves, las fuentes generadoras
de ingresos, la estructura de costos, los clientes y su interrelacion, las alianzas
presentes, los canales de comunicacion y distribucion y la promesa de valor de

dicho esquema de negocio.

El reto de optimizar los costos de produccion de la GRS, requiere un proceso de
comparacion respecto a los estandares de la industria petrolera, para lo cual se
hace necesario identificar los pardmetros claves de éxito, permitiendo evidenciar
los esquemas de negocio aplicados por los asociados, las estrategias de
optimizacién de costos de produccién, abastecimiento de bienes y servicios y las
estrategias de relacionamiento con los diferentes grupos de interés. De esta
comparacion, se estableceran las mejores practicas de las compafiias asociadas,
que en conjunto con un analisis tanto interno como externo, permitirdn reformular
el modelo de negocio para cada uno de los activos de produccion de

hidrocarburos administrados por la GRS.

17



2. OBJETIVOS

2.1. OBJETIVO GENERAL

Reformular el modelo de negocio para los activos de produccion de hidrocarburos
que tiene Ecopetrol S.A. en asociacion con las empresas Petrobras Colombia
LTD. y Petrominerales Colombia LTD. de la Gerencia Regional Sur, a partir del
analisis de oportunidades del entorno y factores claves de éxito de las empresas

asociadas, con el fin de maximizar la promesa de valor de cada activo.

2.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Determinar el modelo actual de negocios en los activos de produccion de
hidrocarburos que tiene Ecopetrol S.A. con las empresas Petrobras Colombia
LTD. y Petrominerales Colombia LTD. en la Gerencia Regional Sur de la

Vicepresidencia de Produccion.

e Analizar el entorno del negocio de produccion de hidrocarburos para las
empresas Ecopetrol S.A., Petrobras Colombia LTD. y Petrominerales Colombia
LTD.

e Determinar lo factores claves de éxito de las empresas Asociadas a la
Gerencia Regional Sur como insumo para la formulacion de oportunidades de

negocio.

18



Reformular el modelo de negocio para cada activo de produccion de
hidrocarburos que tiene Ecopetrol con las empresas Petrobras Colombia LTD.
y Petrominerales Colombia LTD. con base en los factores claves de éxito de
las empresas asociadas analizadas y las oportunidades del entorno para el
negocio de produccion de hidrocarburos de la Gerencia Regional Sur.

Determinar las opciones de negocio que permiten maximizar la promesa de

valor para los activos de produccién de hidrocarburos que tiene Ecopetrol con

las empresas Petrobras Colombia LTD. y Petrominerales Colombia LTD.

19



3. MARCO DE REFERENCIA

3.1. MARCO DE ANTECEDENTES

La Gerencia Regional Sur (GRS), perteneciente a la Vicepresidencia de
Produccion (VPR) de Ecopetrol S.A., administra los activos propiedad de Ecopetrol
S.A. ubicados en los departamentos del sur de pais y desarrollados en conjunto
bajo la modalidad de Asociacion con las empresas: Petrobras Colombia LTD,
Petrominerales Colombia LTD, Emerald Energy Plc, Grantierra Energy Colombia,
Pacific Stratus Energy Colombia Ltda y Vetra Exploracion y Produccién Colombia
S.AS.

La GRS es la encargada de realizar la gestion de gobierno y control de la
Operacion Asociada, consistente en supervisar, vigilar, controlar y hacer
seguimiento desde el punto de vista técnico, administrativo, financiero, contable,
juridico, contractual, social, calidad y ambiental, de los recursos del estado (tanto
inversiones como gastos), autorizados por la Junta Directiva de Ecopetrol S.A.,
con el fin de proteger los intereses de Ecopetrol S.A. en el desarrollo de los

Contratos de Asociacion, bajo el marco de su rol de Socio no Operador.

Bajo este rol de no operador, la GRS, debe propender por analizar la tendencias y
el entorno, que permitan que en el marco de negocios con terceros se tomen las
mejores decisiones de inversion; estructurar el plan de desarrollo de largo plazo y
hacerle seguimiento, maximizar el retorno a obtener de los diferentes activos,
realizar seguimiento al cumplimiento del plan operativo y su alineacion con la

estrategia, promover la efectiva gestion y operacion de los campos y asegurar el

20



cumplimiento de la normatividad ambiental y de la estrategia
de Responsabilidad Social Empresarial.>

Con el fin de conocer el tipo de vinculo comercial que tiene la Gerencia con cada
una las compafiias Asociadas, en la Tabla 1 se muestra el tipo de Modalidad
Contractual de Asociacién que se tiene establecida y el activo (conjunto de
campos) que se desarrollan en conjunto con Ecopetrol S.A. Como se puede
observar en la tabla 1, la Gerencia administra diferentes Modalidades

Contractuales de Asociacion.
La Tabla 2 muestra un comparativo de las diferentes modalidades de contratacion.

Tabla 1. Distribucién de Activos por Compafiia Asociada

Asociada Tipo de Asociacion Activo Campo Producto
Contrato de Asociacion Boqueron Guando Crudo y Gas
o Matachin Norte
Petrobras Colombia Limited L X X .
Contrato de Participacion de Riesgo Espinal Matachin Sur Crudoy Gas
Purificacion
Contrato de Produccion Incremental Neiva Dina Terciarios Crudoy Gas
Petrominerales Colombia LTD
Contrato de Produccion Incremental Orito Orito Crudoy Gas
Emerald Energy Plc Contrato de Asociacion Matambo Gigante Crudoy Gas
Toroyaco
L . Mary
Contrato de Participacion de Riesgo Santana Linda Crudo
Grantierra Energy Colombia )
Miraflor
. Juanambu
Contrato de Asociacion Guayuyaco Crudo
Guayuyaco
Pacific Stratus Ener;
R gy Contrato de Asociacion Abanico Abanico Crudoy Gas
Colombia Ltda
Pifiufia
L, Quillacinga
Vetra Exploraciény . . .
. ] Contrato de Produccion Incremental Suroriente Cohembi Crudo
Produccion Colombia S.A.S o
Curiquinga
Quinde

> ECOPETROL S.A., Modelo de Gobierno y Toma de Decisiones en la Operacion Asociada. Febrero 2013.
21



Tabla 2. Comparacién Modalidades Contractuales de Asociacion

Modalidad Contractual Contrato de Asociacion Contrato de Participacion de Riesgo Contrato de Produccion
Incremental
Concepto Etapa Exploracion Etapa Explotacion Etapa Exploracion Etapa Explotacion Etapa Explotacion
Duracion 6 afios 22 aflos 6 afios 22 aflos 20 afios
OPEX -Gastos 100% Asociada |50% Asociada - 50% ECP |70% Asociada-30% ECP [ 50% Asociada - 50% ECP Tarifa Fija
CAPEX -Inversiones 100% Asociada [50% Asociada - 50% ECP |70% Asociada-30% ECP | 50% Asociada - 50% ECP 100% Asociada
Produccién 100% Asociada [50% Asociada - 50% ECP 100% Asociada 45% Asociada - 65% ECP 69% Asociada - 31% ECP
Riesgo 100% Asociada Compartido Compartido Compartido Compartido
Regalias 8% 20% 8% 20% 8%
Operador N/A Asociada N/A Asociada Ecopetrol/Asociada

Fuente. Energia Limpia para el Futuro 60 afios. Primera Edicion, Colombia,

Villegas Editores.

Por otra parte, las metas de produccién y costos para los activos en Asociacion de

la Gerencia Regional Sur para la vigencia 2013 contemplan:

Tabla 3. Metas de produccion y costos vigencia 2013

PRODUCCION REAL | COSTO
PARTICIPACION ECP| REAL

HETTe [BLS] [US$/BL]
2013 2013
MATAMBO 1,275 33.94
ABANICO 542 39.27
ESPINAL 4,334 17.61
BOQUERON 9,429 23.49
CPR SANTANA 510 52.43
GUAYUYACO 475 19.90
CPI SURORIENTE 4,223 8.37

Fuente: Informe de Resultados GRS, Agosto de 2013.

En resumen, el modelo de portafolio de la Gerencia Regional Sur en funcion del
volumen diario y el costo de la unidad operativa empleando una metodologia de
cuadrante, se puede analizar por medio de la figura 1 con un “DESAFIO”,

enmarcado en un panorama de baja produccion y altos costos de produccién.
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Figura 1. Modelo Portafolio Gerencia Regional Sur

0% OPORTUNIDAD ! DESAFIO |
Baja Produccion !Baja Produccion ¥ '
Bajos Costos ' Altos Costos '
Produccion ' Mejorar Produccion '
5 Mejora EMejorar Pr.oduccion :
S| S0% . _& Reducir Costos__.
3 ACTIVOS PRINCIPALES | OPORTUNIDAD
o Alta Produccion Alta Produccion
Bajos Costos Altos Costos
Principales Reduccion de Costos
y 100% Activos Prioridad
0 25 50
USD/BL

Fuente: Andlisis para Ecopetrol. Ziff Energy Group 2011.

3.2. MARCO TEORICO

3.2.1. Modelo de Negocios Canvas. Un modelo de negocios describe las bases
sobre las que una empresa crea, proporciona y capta valor. La mejor manera de
representar un modelo de negocio es dividirlo en nueve modulos basicos que
reflejen la I6gica que sigue una empresa para conseguir ingresos. Estos nueve
mobdulos cubren las cuatro &reas principales de un negocio: clientes, oferta,
infraestructura y viabilidad econémica. El modelo de negocio es un anteproyecto
de una estrategia que se aplicara en las estructuras, procesos y sistemas de una

empresa.*

De acuerdo con lo mencionado anteriormente, tomado del libro Generacién de
Modelos de Negocio escrito por Alexander Osterwalder junto con Yves Pigneur,

profesores de la Universidad de Laussanne y especialistas en Sistemas de

* Osterwalder, Alexander. Generacién de un Modelo de Negocio. 2011. P4g. 14
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Informacién, los nueve mddulos del modelo de negocio forman la base de una

herramienta util: el lienzo de modelo de negocio como se ve en la figura 2.

Figura 2. Lienzo Modelo de Negocio Canvas

) e
-

Asociaciones 7 Aectividades k N Propuestas Ly, Relaciones ™) Segmentos ?“B
clave = clave U3 | devalor K "' con clientes s de mercado t

Recursos £ ‘3, Canales ey . )
b 1 2
clave 21 /
SES ety
Estructura (=] Fuentes ;1\{
de costes J de ingresos \,\;
I-/

Fuente: Osterwalder, Alexander. Generacion de Modelos de Negocio.

El modelo de negocio Canvas tiene al lado derecho el enfoque de valor y clientes,
al lado izquierdo el enfoque de costos e infraestructura. El cambio de elementos
en el lado derecho tiene implicaciones en el lado izquierdo. Por ejemplo, si se
adicionan o eliminan items en las areas propuesta de valor, canales o clientes;
esto inmediatamente tienen implicaciones en los recursos, actividades, socios y

costos.

Los nueve moddulos que contempla el modelo de negocio se exponen a

continuacion.
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3.2.1.1. Segmentos del mercado. En este modulo se definen los diferentes

grupos de personas o entidades a los que se dirige una empresa.

Los clientes son el centro de cualquier modelo de negocio, ya que ninguna
empresa puede sobrevivir durante mucho tiempo si no tiene clientes (rentables), y
es posible aumentar la satisfaccion de los mismos agrupandolos en varios
segmentos con necesidades, comportamientos y atributos comunes. Un modelo
de negocio puede definir uno o varios segmentos de mercado, ya sean grandes 0
pequefios. Las empresas deben seleccionar, con una decisién fundamentada, los
segmentos a los que se van a dirigir y, al mismo tiempo, los que no tendran en

cuenta.

Una vez que se ha tomado esta decision, ya se puede disefiar un modelo de
negocio basado en un conocimiento exhaustivo de las necesidades especificas del

cliente objetivo.

Responde a las preguntas, ¢Para quienes creamos valor?, ¢Cuales son nuestros

clientes mas importantes?

3.2.1.2. Propuestas de Valor. En este mddulo se describe el conjunto de

productos y servicios que crean valor para un segmento de mercado especifico.

La propuesta de valor es el factor que hace que un cliente se decante por una u
otra empresa; su finalidad es solucionar un problema o satisfacer una necesidad
del cliente. Las propuestas de valor son un conjunto de productos o servicios que
satisfacen los requisitos de un segmento de mercado determinado. En este
sentido, la propuesta de valor constituye una serie de ventajas que una empresa

ofrece a los clientes.
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Algunas propuestas de valor pueden ser innovadoras y presentar una oferta nueva
0 rompedora, mientras que otras pueden ser parecidas a ofertas ya existentes e

incluir alguna caracteristica o atributo adicional.

Responde a las preguntas ¢Qué valor proporcionamos a nuestros clientes?, ¢ Qué
problema de nuestros clientes ayudamos a solucionar?, ¢Qué necesidades de los
clientes satisfacemos?, ¢ Qué paquetes de productos o servicios ofrecemos a cada

segmento de mercado?

3.2.1.3. Canales. En el siguiente modulo se explica el modo en que una empresa
se comunica con los diferentes segmentos de mercado para llegar a ellos y
proporcionarles una propuesta de valor. Los canales de comunicacién, distribucion
y venta establecen el contacto entre la empresa y los clientes. Son puntos de

contacto con el cliente que desempeiian un papel primordial en su experiencia.

Responde a las preguntas: ¢Qué canales prefieren nuestros segmentos de
mercado?, ¢(Como establecemos actualmente el contacto con los clientes?,
¢Colmo se conjugan nuestros canales?, ¢Cuales tienen mejores resultados?
¢, Cudles son mas rentables?, ¢ Cémo se integran en las actividades diarias de los

clientes?

3.2.1.4. Relaciones con los clientes. En este mddulo se describen los diferentes
tipos de relaciones que establece una empresa con determinados segmentos de
mercado. Las empresas deben definir el tipo de relacion que desean establecer
con cada segmento de mercado. La relacion puede ser personal o automatizada.
Las relaciones con los clientes pueden estar basadas en los fundamentos

siguientes:

e Captacion de clientes.
e Fidelizacion de clientes.
26



e Estimulacion de las ventas (venta sugestiva).

El tipo de relacion que exige el modelo de negocio de una empresa repercute en

gran medida en la experiencia global del cliente.

Responde a las preguntas: ¢Qué tipo de relacion esperan los diferentes
segmentos de mercado?, ¢Qué tipo de relaciones hemos establecido?, ¢Cual es

su coste?, ¢ Como se integran en nuestro modelo de negocio?

3.2.1.5. Fuentes de Ingresos. El presente modulo se refiere al flujo de caja que
genera una empresa en los diferentes segmentos de mercado (para calcular los

beneficios, es necesario restar los gastos a los ingresos).

Si los clientes constituyen el centro de un modelo de negocio, las fuentes de
ingresos son sus arterias. Las empresas deben preguntarse lo siguiente: ¢ por qué
valor estd dispuesto a pagar cada segmento de mercado? Si responde
correctamente a esta pregunta, la empresa podra crear una o varias fuentes de
ingresos en cada segmento de mercado. Cada fuente de ingresos puede tener un
mecanismo de fijacién de precios diferente: lista de precios fijos, negociaciones,

subastas, segiin mercado, segun volumen o gestion de la rentabilidad.

Un modelo de negocio puede implicar dos tipos diferentes de fuentes de ingresos:

e Ingresos por transacciones derivados de pagos puntuales de clientes.
¢ Ingresos recurrentes derivados de pagos periodicos realizados a terceros.
e Cambio del suministro de una propuesta de valor o del servicio posventa de

atencion al cliente.

Responde a las preguntas: ¢Por qué valor estan dispuestos a pagar nuestros

clientes?, ¢ Por qué pagan actualmente?, ¢Cdmo pagan actualmente?, ¢ Cémo les
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gustaria pagar?, ¢Cuanto reportan las diferentes fuentes de ingresos al total de

ingresos?

3.2.1.6. Recursos Clave. En este modulo se describen los activos mas
importantes para que un modelo de negocio funcione. Todos los modelos de
negocio requieren recursos clave que permiten a las empresas crear y ofrecer una
propuesta de valor, llegar a los mercados, establecer relaciones con segmentos de

mercado Yy percibir ingresos.

Cada modelo de negocio requiere recursos clave diferentes. Los recursos clave
pueden ser fisicos, econdmicos, intelectuales o humanos. Ademas, la empresa

puede tenerlos en propiedad, alquilarlos u obtenerlos de sus socios clave.

Responde a la pregunta: ¢Qué recursos clave requieren nuestras propuestas de

valor, canales de distribucion, relaciones con clientes y fuentes de ingresos?

3.2.1.7.Actividades Clave. En el presente médulo se describen las acciones mas
importantes que debe emprender una empresa para que su modelo de negocio

funciones.

Todos los modelos de negocio requieren una serie de actividades clave. Estas
actividades son las acciones mas importantes que debe emprender una empresa
para tener éxito, y al igual que los recursos clave, son necesarias para crear y
ofrecer una propuesta de valor, llegar a los mercados, establecer relaciones con
clientes y percibir ingresos. Ademas, las actividades también varian en funcién del

modelo de negocio.

Responde a la pregunta: ¢Qué actividades clave requieren nuestras propuestas

de valor, canales de distribucién, relaciones con clientes y fuentes de ingresos?
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3.2.1.8. Asociaciones Clave. En este modulo se describe la red de proveedores

y socios que contribuyen al funcionamiento de un modelo de negocio.

Las empresas se asocian por multiples motivos y estas asociaciones son cada vez

mas importantes para muchos modelos de negocio.

Las empresas crean alianzas para optimizar sus modelos de negocio, reducir

riesgos o adquirir recursos. Podemos hablar de cuatro tipos de asociaciones:

e Alianzas estratégicas entre empresas no competidoras.
e Coopeticidn: asociaciones estratégicas entre empresas competidoras.
e Joint ventures: (empresas conjuntas) para crear nuevos negocios.

¢ Relaciones cliente-proveedor para garantizar la fiabilidad de los suministros.

Responde a las preguntas: ¢Quiénes son nuestros socios clave?, ¢Quiénes son
nuestros proveedores clave? ¢Qué recursos clave adquirimos a nuestros socios?

¢, Qué actividades clave realizan los socios?

3.2.19. Estructura de Costos. En este Ultimo mdédulo se describen todos los

costes que implica la puesta en marcha de un modelo de negocio.

En este médulo se describen los principales costes en los que se incurre al
trabajar con un modelo de negocio determinado. Tanto la creacion y la entrega de
valor como el mantenimiento de las relaciones con los clientes o la generacion de
ingresos tienen un coste. Estos costes son relativamente faciles de calcular una
vez que se han definido los recursos clave, las actividades clave y las

asociaciones clave.
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No obstante, algunos modelos de negocio implican mas costes que otros. Las
compafiias aéreas de bajo coste, por ejemplo, han desarrollado modelos de
negocio completamente centrados en estructuras de costes reducidos.

Responde a las preguntas: ¢ Cuales son los costes mas importantes inherentes a
nuestro modelo de negocio? ¢Cuales son los recursos clave mas caros? ¢ Cuéles

son las actividades clave mas caras?

3.2.2. Como Reformular un Modelo de Negocio. De igual manera como el
lienzo del modelo de negocio Canvas permite describir, debatir y disefiar una
opcién de negocio, también, a través de la lente del lienzo de este modelo se
puede establecer como reinterpretar la estrategia. Esta reinterpretacién permitira
cuestionar constructivamente los modelos de negocio establecidos y analizar de

forma estratégica el entorno de actuacién del modelo.

Para potenciar y desarrollar modelos de negocios Alexander Osterwalder identifica

cuatro estrategias®;

e Andlisis del Entorno del modelo de negocio: permite identificar las
oportunidades y fortalezas del entorno del modelo de negocio.

e La Evaluacion de los modelos de negocio: permite identificar las debilidades y
fortalezas del modelo de negocio por medio del uso del Analisis DOFA
(Debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas) Detallado de los Mddulos
Canvas.

e Andlisis de la perspectiva de los modelos de negocio: Permite formular
opciones de modelo de negocio y prototipos para el futuro.

e La gestién de multiples modelos de negocio.

3.2.2.1. Analisis del Entorno del Modelo de Negocio. El andlisis del entorno se

divide en cuatro secciones, como se puede observar en la figura 2:

® Osterwalder, Alexander. Generacién de Modelos de Negocio.
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e Fuerzas del Mercado: representa un analisis de mercado.
e Fuerzas de la Industria: representa un analisis competitivo.
e Tendencias Claves: representa las previsiones que hay que determinar.

e Fuerzas Macroecondmicas: representa un analisis macroeconémico.

Para ilustrar como realizar el analisis de entorno, se analizaran cada una de las

secciones a tener en cuenta.

a) Analisis de Mercado: Fuerza del Mercado.

» Cuestiones de mercado. Identifica los aspectos que impulsan y transforman el
mercado desde el punto de vista del cliente y la oferta.

Principales Preguntas: ¢Cuéales son las cuestiones con un mayor impacto en el
panorama del cliente? ¢Qué cambios se estan produciendo? ¢ Hacia donde va el

mercado?

+ Segmentos de mercado. ldentifica los principales segmentos de mercado,
describe su capacidad generadora e intenta descubrir nuevos segmentos.

Principales Preguntas: ¢Cuales son los segmentos de mercado mas importantes?
¢ Qué segmentos tienen mayor potencial de crecimiento? ¢Qué segmentos estan

decayendo? ¢ Qué segmentos periféricos requieren atencion?

* Necesidades y Demanda. Refleja las necesidades del mercado y estudia el
grado en que estan atendidas.

Principales Preguntas: ¢ Qué necesitan los clientes? ¢ Cuales son las necesidades
menos atendidas? ¢Qué servicios quieren los clientes en realidad? ¢Dodnde esta

aumentando la demanda y donde esta decayendo?
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TENDENCIAS NORMALIZADORAS

TENDENCIAS TECNOLOGICAS

Figura 3. Las cuatro secciones para el Analisis de Entorno

TENDENCIAS SOCIALES ¥ CULTURALES

TEMDENCIAS SOCIOECONGMICAS

PROVEEDORES Y OTROS ACTORES
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CONDICIONES DEL MERCADO GLOBAL INFRAESTRUCTURA ECONOMICA

MERCADOS DE CAPITAL PRODUCTOS BASICOS ¥ OTROS RECURSOS

Fuente: Osterwalder, Alexander. Generacion de Modelos de Negocio.

» Costos de Cambio. Describe los elementos relacionados con el cambio de los

clientes a la competencia

Principales Preguntas: ¢Qué vincula a los clientes a una empresa y su oferta?
¢, Qué costes de cambio impiden que los clientes se vayan a la competencia? ¢Los
clientes tienen a su alcance otras ofertas similares? ¢Qué importancia tiene la

marca?

+ Capacidad Generadora de Ingresos. ldentifica los elementos relacionados con

la capacidad generadora de ingresos y de fijacion de precios
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Principales Preguntas: ¢ Por qué estan dispuestos a pagar los clientes? ¢Ddnde se
puede conseguir un margen de beneficios mayor? ¢ Los clientes tienen a su

alcance productos y servicios mas baratos?

b) Anélisis Competitivo: Fuerza de la Industria.

+ Competidores. Identifica a los competidores incumbentes y sus puntos fuertes
relativos.

Principales Preguntas: ¢Quiénes son nuestros competidores? ¢Quiénes son los
principales jugadores de nuestro sector? ¢Cuales son sus desventajas o ventajas
competitivas? Describe su oferta principal. ¢En qué segmentos de mercado se
centran? ¢Qué estructura de costes tienen? ¢Qué influencia ejercen sobre

nuestros segmentos de mercado, fuentes de ingresos y margenes?

* Nuevos Jugadores. ldentifica a los nuevos jugadores especuladores y
determina si compiten con un modelo de negocio diferente al de la empresa.

Principales Preguntas: ¢Quiénes son los nuevos jugadores del mercado? ¢En qué
se distinguen? ¢Cudles son sus desventajas o ventajas competitivas? ¢Qué
barreras deben superar? ¢Cuales son sus propuestas de valor? ¢En qué
segmentos de mercado se centran? ¢Qué estructura de costes tienen? ¢Qué
influencia ejercen sobre tus segmentos de mercado, fuentes de ingresos y

margenes?

» Productos y Servicios Sustitutos. Describe los posibles sustitutos de las ofertas,
incluidos los que proceden de otros mercados e industrias.

Principales Preguntas: ¢Qué productos o servicios podrian sustituir a los
nuestros? ¢ Cuanto cuestan en comparacion con los nuestros? ¢De qué tradicion
de modelo de negocio proceden estos productos sustitutos (por ejemplo, trenes de
alta velocidad o aviones, teléfonos moviles o camaras, Skype o empresas de
telefonia a larga distancia)?
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» Proveedores y Otros Actores de la Cadena de Valor. Describe a los principales
incumbentes de la cadena de valor del mercado e identifica nuevos jugadores
emergentes.

Principales Preguntas: ¢Cuales son los principales jugadores de la cadena de
valor? ¢En qué grado depende tu modelo de negocio de otros jugadores? ¢ Estan

emergiendo jugadores periféricos? ¢ Cuales son los méas rentables?

» Inversores. Especifica los actores que pueden influir en la empresa y el modelo
de negocio

Principales Preguntas: ¢ Qué inversores podrian influir en tu modelo de negocio?

¢, Qué grado de influencia tienen los inversores, los trabajadores, el gobierno o los

grupos de presion?

c) Previsién: Tendencias Clave

« Tendencias Tecnoldgicas. ldentifica las tendencias tecnologicas que podrian
poner en peligro el modelo de negocio o permitir su evolucion o mejora.

Principales Preguntas: ¢ Cuales son las principales tendencias tecnolégicas dentro
y fuera del mercado? ¢Qué tecnologias presentan oportunidades importantes o
amenazas disruptivas? ¢Qué nuevas tecnologias empiezan a utilizar los clientes

periféricos?

+ Tendencias Normalizadoras. Describe las normativas y tendencias
normalizadoras que afectan al modelo de negocio

Principales Preguntas: ¢Qué tendencias normalizadoras afectan a tu mercado?
¢, Qué normas afectan a tu modelo de negocio? ¢Qué normativas e impuestos

afectan a la demanda de los clientes?

+ Tendencias Sociales y Culturales. Identifica las principales tendencias sociales

gue podrian afectar al modelo de negocio.
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Principales Preguntas: Describe las principales tendencias sociales. ¢Qué
cambios en los valores culturales o sociales afectan a tu modelo de negocio?

¢, Qué tendencias pueden influir en el comportamiento de los compradores?

+ Tendencias Socioeconomicas. Describe las principales tendencias
socioecondémicas para tu modelo de negocio.

Principales Preguntas: ¢, Cuales son las principales tendencias demogréaficas?

¢, Como describirias la distribucion de la riqueza y los ingresos en tu mercado (por
ejemplo, vivienda, asistencia sanitaria, ocio, etc.)? ¢ Qué parte de la poblacion vive

en zonas urbanas, en oposicién a emplazamientos rurales?

d) Macroeconomia: Fuerzas Macroeconémicas

+ Condiciones del mercado global. Esboza las condiciones generales actuales
desde una perspectiva macroeconémica.

Principales Preguntas: ¢La economia se encuentra en una fase de auge o
decadencia? Describe el sentimiento general del mercado. ¢Cuél es la tasa de
crecimiento del PIB?

+ Mercados de Capital. Describe las condiciones actuales del mercado de
capitales con relacion a las necesidades de capital

Principales Preguntas: ¢ En qué estado se encuentran los mercados de capitales?
¢ Es facil obtener fondos para tu mercado? ¢ El capital inicial, el capital de riesgo,
los fondos publicos, el capital del mercado y los créditos son de facil acceso?

* Productos Béasicos y Otros Recursos. Resalta los precios actuales y las
tendencias de precios de los recursos necesarios para tu modelo de negocio.
Principales Preguntas: Describe el estado actual de los mercados de productos
basicos y otros recursos vitales para tu negocio (por ejemplo, precio del petroleo y
coste del trabajo). ¢Es facil obtener los recursos necesarios para ejecutar el
modelo de negocio (por ejemplo, atraer a los grandes talentos)? ¢Qué coste
tienen? ¢ En qué direccion van los precios?
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* Infraestructura Econdmica. Describe la infraestructura econdmica de tu

mercado.

Principales Preguntas: ¢Es buena la infraestructura (publica) del mercado?
¢Como describirias el transporte, el comercio, la calidad de la educacion vy el
acceso a los proveedores y los clientes? ¢Son muy elevados los impuestos
individuales y corporativos? ¢Son buenos los recursos publicos disponibles para

las empresas? ¢ Como calificarias la calidad de vida?

3.2.2.2. Evaluacién de los modelos de negocio. La evaluacion frecuente del
modelo de negocio es una actividad de gestion importante que permite a las
empresas evaluar su posicion en el mercado y adaptarse en funcion de los
resultados. Esta revisién podria ser el punto de partida de una mejora gradual del
modelo de negocio o incluso podria propiciar una iniciativa de innovacion del

modelo de negocio.

3.2.2.3. Andlisis de la perspectiva de los modelos de negocio. Permite
analizar la perspectiva de los modelos de negocio se utilizan los escenarios
futuros o se puede aplicar la estrategia del océano azul.® Estas herramientas
permiten analizar sistematicamente la innovacién en la totalidad de un modelo de

negocio.

+ La estrategia del oceano azul. Consiste en incrementar simultaneamente valor
mientras se reducen costos. Esto se logra identificando los elementos de la
promesa de valor que puedan ser eliminados, reducidos, incrementados o
creados. La primera meta es bajar costos reduciendo o eliminando caracteristicas
0 servicios que no generan valor. La segunda meta es mejorar 0 crear
caracteristicas 0 servicios que incrementen valor y que no impliquen aumento de

los costos base.

® Kim y Mauborgne en su libro La estrategia del océano azul
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Al formular en cada uno de los modulos del modelo de negocios Canvas, las
cuatro preguntas marco que definen la estrategia del océano azul: ¢qué eliminar?,
¢qué crear?, ¢qué reducir? y ¢qué incrementar?; se pueden inmediatamente
reconocer las implicaciones que tendrian cambios en los otros modulos del
modelo de negocio y de esta manera generar estrategias que permitan maximizar

el valor del negocio.

« Escenarios Futuros’. Son una herramienta de reflexiéon que proporciona una
guia util para orientar el disefio de nuevos modelos de negocio o la innovacién a
partir de modelos existentes, asi mismo, estimulan la creatividad y ayuda a los
innovadores a reflexionar sobre el modelo de negocio mas adecuado para los

diferentes futuros.

« Como crear escenarios futuros. De acuerdo con el autor Alexander
Osterwalder, en primer lugar, se deben crear una serie de escenarios que
representen el futuro del sector del negocio. Esta tarea la realizaran especialistas
en la planificacion de escenarios; para desarrollar un escenario se escogeran los
criterios, que se crean puedan reflejar la evolucion del sector de del negocio en los
proximos afios, se define el horizonte de acuerdo con el horizonte de planeacién
gue tenga la organizacion. Los criterios escogidos sugieren tendencias que
podrian materializarse o no, proporcionando de esta manera diferentes

escenarios.

3.2.3. Generacién de Nuevas Ideas de Modelo de Negocio. Las organizaciones
del sector petrolero estan inmersas en un sector muy dinamico, lo cual genera que
tengan que estar en constante cambio buscando la mejora continua de sus

procesos y modelos de negocio.

" Osterwalder, Alexander. Generacién de Modelos de Negocio.
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Para lo anterior, es de gran utilidad el concepto de la innovacion. Innovar es
introducir un nuevo (o significativamente mejorado) producto, proceso, sistema de

marketing o de gestién al mercado o a las practicas del negocio®.

Adicionalmente, permite crear mecanismos que permitan crear valor y percibir
ingresos,® utilizando del desafio de las normas para disefiar modelos originales

gue satisfagan las necesidades nuevas, desatendidas y ocultas de los clientes.

Para encontrar opciones nuevas es necesario engendrar una pufiado de ideas
para después elegir la mas apropiada. Estas ideas pueden surgir por medio de 2

técnicas:

a) Epicentros de la innovacion en modelos de negocio con el lienzo de modelo de
negocio. Se distinguen cuatro epicentros de innovacion en modelo de negocio:

Recursos, Oferta, Clientes y Finanzas.

b) Método de preguntas ¢Qué pasa si? (What If). Esta técnica es un método
inductivo que utiliza informacién especifica de un proceso o modelo de negocio
para generar una serie de preguntas que permiten definir tendencias, identificar
las condiciones y situaciones que requieren control, establecer los eventos que

pueden afectar el proceso y sugerir las mejoras que sean necesarias.

3.2.4. Benchmarking. En la literatura se encuentra diversas definiciones de que
es “Benchmarking”, consiste en un proceso sistematico y continuo para evaluar los
productos, servicios y procesos de trabajo de las organizaciones que son
reconocidas como representantes de las mejores practicas, con el propdsito de

realizar mejoras organizacionales™.

® Manual de Oslo. Guia para la recogida e interpretacién de datos sobre innovacion. 3 ediciones.
2005. Comisién Europea.

° Osterwalder, Alexander. Generacién de Modelos de Negocio. Pag. 136.

1% Michel Spendolini; Benchmarking. P4g. 11. 1994,
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Asi mismo, se considera una técnica gerencial basada en la comparacion, que
puede definirse como el proceso sistematico de buscar, e introducir las mejores
practicas (best practices) de negocio en una organizacién''. Igualmente, es un
proceso sistematico que se utiliza para medir los resultados de otras
organizaciones con respecto a los factores claves de éxito de la empresa

comparar, y promover mejoras.

3.2.4.1. Tipos de Benchmarking. De acuerdo con el objetivo de la actividad que

se va a comparar, existen tres tipos de Benchmarking:

« Benchmarking Interno. El objetivo principal es identificar la medida de desarrollo

interno que se esta dando en la organizacion.

+ Benchmarking Competitivo. El objetivo principal es identificar la informacién
especifica de los productos, los procesos y los resultados comerciales de la
competencia, de esta manera se procedera a comparar éstos con los de la

empresa que implementara esta técnica.

» Benchmarking Funcional (Genérico). EIl objetivo principal es detectar aquellas
empresas de cualquier tipo que cuenten con mejores practicas que han logrado

gue se conviertan en organizaciones de excelencia.

3.2.4.2. Pasos del Benchmarking. Aplicado el ciclo PHVA (planificar, hacer,
verificar y actuar) al proceso de Benchmarking y de acuerdo con el modelo de

cinco pasos propuesto por Michel Spendolini:

« Determinar a qué se le va a hacer Benchmarking. Realizar un diagndstico del
cliente de la informacion resultado del proceso de comparacion. Determinar

gué tipo de benchmarking se realizara y los Factores Claves de Exito

' Benjamin Tripier. Benchmarking: una Herramienta para el desarrollo sustentable 22/07/2002.
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« Formar un equipo de Benchmarking. Conformar un equipo multidisciplinario de

acuerdo con la especialidad de la informacion.

+ ldentificar los socios del Benchmarking. Determinar si se tienen bases de datos

de Benchmarking, Organizaciones de mejores practicas, entre otras.

* Recopilar y analizar la informacion del Benchmarking. Se pueden utilizar
diferentes vias para obtener informacion, entre las cuales estan, entrevistas,
visitas a campo, encuestas, revision de bases de datos. Una vez realizada la

recopilacion de informacion se debe analizar.

» Actuar. Preparacion del informe final de Benchmarking, realizar la presentacién
de los resultados a los clientes y las recomendaciones de posibles mejoras y

procesos.

3.2.5. Diagnéstico Estratégico. El diagnostico estratégico servira de marco de
referencia para el analisis de la situacion actual de la compafiia tanto internamente
como frente a su entorno. Es responder a las preguntas donde estabamos, donde
estamos hoy. Para ello, es indispensable obtener y procesar la informacioén sobre
el entorno con el fin de identificar alli oportunidades y amenazas, asi como sobre
las condiciones, fortalezas y debilidades internas de la organizacion. El andlisis de
oportunidades y amenazas ha de conducir al analisis DOFA, el cual permitira a la
organizacion definir estrategias para aprovechar sus fortalezas, revisar y prevenir
el efecto de las debilidades, anticiparse y prepararse para aprovechar las

oportunidades y prevenir oportunamente el efecto de las amenazas®?.

En la realizacion del DOFA son muchas las variables que pueden intervenir. Por
ello, en su identificacion y estudio es indispensable priorizar cada uno de los

indicadores o variables definiéndolos en términos de su importancia y el impacto

 SAMUEL C. Certo, Administracién moderna. Pag. 164
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en el éxito o fracaso de una organizacion. El andlisis estratégico debe hacerse
alrededor de factores claves con el fin de poder localizar el analisis y no
entorpecerlo con demasiado niumero de variables. Las metodologias para poder

realizar el diagnostico estratégico son muy amplias y variables.

3.2.6. Anédlisis DOFA. DOFA es un acronimo de Debilidades, Oportunidades,
Fortalezas y Amenazas (Ver Figura 4). Como todo método complementario del
perfil de capacidad (PCI), del perfil de amenazas y oportunidades en el medio
(POAM) y del andlisis de competitividad (Perfil competitivo PC), el anélisis DOFA
ayuda a determinar si la organizacion esta capacitada para desempefiarse en su

medio®>.

Figura 4. Analisis Complementario DOFA — Modelo de Negocios Canvas.

DEBILIDADES

AMENAZAS

Fuente: Osterwalder, Alexander. Generacion de Modelos de Negocio.

Entre mas competitiva en comparacion con sus competidores esté la empresa,

mayores seran sus posibilidades de éxito. El analisis DOFA, asi como el de

" SERNA GOMEZ, Humberto, Gerencia Estratégica, Planeacion y Gestién. Pag. 157
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vulnerabilidad integran el diagnéstico estratégico y lo hace por tanto global. El
desarrollo de una estrategia corporativa comprende tres elementos claves:

e Identificar una ventaja distinta o competitiva de la organizacién, es decir, algo
que esta hace particularmente bien y por tanto la distingue de sus
competidores. Tal ventaja puede estar en sus productos, su recurso humano,
en la organizacion, en el servicio al cliente, en la agilidad de los procesos, en

la capacidad de respuesta.

e Encontrar un “Nicho” en el medio. Un nicho es la posicion de la empresa en un

segmento del mercado compatible con la vision corporativa.

e Encontrar el mejor acoplamiento entre las ventajas competitivas, las

comparativas y los nichos que estan a su alcance.

3.2.7. Direccionamiento Estratégico. El direccionamiento estratégico es el
conjunto de acciones que orientan a la organizacién hacia el futuro y hacia el
entorno a fin de alcanzar su continuidad en el tiempo. Su formulacion se realiza en
un andlisis de la realidad institucional y de la realidad en donde la organizacion
desea incidir. Contempla la definicion y despliegue de la misién, vision, objetivos,
valores y propdésitos y la forma como estos se ven reflejados en los planes a largo

y mediano plazo y en la implementacion dia a dia™.

Desarrollar estrategias para el cumplimiento de un objetivo determinado, mediante
una creaciéon estructurada mentalmente, se llama “Pensamiento Estratégico” lo

cual permitira:

e Establecer las opciones estratégicas y las posibles acciones que permitan su

ejecucion.

Y BELTRAN RODRIGUEZ, Noé. Metodologia Para el Redisefio de Procesos. 2006. Pag. 25-36.
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e Formular estrategias acorde a las necesidades de la gerencia.

e Integrar y ejecutar las estrategias dentro de los planes de accion que se han

planteado.

e Desarrollar y realizar un control de gestion a las estrategias planteadas.

3.2.7.1. Vision. La vision corporativa es un conjunto de ideas generales, algunas
de ellas abstractas, que proveen el marco de referencia de lo que una empresa es
y quiere ser en el futuro. La visiébn no se expresa en términos numéricos, la define
la alta direccidn de la compaifiia, debe ser amplia e inspiradora, conocida por todos
e integrar al equipo gerencial a su alrededor. Requiere lideres para su definicion y
para su cabal realizacion. La vision sefiala el rumbo, da direccion, es la cadena o
el lazo que une a las empresas el presente con el futuro. La visibn de una
compainiia sirve de guia en la formulacién de estrategias, a la vez que proporciona
un proposito a la organizacion. Esta vision, debe reflejarse en la mision, los
objetivos y las estrategias de la institucion y se hace tangible cuando se
materializa en proyectos y metas especificas, cuyos resultados deben ser
medibles mediante un sistema de indices de gestion bien definidos. Por ello, el
ejercicio de definir la visibn es una tarea gerencial de mucha importancia, de alli

que sea parte fundamental del proceso estratégico de una empresa’®.

3.2.7.2. Mision. Cada organizacién es Unica porque sus principios, sus valores, su
vision, la filosofia de sus duefios, los colaboradores y los grupos con los que
interactian en el mercado son para todos diferentes. Esta diferencia se refleja
precisamente en la definicion, en el proposito de la organizacion, el cual se
operacionaliza en la visién. La mision es, entonces, la formulacion de los

propésitos de una organizacion que la distingue de otros negocios en cuanto al

* SAMUEL C. Certo, Administracién Moderna Pag. 164.
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cubrimiento de sus operaciones, sus productos, los mercados y el talento humano

que soporta el logro de estos propésitos™.

3.2.7.3. Objetivos Estratégicos. Un objetivo es un proposito o aspiracion no
cuantificable que se desea alcanzar en un determinado tiempo; descriptible y, por
lo tanto, evaluable. En educacion los objetivos son respuestas a los problemas,
necesidades o carencias educativas. Para que los objetivos constituyan
respuestas positivas o0 soluciones a los grandes problemas, necesidades o
carencias educativas, se deben definir teniendo como marco orientador la vision
institucional, la mision organizacional y el diagndstico estratégico. Para que los
objetivos constituyan respuestas positivas o0 soluciones a grandes problemas

deben definirse en base a la Vision, la Mision y el diagnostico.

Los objetivos estratégicos deben caracterizarse principalmente por su coherencia,
veracidad, factibilidad, veracidad y precisidon. Los objetivos estratégicos; deben ser

evaluables, complementarios y sobre todo evaluables®’.

3.2.7.4. Principios Corporativos. Un proceso de planificacion estratégica se
inicia para identificar y definir los principios de la organizacion. Los principios
corporativos son el conjunto de valores, creencias, normas, que regulan la vida de
una organizacion. Ellos definen aspectos que son importantes para la organizacion
y que deben ser compartidos por todos. Por tanto constituyen la norma de vida
corporativa y el soporte de la cultura organizacional. Los principios de una
corporacion no son parte de la visibn, como tampoco de la visién, en cambio, son
el soporte de la visién y de la mision. En otras palabras, cuando definimos la
mision y la vision de la empresa, estas deben enmarcarse dentro de los principios
de la compaiia y no pueden ser contrarias. Como normas que regulan un

comportamiento, los principios corporativos son el marco de referencia dentro del

6 SERNA GOMEZ, Humberto, Gerencia Estratégica, Planeacién y Gestion. Pag. 18.
" SERNA GOMEZ, Humberto, Gerencia Estratégica, Planeacion y Gestion. Pag. 164.
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cual debe definirse el direccionamiento estratégico de la empresa. Toda
organizacion implicita o explicitamente tiene un conjunto de principios
corporativos. Por ello en un proceso de planeacion estratégica estos deben ser
analizados, ajustados o redefinidos y luego divulgados como parte del proceso.
Principios y valores claros y precisos conocidos por todos, son parte muy

importante de la cultura estratégica de una compafiia®®.

8 SAMUEL C. Certo, Administracion moderna. Pag. 172.
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4. METODOLOGIA

La Gerencia Regional Sur (GRS), tiene como objetivo maximizar la promesa de
valor de los Activos de produccion de hidrocarburos bajo la modalidad de
Asociacion a su cargo. El presente Trabajo de Aplicacion propone replantear los
modelos de negocio actuales para los activos de produccion de hidrocarburos que
tiene Ecopetrol con las empresas Asociadas Emerald Energy Plc., Grantierra
Energy Colombia, Pacific Stratus Energy Colombia Corp., Vetra Exploracion y
Produccion Colombia S.A.S., Petromierales Colombia Ltd., Pacific Stratus Energy

Colombia Corp. y Petrobras Colombia Ltd.

Con el fin de identificar opciones de crecimiento para los activos de produccion de
la GRS, se acordd con los comparfieros del proyecto sombrilla, Adriana Marcela
Joya y Halder Romel Lugo, desarrollar un andlisis de los modelos actuales de
negocio haciendo uso de la metodologia Canvas con el propdsito de identificar
nuevos esquemas de negocio para los activos de produccion, para lo cual
realizamos una asignacion de los activos distribuidos por compafia Asociada de la

siguiente manera:
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Tabla 4. Distribucién de Profesionales por Activo y Compafiia Asociada

_ _ Profesional a
Asociada Activo
Cargo
Emerald Enrgy PLC Matambo _
Adriana Marcela
Santana
Grantierra Energy Colombia Y Joya
Guayuyaco
o CPR Espinal- _
Petrobras Colombia Limited Ronald Gil
Boqueron
: _ : : Morales
Petrominerales Colombia Limited Neiva y Orito
Pacific Stratus Energy Colombia Abanico
- : Halder Romel
Vetra Exploracion y Produccion _
) Suroriente Lugo
Colombia S.A.S

En la Tabla 5, se presenta el plan de trabajo propuesto por el equipo del proyecto
sombrilla para el desarrollo del presente trabajo de aplicacion, el cual contempla
una serie de actividades tendientes a la identificacion de los factores claves de
éxito que permitan replantear los modelos de negocio que actualmente se aplican

en la administracién de los contratos de asociacion de la GRS, actividades que se

describen a continuacion:
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Tabla 5. Matriz de resumen Metodologia

Objetivos

Metodologia

Actividades

Herramientas

Determinar el modelo actual de negocios en los activos
de produccién de hidrocarburos que tiene Ecopetrol
S.A. con las empresas Emerald Energy Plc. y Grantierra
Energy Colombia en la Gerencia Regional Sur de la
Vicepresidencia de Produccion

Modelo de Negocio Canvas

Describir el modelo actual de negocio en
el Lienzo para los modelos de negocio
Canvas.

Lienzo Modelo de Negocios Canvas

Realizar el andlisis del entorno del negocio de
produccion de hidrocarburos para las empresas
Ecopetrol S.A., Emerald Energy Plc.y Grantierra Energy
Colombia.

Andlisis de Entorno del
modelo de negocio de
produccion de hidrocarburos

en Colombia

Entrevistas al grupo Gerencial de la
Vicepresidencia de de
Ecopetrol, Emerald Energy Plc y Grantierra
Energy Colombia.

Aplicar el Cuestionario para el Andlisis de
Entorno del Sector de Hidrocarburos a los
lideres de la GRS.

Elaborar el mapa de entorno de cada
modelo de negocio analizado

Produccion

Andlisis de Entorno enfocado en las
cuatro dreas mas importantes del
entorno:

fuerzas del mercado, fuerzas de la
industria, tendencias clave y fuerzas
macroecondmicas

hpresas Ecopetrol, Emerald y Grantierra para el negocio g

Andlisis DAFO detallado para
cada uno de los médulos del
Lienzo Canvas
Benchmarking

Identificar las oportunidades, fortalezas,
debilidades y amenazas del entorno del
modelo de negocio de produccion de
hidrocarburos de las empresas Ecopetrol,
Emerald Energy Plc y Grantierra Energy
Colombia

Lienzo Modelo de Negocios Canvas
Test para establecer los puntos
fuertes y débiles de cada modulo de
los modelos de negocio que tiene
Ecopetrol con Emerald Energy Plcy
Grantierra Energy Colombia.

Identificar los factores de éxito de las
empresas Ecopetrol, Emerald Energy Plcy
Grantierra Energy Colombia

Benchmarking competitivo de costos
de operacion vy eficiencia de
produccion de cada activo operado en
Asociacion que tiene GRS

Reformular el modelo de negocio para cada activo de
produccion de hidrocarburos que tiene Ecopetrol con
las empresas Emerald Energy Plc y Grantierra Energy
Colombia con base en los factores claves de éxito de las
empresas Asociadas analizadas y las oportunidades del
para negocio de produccion de
hidrocarburos de la Gerencia Regional Sur.

entorno el

Generar nuevas ideas de
modelos de negocio para los
activos de produccion de
hidrocarburos  que  tiene
Ecopetrol con Emerald Energy
Plc y Grantierra Energy
Colombia.

Formacién del equipo

Andlisis de la Informacidn recopilada
Expansion

Seleccidn de Criterios

Creacidn de Prototipos

¢Qué Pasa Si?
Creacidn de Prototipos

Determinar las opciones de negocio que permiten
maximizar la promesa de valor para los activos de
produccion de hidrocarburos que tiene Ecopetrol con
las empresas Emerald Energy Plc y Grantierra Energy
Colombia.

Evaluacion Financiera

Determinar los flujos de caja descontados
Determinar el Valor Presente Neto y la
Eficiencia de la Inversion

Escoger el modelo de negocio que permita
aumentar la promesa de los negocios
analizados

Valoracion Financiera por
comparacion de Valores Presente
Neto y Eficiencia de las Inversiones
en un Horizonte de 5afios.
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4.1. DESCRIPCION DEL MODELO DE NEGOCIO

Consiste en describir el modelo de negocio actual que tiene Ecopetrol para los
activos de produccién de hidrocarburos desarrollados en conjunto con las

empresas Petrobras Colombia LTD. y Petrominerales Colombia LTD.

Lo anterior se realizara utilizando la herramienta del Lienzo para Modelos de
Negocio Canvas, con el fin de establecer para cada activo de produccion de
hidrocarburos que tiene Ecopetrol con Petrobras Colombia LTD y Petrominerales
Colombia LTD, el modelo de negocio representado en el Lienzo. Lo anterior el

cual permitira establecer para cada modelo de negocio:

4.1.1. Propuesta de valor. Para el célculo de la promesa de valor de los activos
de produccion de hidrocarburos de la GRS se utilizara el método de flujo de caja
descontado, empleando los parametros de Valor Presente Neto y Eficiencia de la

Inversiéon para la toma de decisiones.

4.1.2. Relaciones con los clientes. Para establecer como son las relaciones que
se tienen con los clientes tanto internos como externos, se desarrollaran
entrevistas a las partes involucradas con el fin de establecer una linea base en

cuanto al relacionamiento.

4.1.3. Canales de Distribucién del Sector de Hidrocarburos Colombiano. Se
identificaran los medios de distribucibn de los hidrocarburos a nivel nacional
utilizando para ello la informacion de redes de oleoductos de la Vicepresidencia de

Transporte de Ecopetrol.

4.1.4. Mercado del Sector de hidrocarburos Colombiano. Se identificara el
sector del mercado objetivo para la comercializacién de hidrocarburos por medio
del andlisis de informacion de bases de datos.
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4.1.5. Fuentes de Ingreso. Se estableceran los flujos de caja actuales para los
negocios de produccion de hidrocarburos, utilizando para esto informacion de
bases de datos de proyeccion de precios del petréleo y valoracion de activos de

produccion de hidrocarburos.

4.1.6. Actividades Claves. Andlisis de la situacion social, ambiental y legal de
cada activo de produccion de hidrocarburos, por medio de la realizacion de
entrevistas a los lideres que administran los activos de produccion de

hidrocarburos en la GRS.

4.1.7. Recursos Claves. Identificar los recursos humanos, recursos tecnolégicos,
fisicos y econdmicos, que se tienen o requieren el los activos de produccion, para
lo anterior se entrevistas a los lideres, profesionales y grupos de apoyo que
interacttan con los activos de produccion de hidrocarburos en la GRS.

4.1.8. Socios Claves. Establecer por medio de la revision de informaciéon de
contratacion de bienes y servicio que maneja Ecopetrol una identificacion de

proveedores y determinar si existen alianzas estratégicas.

4.1.9. Estructura de Costos y Andlisis Financiero. Se revisara la informacion
relacionada con costos de produccién y evaluaciones financieras para cada uno
de los activos de produccién de hidrocarburos, para lo cual se realizara la revision
de los modelos econémicos que maneja Ecopetrol.

4.2. IDENTIFICACION DE OPORTUNIDADES DEL ENTORNO DEL NEGOCIO
DE PRODUCCION DE HIDROCARBUROS EN COLOMBIA

4.2.1. Andlisis de Entorno. Para desarrollar este analisis se realizara un taller de

expertos multidisciplinario, que tendra como objetivo construir el mapa del entorno

del negocio de produccion de hidrocarburos en los Activos en Asociacion que tiene
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Ecopetrol con las empresas Petrobras Colombia LTD. y Petrominerales Colombia
LTD. Para tal fin, se utilizar4 la herramienta presentada por el autor Alexander
Osterwalder, ver figura 2, la cual consiste en aplicar un cuestionario cuyas
preguntas estan orientadas a contar con informacion que permita tener un analisis
de mercado, un analisis competitivo, un andlisis de tendencias claves y un analisis
macroecondémico del entorno del negocio de produccion de hidrocarburos en

Colombia. Dicho analisis requerira de revision de informacion de bases de datos.

Como resultado se obtendra un panorama del entorno del negocio de produccion
de hidrocarburos en Colombia para los activos que tiene Ecopetrol con Petrobras
Colombia LTD y Petrominerales Colombia LTD y como este se relaciona con el

lienzo de Modelo de Negocio Canvas.

4.2.1.1. Analisis del Mercado de Produccion de Hidrocarburos en Colombia.
Se contara con informacion que permitira establecer los segmentos de mercado,
las necesidades y demanda, los costos de pérdida de mercado, la capacidad
generadora de ingresos y proyeccion de precios, y los aspectos que impulsan y

transforman el mercado.

4.2.1.2. Analisis Competitivo del Entorno de Produccién de Hidrocarburos en
Colombia. Se contara con informacién que permitira identificar los competidores
incumbentes y sus puntos fuertes relativos; los nuevos jugadores especuladores y
determinar si compiten con un modelo de negocio diferente al de la empresa;
describir los posibles sustitutos de las ofertas, incluidos los que proceden de otros
mercados e industrias; describir los principales incumbentes de la cadena de valor
del mercado e identificar nuevos jugadores emergentes; y finalmente especificar

los actores que pueden influir en la empresa y el modelo de negocio.

4.2.1.3. Andlisis de Tendencias Claves en Produccion de Hidrocarburos en
Colombia. Se contard con informacion que permitira identificar las tendencias
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tecnologicas que podrian poner en peligro el modelo de negocio o permitir su
evolucion o mejora, describir las normativas y tendencias reguladoras que afectan
al modelo de negocio e identificar las principales tendencias sociales que podrian
afectar al modelo de negocio, describir las principales tendencias

socioecondmicas para tu modelo de negocio.

4.2.1.4. Analisis Econdémico de los negocios de produccion de hidrocarburos
en Colombia. Se contara con informacion que permitira establecer las
condiciones generales actuales desde una perspectiva macroeconémica, las
condiciones actuales del mercado de capitales con relacion a las necesidades de
capital, panorama de los precios actuales y las tendencias de precios de los
recursos necesarios para modelo de negocio de produccion de hidrocarburos y
describir la infraestructura econdmica del mercado del negocio de produccion de
hidrocarburos.

4.3. ANALISIS DOFA PARA LOS MODULOS CANVAS

Con el fin de realizar la identificacion de fortalezas, debilidades, amenazas y
oportunidades de los modelos de negocio de produccion de hidrocarburos para los
activos que tiene Ecopetrol S.A. con Petrobras Colombia LTD. y Petrominerales
Colombia LTD., se utilizara la técnica de evaluaciéon de los modelos de negocio
presentada por el autor Alexander Osterwalder. Dicha técnica permite a las
empresas evaluar su posicion en el mercado y adaptarse en funcion de los
resultados. Para lograr lo anterior, se llevard a cabo un taller de expertos
multidisciplinario, que tendra como objetivo establecer las debilidades y fortalezas
de cada uno de los modulos Canvas del lienzo del negocio de produccion de
hidrocarburos en los Activos en Asociacion que tiene Ecopetrol con las empresas
Petrobras Colombia LTD. y Petrominerales Colombia LTD. Para tal fin, se utilizara
la herramienta presentada por el autor Alexander Osterwalder, ver Anexo A, la
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cual consiste en aplicar un “test”, el cual se presenta en el Anexo A. Consiste en
evaluar el impacto que genera en cada modulo del lienzo el cumplimiento de una
serie condiciones previamente organizadas por orden de prioridad; el impacto se
mide desde el punto de vista positivo y negativo, utilizando para ello una escala de
valoracion del 1 al 5, siendo 1 cuando la condicidon no se cumple y 5 cuando se
cumple al 100%.

Finalmente, la aplicacién de esta técnica permite establecer en el lienzo de cada
modelo de negocio de produccion de hidrocarburos para los activos desarrollados
en conjunto entre Ecopetrol, Petrobras Colombia LTD. y Petrominerales Colombia
LTD., los puntos fuertes y débiles; y sugiere una trayectoria para el futuro a partir
de la evaluacion de amenazas y oportunidades de cada médulo Canvas y su
efecto en cada modelo de negocio para los activos Asociacion que tiene Ecopetrol
S.A. con las empresas Petrobras Colombia LTD. y Petrominerales Colombia LTD.

4.4. ANALISIS DE LA PERSPECTIVA DE LOS MODELOS DE NEGOCIO DE
PRODUCCION DE HIDROCABUROS

Para analizar la perspectiva de los modelos de negocio de produccién de
hidrocarburos para los activos que tiene Ecopetrol con Petrobras Colombia LTD. y
Petrominerales Colombia LTD., se utilizaran los escenarios futuros como
herramienta enfocados en la estrategia del océano azul, la cual considera
aumentar ingresos y reducir costos para cada modelo de negocio de los activos de

produccion desarrollados en Asociacion.

Con el fin de crear los escenarios futuros para el sector de hidrocarburos en
Colombia, se realizara un taller con los especialistas en planificacion de
escenarios quienes definiran uno o dos criterios que permitan reflejar la evolucién
del sector de hidrocarburos en 10 afios, los criterios escogidos sugeriran
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tendencias que podrian materializarse o no, proporcionando de esta manera
diferentes escenarios; que seran llevados posteriormente al taller de generacion
de modelos, con el objetivo de que los expertos multidisciplinarios que participaran
en el mismo, propongan nuevos modelos de negocio para los activos de
produccién de hidrocarburos que se tienen en Asociacion entre Ecopetrol y
Petrobras Colombia LTD. y Petrominerales Colombia LTD. Adicionalmente, para
esta actividad se requerira el uso de software para el analisis de los escenarios
establecidos, la revision de informacion de bases de datos y el Lienzo de Modelo

de Negocio Canvas.

4.5. BENCHMARKING DE COSTOS OPERATIVOS Y EFICIENCIA
OPERACIONAL

Se realizara una comparacion entre las empresas Asociadas con los que GRS
tiene vinculos comerciales, ver tabla 1, basada en los costos operativos y la
eficiencia operacional. De acuerdo con la informacion obtenida se identificaran los
Factores Claves de Exito (FCE) que tiene Ecopetrol, Petrobras Colombia LTD. y
Petrominerales Colombia LTD. Una vez identificados los FCE se utilizara la
herramienta del Lienzo de Modelos de Negocio Canvas para determinar el impacto

de los mismos en el modelo de negocio de cada activo.

4.6. GENERACION DE NUEVAS IDEAS DE MODELOS DE NEGOCIO

En la mayoria de los casos generar ideas innovadoras es dificil teniendo en cuenta
gue nuestro pensamiento se ve reprimido por el estado del momento actual o caso

base®®.

9 Osterwalder, Alexander. Generacién de Modelos de Negocio.
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Con el fin de establecer el modelo de negocio que mejor pueda funcionar para los

diferentes supuestos establecidos, se aplicara la técnica de ¢Qué pasa si? se

desarrollaran los siguientes pasos:

a)

b)

d)

Formacion del equipo. Es esencial contar con un equipo adecuado para
concebir propuestas de modelo de negocio eficaces y novedosas. Los
miembros deben ser diversos en cuanto a antigiedad, edad, grado de
experiencia, unidad empresarial, conocimiento de los clientes y especializacion

profesional.

Inmersion. En esta fase se incorporan los mapas de entorno de cada negocio,
el analisis DOFA de cada modulo Canvas para los modelos de negocio que se
tiene para cada uno de los activos que se desarrollan en conjunto con
compafiias Asociadas.

Expansion. Durante esta fase, el equipo amplia el abanico de soluciones
potenciales con el objetivo de generar tantas ideas como sea posible.
Cualquiera de los nuevos médulos del modelo de negocio puede ser el punto
de partida.

Seleccion de Criterios. Una vez ampliado el abanico de soluciones posibles, el
equipo deberia definir criterios para reducir el nimero de ideas a un nimero
manejable. Se escogeran las ideas enfocadas en mejorar el negocio de
produccion de hidrocarburos es decir, buscando aumentar los ingresos y/o

reduciendo costos de produccion.

Creacion de Prototipos. Con los criterios definidos, el equipo creara nuevos y
mejores modelos de negocio a partir de la incorporacién en el Lienzo de cada
uno de los modelo de negocio objeto de estudio, los elementos de cada una de

las ideas que se generaron producto del proceso de aplicacion de la técnica
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¢ Qué Pasa Si? Cada prototipo tendra diferentes elementos de los modelos de
negocios actuales y contemplaran la solucion o mejora generada a partir de un
cambio de estrategia producto del analisis del entorno de cada negocio,
analisis DOFA de cada uno de los modulos Canvas de cada negocio y los

factores claves de éxito de cada empresa analizadas.

4.7. EVALUACION FINANCIERA DE LOS NUEVOS MODELOS DE NEGOCIO

Una vez definidos los nuevos Modelos de Negocio para los activos de produccion
de hidrocarburos, se realizara la evaluacion financiera utilizando el método de
flujos de caja descontados, para lo cual los parametros de decision seran el Valor
Presente Neto y la Eficiencia de la Inversion en un horizonte de tiempo de 5 afios.
En el caso en que los esquemas de negocio apunten a la optimizacion de costos,
se realizara la valoracion del valor presente neto de la optimizacion. Una vez
obtenidos los resultados financieros, se escogera el modelo de negocio que
permita el mayor incremento de la promesa de valor de los activos de produccién
de hidrocarburos que tiene Ecopetrol S.A. con Petrobras Colombia LTD. y
Petrominerales Colombia LTD.
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5. RESULTADOS ESPERADOS

Mediante el desarrollo del presente trabajo de aplicacién se pretende replantear
los modelos de negocio actuales para los activos administrados por la GRS bajo la
modalidad de contratos de asociacion con las empresas Petrobras Colombia LTD.
y Petrominerales Colombia LTD., con el objetivo de maximizar la promesa de valor

de estos mediante la identificacion de opciones de negocio.

Mediante la metodologia propuesta, para el andlisis de los modelos de negocio

actuales, se definieron los siguientes entregables:

a) Un Lienzo para cada uno de los modelos de negocio de los activos que
desarrolla en conjunto Ecopetrol S.A. con Petrobras Colombia LTD. y

Petrominerales Colombia LTD.

b) Informe de Analisis de Entorno del sector de produccion de hidrocarburos en
Colombia Mapa de Entorno integrado a cada Lienzo de los modelos de negocio

analizados.

c) Informe del Panorama de oportunidades, fortalezas, debilidades y amenazas
del entorno del modelo de negocio de produccion de hidrocarburos de las
empresas Ecopetrol S.A., Petrobras Colombia LTD. y Petrominerales Colombia
LTD.

d) Informe de comparacion de costos operativos y eficiencia operativa para las

empresas que tienen vinculo comercial con la GRS.
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e) Nuevos esquemas de Negocio para cada uno de los activos de produccion de

f)

hidrocarburos que tiene Ecopetrol S.A. con Petrobras Colombia LTD. y

Petrominerales Colombia LTD.
Un Modelo de Negocio que permita aumentar la promesa de valor para cada

uno de los activos de produccion de hidrocarburos que tiene Ecopetrol S.A. con

Petrobras Colombia LTD. y Petrominerales Colombia LTD.
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6. IMPACTO

El desarrollo del presente proyecto académico permitirA mejorar la competitividad
y eficiencia del proceso de produccién de hidrocarburos de la operacion asociada
de la Gerencia Regional Sur (GRS) de la Vicepresidencia de Produccion (VPR) de
Ecopetrol S.A., mediante la reformulacion de los modelos de negocio actuales,
permitiendo la optimizacion de costos de produccion, el incremento del limite
econémico de los campos y por consiguiente la incorporaciébn de reservas

probadas que de otra manera se estarian dejando de producir.

El presente trabajo de aplicacién, puede ser objeto de extrapolacién a las demés
gerencias de la VPR, logrando impactar el 40% de las reservas con que cuenta
actualmente Ecopetrol S.A., administradas mediante la modalidad de Contratos de
Asociacion. El reformular los modelos de negocio actuales de los activos e
identificar las ventajas competitivas de los asociados, permitira ir un paso adelante
en la identificacion de los factores claves de éxito que deben aplicarse no solo a
los modelos de asociacién sino incluso a los activos de operacion directa,

maximizando la promesa de valor de dichos activos.

La aplicacion del modelo de Canvas, permitird estandarizar la comunicacion entre
las partes, a hablar en los mismos términos y a tener las mismas referencias,
brindara una vision completa del modelo de negocio de la operacion asociada
incluyendo el tema social que es un aspecto crucial para la continuidad del
negocio de produccion en areas tan sensibles como las operadas por la GRS. La
priorizacion de las iniciativas de negocio va a tener una menor complejidad dado
gue todas van a estar plasmadas en un modelo de negocio especifico que
permitira evidenciar los mejores resultados, los mas rapidos, los mas baratos o de
mayor impacto para la organizacion.
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7. CRONO

GRAMA

En la Tabla 6 se presenta el cronograma estimado para el desarrollo del presente

proyecto, el cual se plantea ejecutar en un lapso de tiempo de 7 meses. El detalle

de las actividades se describe a continuaci

Tabla 6. Cronograma de Actividades.

on:

Actividades

OCT |NOV

Describir el modelo actual de negocio a

analizar en el Lienzo

DIC

ENE

FEB

MAR

.m
m
o

Entrevistas al grupo Gerencial de la
Vicepresidencia de Produccion de
Ecopetrol, Emerald Energy Plc y
Grantierra Energy Colombia.

Aplicar el Cuestionario para el Analisis
de Entorno del Sector de Hidrocarburos
a los lideres de la GRS.

Elaborar el mapa de entorno de cada
modelo de negocio analizado

Identificar las oportunidades, fortalezas,
debilidades y amenazas del entorno del
modelo de negocio de produccién de
hidrocarburos de las empresas
Ecopetrol, Emerald Energy Plc y
Grantierra Energy Colombia

Identificar los factores de éxito de las
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empresas Ecopetrol, Emerald Energy
Plc y Grantierra Energy Colombia

Generar de Ideas y analizar de la

informaciéon obtenida

Disefio de los nuevos modelo de
negocio para cada activo de produccion

de hidrocarburos

Evaluacion Financiera de los nuevos

modelos de negocio

1

Entrega trabajo de grado
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8. PRESUPUESTO

En la Tabla 7 se describe el presupuesto estimado para el desarrollo del presente
proyecto, el cual toma como premisa una dedicacion por parte del estudiante de
200 horas de trabajo en un lapso de tiempo de 7 meses. Los recursos requeridos

para la realizacion del presente proyecto corresponden a:

Tabla 7. Presupuesto estimado.

Recurso Estudiante Universidad Empresa TOTAL
Personal 11,250,000 1,125,000 1,350,000 13,725,000
Equipos 1,000,000 100,000 120,000 1,220,000
Software 500,000 50,000 60,000 610,000
Papeleria 250,000 - 30,000 280,000
Viajes 1,500,000 - 3,000,000 4,500,000
Bibliografia 150,000 - - 150,000
TOTAL 14,650,000 1,275,000 4,560,000 20,485,000
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ANEXO
Anexo A Herramienta para el Analisis DOFA — Modelos de Negocio Canvas

d—

Evaluacion de la propuesta de valor

P

LS
OF ﬁ

HECLA PARA MI M, N, 170

Muestras propuestas de valor estan en
consonancia con las necesidades de los
clientes

OREO®G

Muestras propuestas devalor y las
necesidades de los clientes no estan en
consonancla

Muestras propuestas de valor tlenen un
potente efecto de red

OREO®G

Muestras propuestas devalor no tlenen
efectos de red

Hay fuertes sinerglas entre nuestros
productos y serviclos

ORE®E

Mo hay sinerglas entre nuestros productos
¥ serviclos

Muestros clientes estan muy satisfechos

O2O®G

Recibimos quejas con frecuencia

Evaluacion de costes e ingresos

IMPORTANCIA FARA MK, N, 1-10

Tenemos margenes elevados

DRO®G

Muestros margenes son reducidos

Muestros Ingresos son predecibles

DRO®G

Muestros Ingresos son Impredecibles

Tenemos fuentes de Ingresos recurrentes
y compras repetidas frecuentes

DO®G

Muestros Ingresos son transacclonales y
tenemos pocas Compras repetidas

Tenemos fuentes de Ingresos
diversificadas

OO®E

Dependemos de una sola fuente de
Ingresos

Muestras fuentes de Ingresos son
sostenibles

OOE®G

La sostenibilidad de nuestros Ingresos es
cuestionable

Percibimos Ingresos antes de Incurrir en
gastos

OEEe®G

Tenamos que INcurrir en muchos gastos
antes de perclbir Ingresos

Cobramos a nuestros clientes por lo que
estan dispuestos a pagar

OO®E

Mo cobramos a los clientes cosas por las que
estin dispuestos a pagar

Muestros mecanismos de filacon de precios
Inchuyen todas las oportunidades de Ingresos

OOE®E

Muestros mecanismos de fljacion dejan
dinero sobre la mesa

Muestros costes son predecibles

OO®G

Muestros costes son Impredecibles

Muestra estructura de costes se adecua
perfectamente a nuestro modedo de negocdio

OEEe®G

Muestra estructura de costes y nuestro
modelo de negocio no estan en consonancla

Muestras operaciones son rentables

DO®G

Muestras operaciones no son rentables

Aprovechamos las economias de escala

OOE®E

Mo aprovechamos las economias de escala
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Evaluacidn de la infraestructura

IMPORTANCL, A RS MM, N 110

La competencia no puede Imitar

Muestros recursos clave se pueden

OREe®E

facllmente nuastros recursos clave @) @) @) @) @) Imitar faclimente

Las necesidades de recursos son 13(23(3(4)(5) Lasnecesidades de recursos no

predecibles (') () (') (') (j) son predecibles

Aplicamos los recursos clave 13(23(2(4)(5) Tenemos problemas para aplicar

en la cantidad adecuada y en el () () () () (j) los recursos adecuadoes en el

momento adecuado momente adecuadao

Reallzamos nuestras actividades 13(29(2(4)(5) Realzamos nuestras actividades

clave de forma eficlente () () () () (j) clave de forma Ineficlenta

Muestras actividades clave son Muestras actividades clave son

dificiles de coplar @) @) @) @) @) faclles de coplar

La ejecucidn es de alta calidad (_:D @) (’_@ (’_@ (5} La ejecucidn es de baja calidad

El equilibrig entre trabajo Interno v 13(29(2(4)(5) Realzamos muchas o muy pocas

colaboracicdn externa es Ideal () () () () (j) actividades Intermamente

Estamos especializados y Mo estamos especializados

trabajamaos con soclos cuando es @) @) @) @) @) nl colaboramas con socios o

necesario suficlente

Tenemos buenas relaclones Las relaciones profesionales con

profesionales con los soclos clave @) @) @) @) @) los soclos clave son conflictivas

Evaluacidn de la interaccidn con los clientes + —

= Elindice de migracidn de clientes El indice de migracidn de clientes w
Z esbajo (':D ('2) ('@ (@ ('5) es elevado g
; La cartera de clientes esta blen La cartera de clientes no esta %
é segmentada GD I:Zj) @D @D CS\') segmentada ;
2 Captamos nuevos clientes Mo captamos nuevos clientes E
E constantemente (‘:D ("2) (‘BD (@ (‘5) %
-EE Muestros canales son muy Muestros canales son Ineficientes ;

eficlentes

Muestros canales son muy eficaces

OERE®G

Muestros canales son Ineficaces

Los canales establecen un contacto
estrecho con los clientes

OERE®G

Los canales no establecen un
contacto adecuado con los clientes
potenclales

Los clientes pueden acceder
facilmente a nuestros canales

OERE®G

Muestros canales no llegan a los
clientes potenciales

Los canales estan perfectamente
Integrados

OERE®G

Los canales no estan blen
Integrados

Los canales proporcionan
economias de campo

OERE®G

Los canales no proporcionan
economias de campo

Los canales se adecuan a los
segmentos de mercado

OERE®G

Los canales no se adecuan a los
segmentos de mercado

Estrecha relacion con los clientes

OE@E@G

Poca relacien con los cllentes

OL-L " NQIZWNTWAI W1 30 dvdienD 35

La calidad de la relacldn esta en
consonancia con los segmentos de
mercada

Oe®E

La calidad de la relacidn no esta en
consenandla con los segmentos de
mercado

Las relaclones vinculan a los
clientes mediante un elevado coste
de camblo

ORE®G

El coste de camblo es bajo

Muestra marca es fuerte

O@e®E

Muestra marca es débil
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