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RESUMEN

TITULO: EVALUACION DEL MODELO CONTRACTUAL DE OPERACION Y
MANTENIMIENTO INTEGRAL APLICADO AL CAMPO SANTIAGO DE LA
GERENCIA NACIONAL DE CAMPOS MENORES DE ECOPETROL.

AUTOR**: HAIVER NAHIN MANOSALVA SOLANO

PALABRAS CLAVES: Modelo de operacion y mantenimiento integral, limite
economico, indexacion de tarifas, costos fijos, costos variables, OPEX Y CAPEX.

DESCRIPCION: La finalidad de este trabajo es analizar el modelo de operacion
implementado por la Gerencia de Campos Menores de ECOPETROL para el
Campo Santiago, donde se pretende innovar con un esquema contractual que
incentiva al aliado estratégico (contratista) a realizar incrementos de produccion,
reduccion de costos, participar en la estructuracion, maduracion y ejecucion de
proyectos durante un periodo de cinco (5) afos.

En primera medida se presenta las generalidades del Campo Santiago, se sigue
con una clara descripcion del modelo, su funcionamiento y evaluacion. Como
metodologia facilitadora para la comprension del modelo se utilizaron las
herramientas de planeacion estratégica Analisis de PESTEL, La matriz DOFA y
por ultimo el Analisis de PORTER.

“Monografia
Facultad de Ingenieria Fisicoquimicas. Escuela de Ingenieria de Petroleos. Director: Calvete Gonzalez,
Fernando Enrique.
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ABSTRACT

TITLE: EVALUATION MODEL CONTRACT OF OPERATION AND INTEGRAL
MAINTENANCE APPLIED TO SANTIAGO FIELD OF NATIONAL MANAGEMENT
FIELD MINORS OF ECOPETROL.

AUTHOR**: HAIVER NAHIN MANOSALVA SOLANO

KEY WORDS: Model integrated operation and maintenance, limit economic,
indexing rates, fixed costs, variable costs, OPEX Y CAPEX.

DESCRIPTION: The purpose of this paper is to analyze the operating model
implemented by the National Management Field Minors of ECOPETROL for field
Santiago, which aims to innovate with a contractual plan which encourages the
strategic partner (contractor) to perform production increases, cost reduction,
participate in the structuring, maturation and implementation of projects for a period
of five (b) years.

Santiago field generalities is presented in a first step, it follows with a clear
description of the model and its performance evaluation. As a facilitator
methodology model for understanding the strategic planning tools PESTEL
analysis, SWOT matrix and finally PORTER Analysis were used.

"Monograph
Physicochemical Engineering College. Petroleum Engineering School. Director: Calvete Gonzélez,
Fernando Enrique.
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INTRODUCCION

La Gerencia de Campos Menores de ECOPETROL desarroll6 un modelo
alternativo de operacion y mantenimiento integral (O&M.I) para asumir la
explotacion de los campos Santiago, Santiago Este, Palmar, Juncal y Trompillos
ubicados en el municipio de Mani, en el departamento de Casanare, tras la
terminacion del Contrato de Asociaciéon Upia B con PETROBRAS en marzo de
2012.

Se pretende con el presente trabajo describir el modelo O&M.I de campo Santiago
y mediante la utilizacion de herramientas de analisis estratégico comprender su
funcionamiento. EI primer capitulo hace referencia a la ubicacion geogréfica,
antecedentes y generalidades del campo Santiago, el cual ayudard a la
comprension operativa del campo, posteriormente en el segundo capitulo se
describen las generalidades del modelo, sus premisas y las actividades que lo
comprenden. La aplicacion particular del modelo para campo Santiago se explica
en el tercer capitulo, su funcionamiento, establecimiento de tarifas, ajustes, y la
evaluacion y cumplimiento de la gestion del contratista. Finalmente, en el cuarto
capitulo, mediante el uso de herramientas de analisis estratégico, como son: El
analisis PESTEL, la matriz DOFA y el andlisis PORTER, se logra un mayor

entendimiento de la aplicacion del modelo.

Se concluye que el modelo O&M.I aplicado al campo Santiago es una herramienta
valiosa que permite ejecutar las operaciones del campo e incentivar el incremento
de produccion y la reduccion de costos, a través del cumplimiento del TBG vy el
reconocimiento de un porcentaje adicional a la tarifa, ademas viabiliza los

proyectos de inversion, y agiliza la maduracién de proyectos.
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1. CAMPO SANTIAGO

Este capitulo hace referencia a la ubicacion geografica, antecedentes vy
generalidades del campo Santiago, el cual ayudara a la comprensién operativa del
campo.

1.1 GENERALIDADES

El campo de produccién de petrleo Campo Santiago se encuentra ubicado en el
departamento del Casanare en el area rural del municipio de Mani a 18
kilbmetros, y a unas dos horas de Yopal, la capital casanarefia. Esta conformado
por siete campos productores los cuales son Santiago Norte, Santiago Este,
Santiago centro, Santiago sur, Juncal, Palmar y Trompillos.

Figura 1. Localizacion geografica del campo.
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Fuente: PETROBRAS Colombia Limited. Base de datos del Campo Santiago.
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La produccién del campo se encuentra en el orden de los 1500 Bopd (barriles de
petréleo por dia) y una produccion de agua de 72000 bwpd (barriles de agua por
dia).

Descripcion de los procesos del Campo: El campo Santiago cuenta con los
procesos de manejo y tratamiento de fluidos, recibo y bombeo de petréleo,
inyeccién de agua, y generacion de energia®.

1.1.1 Proceso de manejo y tratamiento de fluidos. EI Campo Santiago cuenta
con 21 pozos productores y 3 pozos inyectores. Como sistema de levantamiento
de fluidos se utiliza el bombeo electrosumergible. La siguiente gréfica esquematiza
la red de pozos del campo. La produccion de los pozos es recibida en la estacion
principal donde se realiza la separacion, tratamiento y almacenamiento del

petréleo.

Figura 2. Red de pozos del campo.
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Fuente: PETROBRAS Colombia Limited. Base de datos del Campo Santiago.

! VELASQUEZ MURILLO, Victor Hugo. Mejoramiento de la confiabilidad operacional de la planta de
inyeccion de agua del campo Santiago. Trabajo de Monografia. Universidad Industrial de Santander,
Bucaramanga 2011. P. 22.
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1.1.2 Proceso de recibo y bombeo de petroleo. Este macro proceso surgio
debido a la disponibilidad de contar con un Oleoducto que comunica el campo con
la estacion el Porvenir. De tal forma se puede transportar la produccion del campo
y el excedente de capacidad de cupo del oleoducto Porvenir, se negocia con
terceros, entre ellos campos vecinos de empresas nacionales y extranjeras,
brindado una opcién de negocio e ingresos adicionales al campo.

1.1.3 Proceso de inyeccion de agua. El agua asociada a la produccion de los
pozos luego del proceso de separacion en la estacion es enviada a la planta de
inyeccion de agua (PIA) donde los altos valores de cloruros son tratados y
dispuestos en los pozos inyectores a la formacién productora, tal como esta
establecido en el permiso de vertimiento otorgado por Corporinoquia, la capacidad
total de manejo de la planta de inyeccién es de 120.000, BWPD (barriles de agua
por dia) de acuerdo a la Resolucion 200.15.07-0325 del 20 de abril de 2007.

1.1.4 Proceso de generacion de energia. El campo cuenta con una capacidad
instalada de 10,4 MW, distribuidos en 3,6 MW de generacion a base de diesel y
6,8 MW de generacion a base de gas. La generacion a diesel se encuentra
normalmente en “stand by’ como equipos redundantes en caso de una parada del
sistema de alimentacion de gas. EIl gas combustible es comprado a campo
Cusiana. Campo Santiago es autosuficiente con su generacion eléctrica y no se
encuentra interconectado con la red nacional de distribucion.

1.2 ANTECEDENTES

El contrato de asociacion Upia B se firmé en febrero de 1984, con fecha efectiva
de inicio el 1 de marzo del mismo afio entre Holifield (el operador, 50%) y
ECOPETROL (50%). En virtud de posteriores acuerdos comerciales, Holifield
cedid sus derechos comerciales en el bloque a Lasmo y luego Lasmo los cedié a
Petrobras.
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El 29 de febrero de 2012, Petrobras hizo entrega formal de Campo Santiago y con
esto finaliza un ciclo lleno de aprendizajes, satisfacciones y momentos
memorables construidos en uno de los primeros campos operados por la
compaiifa en Colombia.?

ECOPETROL asumio a partir de las cero horas del 1° de marzo, la explotacion de
los campos Santiago, Santiago Este, Palmar, Juncal y Trompillos ubicado en el
municipio de Mani, en el departamento de Casanare, tras la terminacion del
Contrato de Asociacién Upia B.>

Figura 3. Panordmica de la estacion Campo Santiago.

Fuente: http://www.prensalibrecasanare.com/principal/6037-uniun-temporal-skanska-san-antonio-
internacional-operarb-campo-santiago-en-mann.html/2013-03/

2 http://www.petrobras.com/es/paises/colombia/noticias/firma-de-acta-de-entrega-de-campo-santiago.htm
® http://www.prensalibrecasanare.com/principal/2573-ecopetrol-asume-el-primero-de-marzo-la-operaciun-del-
campo-santiago-en-mann.html/2012-22-02/.

17


http://www.prensalibrecasanare.com/uploads/posts/2013-03/1362534116_campo-santiago-mani11.jpg

Desde la adquisicion del Campo en 1998, se realizé una inversion general cercana
a 50 millones de ddlares. Durante el periodo comprendido entre 2004 y 2011, la
produccion de crudo y gas acumulada superdé los 9 millones de barriles
equivalentes.

En el periodo de 2006 a 2011, Petrobras generd 8 mil 759 cupos de empleo para
el Campo Santiago. Esto se une a los programas de inversion social realizados
por la Asociacion que, entre 1998 y 2011, superaron los 5 mil 580 millones de
pesos, distribuidos en las lineas de apoyo institucional, infraestructura basica
social, desarrollo productivo empresarial y desarrollo social®.

Durante la ceremonia de entrega, ECOPETROL hizo un especial reconocimiento a
Petrobras por la excelente labor realizada como operador y socio de la Asociaciéon
Upia. ECOPETROL oficializ6 mediante un comunicado que la union temporal
Skanska-San Antonio Internacional, asumié a partir del primero de marzo y
durante cinco afios, el contrato de aliado estratégico en la operacion y
mantenimiento del campo de produccion Santiago, en el municipio de Mani
(Casanare).” La operacion se enmarca dentro de la estrategia de produccién, de la
Gerencia de Campos Menores de ECOPETROL. La presentacion del nuevo
contratista se realiz6 con representantes del concejo Municipal de Mani, lideres
comunitarios, representantes de empresas locales y comunidad en general.

Luis Alberto Marquez, Superintendente de Campos Menores de ECOPETROL,
explicé que “desde hace un afio, cuando se recibid6 el campo por parte de
Petrobras, se inici6 el proceso de estructuracion de este modelo de operacion
integral del campo, el cual hace unos meses se adjudicé a Skanska-San Antonio
Internacional”. Actualmente el campo Santiago tiene una produccion cercana a los
1.600 barriles de petroleo diarios y se estan estructurando proyectos
incrementales para optimizar las reservas que aun tiene®.

* http://www.petrobras.com/es/paises/colombia/noticias/firma-de-acta-de-entrega-de-campo-santiago.htm
> http://www.prensalibrecasanare.com/principal/6037-uniun-temporal-skanska-san-antonio-internacional-
operarb-campo-santiago-en-mann.htmi/2013-03-06/
® http://www.prensalibrecasanare.com/principal/6037-uniun-temporal-skanska-san-antonio-internacional-
operarb-campo-santiago-en-mann.htmi/2013-03-06/
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Con este nuevo modelo, primero en todo el Pais, el aliado estratégico estara a
cargo de la operacion integral, es decir, la realizacion de las actividades
necesarias para el sostenimiento del campo, asi como la colaboracion en la
estructuracion, maduracion y ejecucion de proyectos durante un periodo de cinco
(5) afnos.

El contratista debera asumir los compromisos de la politica de responsabilidad
social empresarial en cuanto a la contratacion del 100% de la mano de obra no
formada, e incrementar el porcentaje de contratacion de bienes y servicios en las
lineas locales de un 60% a un 80% durante los préximos 4 afios. ECOPETROL
por su parte se encargara de la inversion social.

La Union temporal Skanska- San Antonio Internacional est4 conformada por
Skanska, una empresa de ingenieria, construccion y servicios focalizada en los
mercados de petréleo, gas, industria, mineria, infraestructura y energia, con una
experiencia de 65 afios en Latinoamérica. Por su parte, San Antonio Internacional
es una compafiia de servicios integrados, perforacion y Work Over de pozos
petroleros con trayectoria en el manejo de proyectos nacionales e internacionales,
especialmente en el Departamento del Casanare.
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2. MODELO DE OPERACION Y MANTENIMIENTO INTEGRAL DE CAMPOS
MENORES (O&M INTEGRAL).

2.1 OBJETIVO

El modelo de contrato para la operacion y mantenimiento integral de campos
menores (O&M.I) de ECOPETROL aplicado para el campo Santiago pretende ser
una herramienta valiosa que permita ejecutar las operaciones del campo e
incentivar el incremento de produccion.

Es un modelo alternativo que desarrolla la Gerencia de Campos Menores con el
fin de que los campos marginales de las Gerencias Operativas, que por sus
implicaciones operativas, y los campos que revierten de los contratos de
asociacién con falta de sinergia con la operacion directa, puedan tener un
crecimiento bajo actividades desarrolladas por un tercero con una supervision
directa que focalice la operacion, costos e inversiones alineado con el
comportamiento productivo de los campos.

Figura 4. Expectativas del contrato O&MI.

Desarrollo de Activos
Menores con potencial de

ATEED AlEmBine FErE crecimiento (Materialidad)

GCM, con el fin de que las
Gerencias operativas de la
VPR enfoquen sus recursos
en proyectos de mayor valor
(Evitar desenfocarse)

Modelo para ejecucion de
actividades de Operacion y

iQuée? de inversion con un solo
operador

Propuesta de Valor (Operacion Integrada)

Tener servicios de Operacion Modelo con flexibilidad
s costo efectivos operativa alineado con el
con terceros comportamiento productivo
del activo (Adaptacion —
Limite Econdmico)

Generacion de Valor bajo supervision directa

Fuente. Presentaciones y documentos consultivos pertenecientes a la Gerencia Nacional de
Campos Menores de ECOPETROL
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2.2 PREMISAS DEL CONTRATO O&M.I

El contrato de operacion y mantenimiento integral se basa en las siguientes
principales premisas:

- Aplicable para campos menores de ECOPETROL donde su participacion
es totalmente propia, en ese sentido cien por ciento.

- Aplicable en campos menores de yacimientos convencionales que tengan
un crecimiento medio y una tecnologia estandar de la industria.

- El seguimiento y control se realizara a través de un gobierno regido por las
politicas de la direccion de estrategia y abastecimiento de ECOPETROL.

- Es un contrato de cuantia indeterminada para las actividades de CAPEX y
OPEX, sujeto a las aprobaciones de vigencias futuras de las tarifas
proyectadas hasta la finalizacion del contrato y/o alcanzar el limite
economico.

- Se plantea para un periodo de duracion entre 2 a 5 afios.

- Se basa en el cumplimiento de las politicas corporativas de ECOPETROL,
entre ellas todo lo concerniente a aspectos Higiene, Seguridad Industrial y
Ambiente (HSE) y Responsabilidad Social Empresarial (RSE).

- El contrato se enfoca en determinar unas pocas tarifas relacionadas con la
produccion del campo.

- Se busca hacer atractivo el negocio para el contratista eliminando el riesgo
financiero, (No apalancamiento financiero) ya que ECOPETROL asumira
todos los costos en inversiones, con responsabilidades operativas y
contractuales.
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- También se busca reducir el riesgo en el manejo del yacimiento para el
Contratista, ya que las decisiones sobre su explotacion son propias de
ECOPETROL.

- Se crearan incentivos para producir petréleo

- Se buscara no incentivar la produccion de agua (Inyeccién o vertimiento)

- Se brindaran incentivos por eficiencia y ahorros en el CAPEX

- Se recompensara la ejecucion eficiente integral y se penalizara por
ineficiencias Operativas y/o Administrativas (Produccion, Operacion
(Opex/Capex), HSE, RSE).

- Terminacion anticipada del contrato por limite econdmico del Campo o
entrega a otra Gerencia si cambia la condicion de ser Campo menor

(Transferencia del Contrato)

- Opciones de revisar las tarifas anualmente solo si las condiciones de los
costos fijos cambian sustancialmente. En caso contrario solo se indexa.

- Autonomia de la estructura operativa del contratista en los campos, pero
cumpliendo con un equipo minimo de cargos solicitados.

- Solo se pueden subcontratar actividades por parte del contratista con el
consentimiento de ECOPETROL.

2.3 ACTIVIDADADES QUE COMPRENDE EL CONTRATO O&M.I

El desarrollo del contrato O&M.I se agrupa en cuatro grandes grupos de
actividades, como son: Operacién, Mantenimiento, Actividades de apoyo y
Actividades de inversion. A continuacion se enumeran las principales actividades a
ejecutar por el contratista, sin limitarse solo a estas:
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2.3.1 Operacién. En la operacién de campos las principales actividades a ejecutar
por el contratista son:

Extraccion: Realizar las operaciones de mantenimiento de los pozos en
superficie, recorridos de produccién y control de produccion.

- Recoleccidén: Inspeccion de lineas de produccién, proceso e inyeccion.

- Tratamiento: Operacion de separacion y tratamiento de fluidos: agua, gas y
aceite, bombeo para entregas. Operacion y proceso de plantas.

- Inyeccion de agua: Operacion de los sistemas de inyeccién de agua para
recobro secundario o disposicion final de fluidos, pozos disposal.

- Fiscalizaciéon y Almacenamiento: Operaciones de medicion, fiscalizacion,
transferencia y custodia.

- Servicio a pozos: Servicio de mantenimiento de subsuelo de pozos,
incluyendo equipo y materiales de subsuelo. (El contratista cuenta con la
primera opcién para la adjudicacién de estas actividades).

- Recibo y entrega de crudos: Operacion de cargaderos y descargaderos de
fluidos.

2.3.2 Mantenimiento. Entre las actividades y disciplinas de mantenimiento
general de los campos, que como minimo se requieren realizar son:

- Industrial: Lubricacion de equipos

- Mecanico: Compresores y equipos rotativos
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Eléctricos e instrumentacion: Redes eléctricas, estaciones y plantas de
tratamiento.

Vasijas: Aforo, integridad, y pintura, en estaciones y plantas
Tuberias: proceso, inyeccion y produccion.
Civil: vias, obras civiles menores y mantenimiento campamentos

Control de corrosion e integridad mecanica

2.3.3 Actividades de apoyo. Estas actividades estan relacionadas con la
operacion de los campos por lo cual el contratista dedicara el recurso requerido
para la ejecucion:

Manejo de materiales y bodega, suministro de combustibles y repuestos.
Apoyar los Programas de HSE que establece ECOPETROL

Gestidn Social y proteccion ambiental

Administracion de riesgos

Asistencia legal

Ingenieria de produccién

Transporte de personal y materiales

Gestion (informes, seguimiento a gastos, contabilidad, entre otros)

Comunicaciones (logistica y telecomunicaciones)

2.3.4 Actividades de inversién. Las actividades de inversion que ECOPETROL
considere necesario adelantar en los campos pueden ser ejecutadas por el
contratista siempre y cuando se cumplan con los requisitos del Departamento de
Estrategia y Abastecimiento. Son innumerables las actividades de inversion que se
podran ejecutar con este tipo de contrato, entre ellas las principales son:
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- Trabajos de Subsuelo: Actividades de perforacién de pozos y actividades
de reacondicionamiento (workover).

- Trabajos de Superficie: Construccién de facilidades de superficie, Obras de
infraestructura, inversiones de continuidad operativa y estudios técnicos.

Y las demas actividades requeridas, sin limitarse a las anteriormente
mencionadas.

2.3.5 Responsabilidad Social Empresarial. * Su finalidad es fortalecer y
gestionar de manera responsable las relaciones de Ecopetrol con sus grupos de
interés, a partir del reconocimiento de sus necesidades y expectativas y de la
adopcion de practicas que busquen el beneficio mutuo, con el fin de asegurar la
confianza y reputacion de la empresa y la sostenibilidad del negocio a largo plazo.

Ecopetrol enmarca la Responsabilidad Social Empresarial (RSE) en una clara
politica de relacionamiento con sus Grupos de Interés relevantes, buscando
generar confianza reciproca, a traves de:

« El establecimiento de compromisos con cada Grupo de Interés.

e La adopcion de practicas expresadas en programas Yy proyectos
especificos.

o Laimplementacién de sistemas de seguimiento, verificacion y notificacion.

De esta forma se busca asegurar la conformidad de los Grupos de Interés y el
logro de los objetivos empresariales en materia econémica, social y ambiental, que
garanticen el desarrollo sostenible de su entorno.

" ECOPETROL. Guia de Responsabilidad Social Empresarial de ECOPETROL.
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La Responsabilidad Social Empresarial sera manejada dentro del contrato O&M.I
directamente por ECOPETROL, a través de su oficina de Direccién Social, con el
fin de garantizar que la gestion este alineada a su politica social, quiere decir que
a futuro cuando se cambie el contratista o finalice el contrato O&M.l se debe
mantener la misma dinamica con las comunidades. El Contratista esta obligado
mediante el gestor social asignado de su parte al contrato a atender en campo los
requerimientos de las comunidades y serda el responsable de escalar la
informacion hacia ECOPETROL.

2.4 GOBIERNO DEL CONTRATO O&M.I.

La méaxima autoridad del contrato O&M.I. es el comité de compras y contratos a
nivel de la Vicepresidencia de Produccion de ECOPETROL, en la cual se
aprueban las vigencias futuras y se comprometen recursos.

En cabeza de la Gerencia de Campos Menores se da la administracion del
contrato, hasta esta instancia se dan las reuniones con los representantes de la
empresa contratista, se desarrollan los comités gerenciales que ocurren
trimestralmente donde se hace el seguimiento y control del contrato a este nivel.

La base del gobierno se da desde campo, donde el Profesional designado por la
GCM, profesional directo de ECOPETROL, realiza la funcion de gestoria técnica,
siendo el interlocutor entre la operacion y la direccidn, este profesional se soporta
en un equipo minimo de personas, como se vera mas adelante, y con ellos se
desarrolla la operacion.

La estructura organizacional en campo la provee a su discrecion el contratista,
siempre garantizando los estandares de la industria.

Los requerimientos operativos son canalizados por el gestor técnico, quien realiza
reuniones de seguimiento una vez a la semana y que posteriormente sustentara la
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gestion realizada en reuniones mensuales de seguimiento con la participacién de
los profesionales de apoyo de las diferentes areas de la GCM y ante el
Superintendente de la GCM.

La gestoria administrativa, conformada por profesionales outsourcing, son un
organo de gestion que vela por el cumplimiento dia a dia del contrato, sus
informes son presentados ante el gestor técnico quien interactla con el contratista.

Las controversias que se generen a nivel operativo, técnico, administrativo y
contractual que se den a la instancia de las gestorias se llevaran al comité
Gerencial.

La Direccion de Estrategia y Abastecimiento (DEA) de ECOPETROL es el
organismo consultivo para la aprobacién de planes de desarrollo, presupuestos, y
seguimiento y control de ejecucion del OPEX y CAPEX.

Figura 5. Gobierno del contrato O&MI

VPR
Comité de Compras y
Contratos
DEA-FA GCM
dela de Comité Gerencial
v Abastecimiento Ad én del C
SUB COMITE TECNICO SUB COMITE
ADMINISTRATIVO
= Aprobaciénde Planesde
Desarrollo. . Seguimiento a las auditorias
= Aprobaciénde AFES * Seguimientoalplande
*Servicios Propios del Contratista entorno

*Servicios Subcontratados

+ Seguimiento a las Politicasde
HSE y RSE

= Seguimientoycontrolde
ejecucidn del OPEX y CAPEX

O&M Integral
(Profesionalde campo SIVIN - Directo ECOPETROL)
Gestoria Técnica

Gestoria Administrativa - Outsourcing

Fuente. Presentaciones y documentos consultivos pertenecientes a la Gerencia Nacional de
Campos Menores de ECOPETROL
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2.4.1 Funciones del Gestor Técnico.® La Gestién Técnica implica el control de la
ejecucion del contrato, en lo referente a la aplicacion de las especificaciones
técnicas y las buenas practicas conforme a las cuales se deben hacer las obras o
servicios o entregar los bienes, de manera que se asegure el idéneo y eficaz
cumplimiento de lo pactado. Entre las principales funciones:

- Controlar la calidad del objeto del contrato, exigiendo el cumplimiento de las
normas, especificaciones y demas condiciones contractuales.

- Verificar la procedencia, calidad y cantidad de los materiales que suministra
el contratista para el desarrollo de los trabajos o servicios, de acuerdo con
lo estipulado por ECOPETROL en las especificaciones técnicas del contrato
o lo indicado en las normas técnicas o legales que regulan la materia.

- Recibir los productos y/o servicios entregados por el contratista y que se
ajusten a las normas o especificaciones técnicas que apliquen, o
rechazarlos en caso contrario, indicando sus observaciones a los mismos.

- Llevar un control permanente de los recursos utilizados por el contratista,
verificando que la cantidad y calidad de los mismos estén acordes con lo
exigido en los Documentos del Proceso de Seleccion (DPS) o con lo
ofrecido en la propuesta.

- Preparar la evaluacion de desempefio del contratista en los criterios
técnicos y de plazo.

2.4.2 Funciones del Gestor Administrativo. Consiste en verificar, acompafar y
velar por el cumplimiento de los requisitos pactados contractualmente en términos
financieros, laborales, juridico contractuales, higiene, seguridad, salud
ocupacional, medio ambiente y gestion integral de la informacion de los contratos
y/o convenios en las etapas de ejecucion, cierre y liquidacion, para ECOPETROL
por parte de un tercero. El responsable de la Gestién del contrato debe tomar
oportunamente las decisiones de su competencia, manteniendo debidamente
informado al Administrador del contrato.

8 ECOPETROL. Guia para la Administracién y Gestién del Contrato y/o Convenio.

28



3. FUNCIONAMIENTO DEL CONTRATO O&M.l. PARA CAMPO SANTIAGO

3.1 ESTABLECIMIENTO DE TARIFAS DE OPERACION.

Con base al conocimiento de la produccién de los pozos y a la formulacion de los
planes de desarrollo del campo, se define la curva de produccion basica del
campo Yy se proyecta hasta el limite econémico.

Figura 6. Proyeccion de produccion Campo Santiago.

PARAMETROS DE OPERACION CAMPO SANTIAGO HASTA EL LIMITE ECONOMICO
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Fuente. Presentaciones y documentos consultivos pertenecientes a la Gerencia Nacional de
Campos Menores de ECOPETROL
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De tal forma que para la duracion del contrato se pueden definir los volumenes a
manejar en las principales actividades del contrato.

La cantidad de Wells Services a realizar se basa en el run life de las bombas
electro sumergibles instaladas en los pozos y al histdrico de sus fallas.

Figura 7. Proyeccion de actividades Campo Santiago.

PROYECCION DE ACTIVIDADES HASTA EL L.E. CAMPO SANTIAGO

1, 1,430 1,228 1,055 907
e &A1 o

Produccion de Crudo BOPD v "
77000 77000 77000 77000 77000

Agua Inyectada BWIPD pe - "y
71,351 74,130 74,033 73,654 72,521

AguaVertida BWVPD >~ sl o < =
151,130 151,033 150,654 149,521

Agua Total BWPD 148,351

8 g g 8 8
Well Service & > <, o, o
Crudo de Terceros BOPD 15000 18000 22000 22000 22000

Fuente. Presentaciones y documentos consultivos pertenecientes a la Gerencia Nacional de
Campos Menores de ECOPETROL

3.2 COMPONENTES DE LAS TARIFAS:

3.2.1 Tarifa basica de crudo. Esta compuesta principalmente por las actividades
de extraccion, recoleccion, tratamiento, fiscalizacion y almacenamiento,
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mantenimiento general y actividades de apoyo. Su unidad de medida es ddlares
americanos por barril de petroleo producido. Esta tarifa se liquidara mensualmente
basada en las formas ministeriales de produccion debidamente aprobadas.

3.2.2 Tarifa de agua inyectada. Comprende la operacion de los sistemas de
agua, disposicion final de fluidos y pozo disposal. Incluye las actividades de
mantenimiento general para el proceso de inyeccion, y las actividades de apoyo
requeridas en el proceso. Su unidad de medida es ddlares americanos por barril
de agua inyectada.

3.2.3 Tarifa de agua vertida. Comprende el tratamiento, manejo y vertimiento de
agua en las condiciones de cumplimiento ambiental. Incluye las actividades de
mantenimiento general para el proceso de vertimiento, y las actividades de apoyo
requeridas en el proceso. Su unidad de medida es dolares americanos por barril
de agua vertida.

3.2.4 Tarifa de Wells Services. Es una tarifa referente para el servicio de
mantenimiento de subsuelo de pozos, incluye equipos y materiales, para la
elaboracion de esta tarifa el oferente basara su oferta en el servicio a un pozo tipo
del campo. Su unidad de medida es délares americanos por servicio a pozo
realizado.

3.2.5 Tarifa de crudo a terceros. Esta conformada por las operaciones de recibo
y entrega de crudos, operacion del descargadero de campo Santiago, y cubre las
actividades de mantenimiento general y las actividades de apoyo. Su unidad de
medida es dolares americanos por barril de petr6leo manejado de terceros.

3.2.6 Tarifa de operaciéon minima. Corresponde a los costos fijos Unicamente y
se aplicara en caso de que el campo se inactive temporalmente por una causa
externa (orden judicial, ambiental, hecho de terceros). El tiempo y duracion de
pago de la tarifa sera discrecional y se determinard en cada circunstancia,
dependera del Gobierno del Contrato. Su unidad de medida es dolares
americanos por dia.
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3.2.7 Tarifa de crudo incremental. Es el porcentaje de incremento en la tarifa
basica que el oferente presenta, representada en su esfuerzo por lograr el
aumento de produccion.

3.2.8 Porcentajes de ahorro y sobrecosto. Son porcentajes que presenta el
contratista en su oferta, para las actividades de inversion (CAPEX) en la ejecucion
de los proyectos que le sean otorgados, bajo la modalidad de primer opcionado.

De manera ilustrativa, si durante la ejecucion del plan se obtienen ahorros en
actividades de subsuelo, ECOPETROL reconocera el 30% de este ahorro al
contratista. Por otro lado si por el contrario se presentan sobrecosto en la actividad
de subsuelo, ECOPETROL penalizara con 1% al contratista.

Figura 8. Aplicacion porcentajes de ahorro y sobrecosto.
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Fuente. Presentaciones y documentos consultivos pertenecientes a la Gerencia Nacional de
Campos Menores de ECOPETROL
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Se excluyen de las tarifas los costos de Seguridad Fisica, Compra y Transporte de
GAS Cusiana y la Inversion Social, ya que estos seran manejados directamente
por ECOPETROL.

Con el conocimiento de las actividades a realizar en el campo, se puede
establecer los recursos, equipos, materiales, duracién y costos que se requieren
en dichas actividades, para poder generar las bandas en cada tarifa. El contratista
debe presentar una oferta que cumpla con los requerimientos exigidos con un
valor que se encuentre dentro de las bandas entregadas. Utilizando la herramienta
de simulacién Crystal Ball basada en el método de Monte Carlo se define una
tarifa de acuerdo a una distribucion probabilistica triangular segun los referentes
de la operacién del Campo Santiago. °

Tabla 1. Tarifas para Campo Santiago

Tarifa basica de crudo USS/BO 7,93
Tarifa de agua inyectada USS/BWI 0,1 0,3 0,172
Tarifa de agua vertida USS/BWV 0,01 0,04 0,032
Tarifa de well services USS/WS 200000 300000 236732
Tarifa de crudo a terceros USS/BO 0,05 0,3 0,12
Tarifa de crudo incremental % 2 9 5
Tarifa de operacion minima USS/DIA 10000 20000 13251
Porcentaje por ahorro % 50 90 70
Porcentaje por Sobrecosto % 95 100 9
Porcentaje por ahorro % 30 50 40
Porcentaje por Sobrecosto % 50 90 70

Fuente: el autor.

° Departamento de Proyectos de la GCM ECOPETROL.
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A manera de ilustracién se presenta la distribucién probabilistica para la tarifa
basica de crudo:

Figura 9. Distribucion probabilistica triangular
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Fuente. Presentaciones y documentos consultivos pertenecientes a la Gerencia Nacional de
Campos Menores de ECOPETROL

3.3 FACTORES DE AJUSTE DE LAS TARIFAS (INDEX)
Las tarifas pactadas se ajustaran anualmente bajo los siguientes aspectos:

3.3.1 Ajuste por salarios. Por efecto de incrementos salariales se tienen
previstas dos modalidades.

34



- Personal Escalafonado: Se reconoceran los incrementos previstos en el
regimen CONVENCIONAL vigente, el cual se reajustard anualmente.

- Personal no Escalafonado: Este componente se reajustara anualmente o
cuando se presente variacion en la Tabla de Niveles Salariales para carrera
técnica y administrativa.

3.3.2 Ajuste de servicios petroleros. Si son servicios petroleros cotizados en
moneda americana (USD$) se ajustaran segun indice de precios del productor
(PPI) de la Oficina de Estadisticas Laborales (LABOR DEPARTAMENT OF USA)
segun el sector, el cual mide los cambios promedio en los precios recibidos por los
productores para su produccion.

Si son Servicios petroleros cotizados en moneda local (COP$) se ajustaran segun
el indice de Precios del Productor (IPP) del Banco de la Republica segun el sector.

3.3.3 Ajuste por combustibles. Este componente se reajustara anualmente (el
primero de enero de cada afio), teniendo en cuenta la variacion en los precios de
los combustibles para el (los) respectivo(s) departamento(s) donde se esté
ejecutando el contrato, decretado por el Ministerio de Minas y Energia, en el afio
inmediatamente anterior.

Las Formulas para cada Indice en cada Tarifa, se estipulan en la Minuta del
Proceso de Seleccion.

3.4 PROYECCION DEL COSTO DEL CAMPO SANTIAGO

Basado en las tarifas pactadas en el contrato y a su reajuste anual y con base en
la proyeccién de actividades del Campo Santiago se puede estimar el costo de la
operacion del campo dentro del lapso del contrato.

35



A manera ilustrativa la siguiente tabla presenta la proyecciéon del costo de
operacion de acuerdo a los volumenes previstos en la figura 7.

Tabla 2. Proyeccion del costo de operacion del campo

ks
mem 2013 | 2014 | 205 [ 2016 [ 2007 |
Tarifa USS/BO 7.93 8.24 856 8.89 9.24
Tarifa USS/BWI 0.172 0.176 0.1280 0.184 0.188
Tarifa USS/BWV 0.03 0.032 0.033 0.033 0.034
Tarifa USS/WS 236,732 248,569 260,997 274,047 287,749
Tarifa USS/BO Terceros 0.12 012 013 013 014
Crudo Incremental USS/BO 0.40 041 043 044 0.46
Tarifa de Operacidn Minima USS/D 13,251 13,847 14 470 15,122 15,802
CAPEX % Shorro 70 70 70 70 70
SUBSUELO % Sobrecosto 99 99 99 99 99
CAPEX % Ahorro 40 an 40 40 40
SUPERFICIE % Sobrecosto 70 70 70 70 70
2013 |
Produccion Basica MUSD 4.83 4.30 3.84 3.43 3.06
Produccion Incremental MUSD - - - - -
Agua Inyectada MUSD 4.83 4.94 5.05 516 5.27
Agua Vertida MUSD 0.83 0.83 0.89 0.90 0.89
Well Service MUSD 1.89 1.99 2.09 2.19 2.30
Costo Operacional MUSD 12.39 12.11 1186 1167 11.53
amm— e —
Costo de Levantamiento USQBE 23.20 26.47 30.31 ‘D
Manejo Crudo Terceros 0.66 0.8 T05 107 1.11
Costo Total MUSD 13.04 12.92 12.90 12.74 12.64
Costo Total Unitario USD/BL 21.44 24.77 28.78 33.10 38.18

Fuente. Presentaciones y documentos consultivos pertenecientes a la Gerencia Nacional de
Campos Menores de ECOPETROL

El circulo rojo enfatiza el costo de levantamiento (US/BL) el cual se mantiene
dentro de las proyecciones de la GCM.
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3.4.1 Clausula de anticipo de limite econémico. Al final de cada vigencia,
Ecopetrol revisara el resultado del Costo de levantamiento del Campo y
comparara su variacion con respecto al incremento proyectado anual del Costo, si
esta variacién porcentual en el costo de levantamiento de un afio a otro es
superior al Proyectado. Ecopetrol determinardA a su conveniencia si ya ha
alcanzado el Limite Econémico del Campo, caso en el cual podra dar por
terminado el Contrato Unilateralmente, para lo cual iniciard el proceso de
liqguidacién del mismo.

Tabla 3. Aplicacion del anticipo del limite econémico.

o3 ] aoe | oo ] aos | oo

Costo de Levantamiento Plan US/BL 20.36 23.20 26.47 30.31 34.83
% incremento proyectado 14% 14% 15% 15%
Costo de Levantamiento real US/BL 20.36 32.06 47.00
% incremento real 57% 47%

Fuente: El autor.

3.5 EVALUACION DEL MODELO O&M.I. CAMPO SANTIAGO

La evaluacion del modelo se basa en la medicion del desempefio del contratista
en el desarrollo de las actividades primordiales que defini6 ECOPETROL dentro
de la minuta del contrato, las cuales se resumen en un tablero balanceado de
Gestion (TBG) donde las actividades estan especificamente agrupadas en cuatro
indicadores:

El TBG tendra seguimiento mensual en los comités de O&M, pero su evaluacion y
revision sera anual, dependiendo del logro alcanzado se efectuardn apremios o
penalidades.
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La figura siguiente muestra que el TBG es el centro de evaluacion de las cuatro
actividades principales definidas por el modelo, los porcentajes asignados
dependera de la prioridad o peso asignado segun su criticidad en la ejecucién.

En el anexo 1 se presenta el TBG definido para el campo Santiago.

Figura 10. Tablero balanceado de gestion

/  Producciony N
operacién Administrativos
(OPEX y CAPEX)
| TBG ||
HSE RSE
- l 3/
Indicador Evaluacion

Produccién y Operacién (OPEX) y
(CAPEX) Cumplimiento de 40,00%
Especificaciones Tecnicas

Administrativos y Cumplimiento de 15.00%
r

Plazos del Contrato

. 25,00%
Cumplimiento de HSE

20,00%

Cumplimiento de RSE
TOTAL 100%

Bonificacion o penalidad

Fuente: El autor.
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Figura 11. Evaluacién del desempefio O&M.I

1. Desempefio Produccién y Operacién (Opexy Capex)
2. Desempefio Administrativo
3. Desempefio RSE
4. Desempefio HSE
TBG
(Revision Anual)
(< 90 %) (90 — 100%) (100 — 110%)
PENALIDAD NI PREMIO BONIFICACION(S)
Carta de advertencia de terminacion NI PENALIDAD Masa Monetaria

Plan de.IYIe]ora .(IVIEjorar Indicadores) Fija Anual
Evaluacion Parcial (6 meses) (Definido por el Gobierno
Inicia proceso Terminacion del Contrato O&M INTEGRAL)

(6 meses)

Fuente. Presentaciones y documentos consultivos pertenecientes a la Gerencia Nacional de
Campos Menores de ECOPETROL

3.6 CUMPLIMIENTO DEL MODELO APLICADO A LA OPERACION DEL CAMPO
SANTIAGO

Como evaluacion del primer afio de ejecucion del modelo en campo Santiago, se
puede responder lo siguiente:

- ¢ Cuales incentivos ofrece el modelo por productividad, y si se dieron?

El modelo tiene dos incentivos de productividad, el primero es mediante el TBG,
que da un premio o castigo economico dependiendo del cumplimiento de las
metas, para el primer afio ejecucion del modelo, no se aplicé ningun tipo de
calificacion debido que entre las partes se acordé que durante el primer afio el
TBG seria de referencia para poder hacer seguimiento, revision o modificacion de
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acuerdo a la real ejecucion y por lo tanto definirlo en firme para el resto del
contrato.

El segundo es un porcentaje adicional a la tarifa, que aplica cuando el contratista
propone oportunidades de crecimiento en produccion, sin embargo durante el
primer afio no se ha presentado, pues al parecer el incentivo es bajo, por esa
razon una se estudia la posibilidad de incrementarlo, como oportunidad de mejora
del modelo.

- ¢, Se logré reducir los costos operativos? como lo hizo el modelo?

Si se logro reducir costos, por los siguientes motivos:

El proceso de seleccion del contratista se basé en un rango de tarifas generadas
por distribuciones de probabilidad, otorgando el contrato dentro de rangos
menores a los costos histéricos del Campo Santiago.

No es una tarifa 100% variable, lo que le quita al contratista la incertidumbre
volumétrica y le permite realizarla a los costos reales. Y permite tomar decisiones
como cerrar pozos con alto corte de agua.

SoOlo se exige un equipo minimo de operaciéon, lo que permite al contratista
establecer su propio esquema de operacion Y flexibilizarlo.

Este modelo permite generar una alianza estratégica entre las partes, conformar
grupos interdisciplinarios de ingenieria que buscan opciones de optimizacion de
costos, uno de sus primeros resultados, se dio cuando identificaron que pozos
con altos cortes de agua no eran rentables y por consiguiente su cierre disminuia
costos.
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El modelo por tener tarifas separadas para las actividades de vertimiento de agua
e inyeccion, permiti6 que al cerrar el vertimiento de agua se eliminaran costos
asociados.

- ¢Se logré agilidad en la gestion de procesos productivos? como lo hizo el
modelo?

Se logré agilidad en la gestion para la operaciéon de campo, pues para operar el
campo anteriormente se requerian alrededor de 22 contratos de operacion,
servicios y suministros, mientras que a través de O&M.|l se centralizo en un solo
contratista.

- ¢, Se logré generar utilidades y valor para ECOPETROL? como lo hizo el modelo?

El modelo ayudd a apalancar la generacién de valor en el campo pues mejoré el
valor y el limite econémico del campo a través de:

- Optimizacién de costos
- Optimizacién de produccion

- Viabilizar proyectos de inversion, pues el crudo incremental solo cuesta en el
OPEX un 5% de la tarifa basica.

-Agilidad en la inversion, pues el contratista a través de su aliado en la Unién
temporal puede hacer actividades de CAPEX y maduracién de proyectos.
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Tabla 4. Cumplimiento del modelo aplicado al Campo Santiago

CUMPLIMIENTO TBG
INCENTIVO DE PRODUCTIVIDAD
REDUCCION DE COSTOS OPERATIVOS

AGILIDAD EN LA GESTION DE
PROCESOS PRODUCTIVOS

GENERACION DE VALOR
VIABILIZAR PROYECTOS DE INVERSION

Fuente: El Autor.
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4. ANALISIS DEL MODELO O&M.I

En este capitulo mediante el uso de algunas herramientas de andlisis estratégico,
como son: El analisis PESTEL, la matriz DOFA y el analisis PORTER, de la
aplicacién del modelo nos permite un mayor entendimiento de su funcionamiento.

4.1 ANALISIS PESTEL

La herramienta de andlisis PESTEL es una técnica de andlisis estratégico para
definir el contexto de una empresa o proyecto a través del andlisis de una serie de
factores externos, como son Politicos, Economicos, Sociales, Tecnoldgicos,
Ambientales y Legales, de la primera letra inicial de las anteriores palabreas nace
su nombre, PESTEL'™.

Politicos: ElI modelo O&M.lI para el campo Santiago, considera que de
presentarse intervencion del Gobierno en la economia por algun medio tributario
y/o laborales, estos son tenidos en cuenta en los factores de ajustes de las tarifas
anualmente.

La estabilidad politica del Pais se ha mantenido estable durante esta década por
lo cual a pesar de estar inmersos en un proceso de paz, no se estiman mayores
cambios durante los 5 afios de duracién del contrato que puedan afectar el
desarrollo del modelo.

Econdmicos: Las proyecciones econOmicas del Pais para el lapso de los
proximos 5 afios, en cuanto a tasas de interés, inflacion y tasa de cambio, son
tenidas en cuenta en los factores de ajustes de las tarifas anualmente.

19 http://www. pascualparada.com/analisis-pestel-una-herramienta-de-estudio-del-entorno/
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La variacion del precio del barril de petréleo crudo es otro factor clave que afecta
directamente el modelo pero en especial la Clausula del anticipo del limite
econdmico preve que hacer en tal caso.

Sociales: Los problemas sociales afectan indirectamente el modelo, ya que la
responsabilidad social est4 a cargo de ECOPETROL, tal como es desarrollar una
gestion social proactiva basada en la reduccion de impactos sociales, definiendo
los planes de inversion, la contratacion de mano de obra local, la compra de
bienes y servicios locales y la atencion de peticiones, quejas y reclamos (PQR).

Actualmente el departamento del Casanare, area de influencia del campo
Santiago, se ha visto involucrado en diferentes manifestaciones de protesta de las
comunidades sobre la sequia de las tierras, donde innumerables animales han
perdido su vida, atribuyendo la culpa a las actividades de la industria petrolera,
generando situaciones de orden publico en la zona.

También, el cambio de la participacion en las regalias por parte de los municipios
productores genera descontento en las comunidades al ver reflejada una
disminucién de su presupuesto.

Por el proceso de paz que adelanta el Pais, grupos insurgentes pertenecientes a
la guerrilla ocasionan atentados contra la infraestructura petrolera con el fin de
mantenerse vigentes dentro del proceso.

El modelo O&M.I establece dentro del equipo minimo de personal requerido en la
ejecucion del contrato a suministrar por el contratista el perfil de Gestor Social,
quien dentro de su labor tendra la responsabilidad de canalizar las peticiones,
guejas y reclamos (PQR) de la comunidad hacia ECOPETROL, hacer seguimiento
y apoyar el cierre.
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En campo Santiago no se requiere la realizacion de consulta previa a las
comunidades indigenas y/o minorias étnicas debido a que no existen dentro del
area de influencia del campo.

Tecnoldgicos: En este aspecto el modelo incentiva la investigacion, el desarrollo
de tecnologia e innovacion, a medida que aportan al incremento de produccion y a
la reduccion de costos operativos. ECOPETROL podra apoyar el proceso de
maduracidn de estas iniciativas.

Ambiental: Factores como el clima y el cambio climatico como se menciond antes
en la actualidad generan problemas de tipo social. Otro factor, La licencia
ambiental permite el vertimiento de las aguas producidas y tratadas hasta un
volumen de 120 mil barriles de agua por dia (KBWPD) pero en épocas de sequia
cuando el cuerpo de agua no cuenta con suficiente volumen para la asimilacion de
la cantidad vertida hace necesario restringir el vertimiento, ocasionando el cierre
de los pozos con mayor produccion de agua. Los factores ambientales pueden
afectar directamente la operacién y produccion del campo, por lo cual es
importante su seguimiento y control.

Legales: Cambios en la normatividad laboral, ambiental y econdmicas que
influyan sobre la operacion del campo, ECOPETROL mantendrda indemne al
contratista, y podra mediante el ajuste de tarifas anual revisar estos aspectos. Por
otro lado, los incumplimientos en los requisitos de las licencias ambientales, leyes
y demdas por parte del contratista, son considerados como incumplimientos
contractuales dentro del modelo O&M.1.

4.2 LA MATRIZ DOFA!:

La matriz DOFA es una de las herramientas administrativas mas importantes,
radica en que hace un diagnéstico real de una empresa o negocio, dice como

1 http://www.gerencie.com/para-que-sirve-la-matriz-dofa.html
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esta, como va, lo que brinda el principal elemento requerido para tomar
decisiones, que no es otro que la conciencia de la realidad, pues cuando se
conoce la realidad, casi siempre se sabe qué hacer.

La matriz DOFA muestra con claridad cuales son las debilidades, las
oportunidades, las fortalezas y amenazas que tiene un determinado proyecto,
elementos que al tenerlos claros, da una vision global e integral de la verdadera
situacion del proyecto.

Si se conoce las debilidades, se sabe de qué se es capaz y de qué no. Permite ser
objetivos lo que evita asumir riesgos que luego no se pueden cubrir.
Adicionalmente, si se conoce cudles son los puntos débiles, se sabra qué es lo
gue se necesita mejorar. Las soluciones a los problemas sélo son posibles cuando
se han identificado los problemas, y eso no los da la matriz DOFA.

Cuando se conoce las oportunidades, se tiene claro hacia dénde encaminar los
recursos y esfuerzos, de tal manera que puede aprovechar esas oportunidades
antes de que desaparezcan o antes de que alguien mas las aproveche.
Generalmente un negocio fracasa cuando no es capaz de identificar ninguna
oportunidad, y en eso hay empresas y personas expertas, que ven oportunidades
donde los demas ven dificultades, problemas, de modo que si se es capaz de
identificar las oportunidades y plasmarlas en la matriz DOFA se ha hecho una
buena parte del trabajo.

Al conocer las fortalezas, al saber qué es lo que mejor se hace, se puede disefar
objetivos y metas claras y precisas, que bien pueden estar encaminadas para
mejorar las debilidades y/o para aprovechar las oportunidades. Cuando se tiene
claro qué es lo que se sabe hacer, cuando se sabe en qué se desempefia mejor,
se esta en condiciones de ver con mayor facilidad las oportunidades, o se puede
sortear con mayor facilidad las debilidades. Se supone que lo primero que una
empresa o persona se debe preguntar, es cuales son sus fortalezas, una vez
identificadas, solo resta explotarlas.
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Por ultimo se tienen las amenazas. Si se quiere sobrevivir, se debe ser capaz de
identificar, de anticipar las amenazas, lo que permitira definir las medidas para
enfrentarlas, o para minimizar sus efectos. Si una empresa no anticipa que le
llegard una fuerte competencia, cuando esta llegue no habra forma de reaccionar
oportunamente, y sobre todo, no se podrd actuar con efectividad puesto que
nunca se estuvo preparada para ello. Si no se conoce una amenaza, mucho
menos se sabe como reaccionar frente a ella, de alli la importancia de conocer el
medio, el camino a que se tiene que enfrentar.

Figura 12. Matriz DOFA.

POSITIVOS NEGATIVOS

FORTALEZAS DEBILIDADES

MODELO
O&M.I

OPORTUNIDADES AMENAZAS

Fuente: Autor del proyecto.

Como se observa, es imprescindible elaborar concienzudamente una matriz
DOFA, pues en ella esta casi todo lo necesario para tomar las decisiones
oportunas y apropiadas a cada situacion que se presente, y es probable que muy
pocas situaciones los tomen por sorpresa.

- Fortalezas:

- Cero Riesgo financiero ( No apalancamiento financiero) para el contratista
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Ninguna responsabilidad del Contratista sobre la explotacion del
Yacimiento

Se recompensa por la ejecucion eficiente integral y se penaliza por
ineficiencias Operativas y/o Administrativas (Produccién, Operacion
(Opex/Capex), HSE, RSE).

Opciones de revisar las tarifas anualmente solo si las condiciones de los
costos fijos cambian sustancialmente. En caso contrario solo se indexa.

La duracion del contrato es atractiva al contratista porque representa
estabilidad.

Contrato basado en pocas tarifas que agrupan todas las actividades del
campo.

Evaluacion y seguimiento mediante un TBG

Se excluyen de las tarifas los costos de Seguridad Fisica y la Inversion
Social, ya que estos serdan manejados directamente por ECOPETROL.
Disminuyendo la incertidumbre del contratista en estos temas.

Oportunidades:

Unidn estratégica de empresas, una especializada en actividades de
superficie y la otra en operaciones de subsuelo. Esto con el fin de tener los
conocimientos y experiencia en la gran parte de actividades que se
presentan en campo.

Autonomia de la estructura operativa del contratista en los campos, pero
cumpliendo con un equipo minimo de cargos solicitados.

Incentivos para producir Petroleo.
Cero incentivos por producir Agua (Inyeccion o vertimiento)

Incentivos por eficiencia y ahorros en el CAPEX
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Ejecucién de actividades de operacion y de inversién con un solo operador,
versus el manejo de diferentes contratistas.

Contrato de cuantia indeterminada en actividades de CAPEX y OPEX.

Debilidades:
Pozos con alta produccion de agua, alto %BSW.

Altos costos de mantenimiento debido a problemas de integridad de lineas,
equipos, pozos y tanques.

Las actividades que no quedaron incluidas dentro de las tarifas, deben surtir
un complicado proceso de aprobaciones. Ya que el rubro de gastos
reembolsables es limitado a actividades impredecibles durante la
planeacion del contrato.

Incertidumbre en los costos de implementacibn de la estructura de
excelencia de ECOPETROL y la aplicacion de politicas corporativas.

Amenazas:

Terminacion anticipada del contrato por limite econédmico del Campo o
entrega a otra Gerencia si cambia la condicion de ser Campo menor
(Transferencia del Contrato).

4. 3 ANALISIS DE PORTER

El Andlisis Porter de las cinco fuerzas es un modelo estratégico elaborado por el
ingeniero y profesor Michael Porter de la Harvard Business School en 1979. El
marco teérico de Porter, concentra cinco fuerzas que generan la competencia
sobre la industria: 1). El riesgo por el nuevo ingreso de potenciales competidores,
2). El grado de rivalidad entre compafiias establecidas dentro de una industria, 3).
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El poder de negociacién de los compradores, 4). El poder de negociacién de los
proveedores, y 5). La proximidad de los sustitutos para los productos de una
industria. ' Porter argumenta que cuanto mas fuerte sea cada una de estas
fuerzas, mas limitada estara la capacidad de las compafiias establecidas para
aumentar precios y obtener mayores utilidades. Una fuerza competitiva sélida
puede considerarse una amenaza, puesto que disminuye las utilidades. Una
fuerza competitiva débil puede considerarse como una oportunidad, pues permite
gue la empresa obtenga mayor rentabilidad. La solidez de las cinco fuerzas puede
cambiar con el paso del tiempo, debido a factores que se encuentran fuera del
control directo de una firma como la evolucién industrial. Ademas, es posible que
una organizacion, mediante su seleccién de estrategias, altere la solidez de una o
més de las cinco fuerzas con el fin de lograr ventaja. =

La aplicacion del analisis de Porter de acuerdo a lo enunciado anteriormente es
directamente para compaiiias, por lo tanto su utilizacion en el modelo O&M.I de
campo Santiago parece no encajar, pero por ser una herramienta estratégica nos
permite conocer mas detalladamente el modelo:

Basados en una precalificacion, para filtrar de acuerdo a la experiencia sustentada
y comprobada en contratos de cierta cuantia y a las actividades desarrolladas, se
hace un filtro de empresas, debido a que el espectro de empresas puede ser alto.

- Poder de negociacién de los proveedores:

Los proveedores para el modelo O&M son las compafias especializadas en
operar campos petroleros y compafias en realizar servicios integrales de
superficie y subsuelo, que se encuentran legalmente constituidas en el Pais y que

2 HILL, Charles y. Jones Gareth R. Administracién estratégica un enfoque integrado, 3 edicién, Mac Graw
Hill. Bogota: 1996. p80.

13 Cervantes, Yamile. Planteamiento Estratégico para la empresa SCS LTDA. Trabajo de grado. Universidad
Pontificia Bolivariana. Floridablanca 2008, p.22.
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se encuentren interesadas en participar en los procesos de precalificacion que
adelante ECOPETROL. Por medio de convocatoria publica se obtiene las
empresas interesadas, cuyo numero puede ser alto, las cuales se filtran de
acuerdo a las especificaciones requeridas y definiendo un pequefio grupo con las
cuales se avanza en los procesos especificos de contratacion para el modelo, lo
cual generalmente es la entrega de especificaciones técnicas, la visita a campo al
lugar de prestacion del servicio, asistencia a reunidon aclaratoria y tiempo para
formular preguntas y observaciones al proceso, posteriormente la entrega de
propuestas, evaluacion, asignacion y finalmente la suscripcién del contrato.

El poder de negociacion de los proveedores para el modelo O&M.I es alto porque
una vez otorgado el contrato, solo se cuenta con un proveedor, con el cual se
debe interrelacionar durante la ejecucion del contrato. Mas sin embargo el modelo
promueve la alianza estratégica que permite un beneficio mutuo.

- Poder de negociacién de los clientes:

El cliente del modelo O&M.l es el mismo ECOPETROL, que a través de la
Vicepresidencia de Produccidn, es la encargada de dictaminar si el modelo cumple
con la generacién de utilidades y la promesa de valor. El poder de negociaciéon es
alto.

- Amenazade los nuevos competidores:

Por ser un modelo especifico regido por un contrato, no se contemplan nuevos
competidores.

- Amenaza de productos y servicios sustitutivos:
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El modelo se encuentra amenazado por otros tipos de modelo de operacion, como
son el modelo de operacion directa, donde el mismo ECOPETROL realiza la
operacion y mantenimiento de campos, o por el modelo de prestacion de servicios
donde el contratista se limita a ciertas actividades.

La posibilidad que se materialicen estas dos amenazas es lejana, debido a la
marginalidad de los campos para los cuales esta concebido el modelo.

- Rivalidad entre los competidores existentes:

Al aplicar este modelo mediante un contrato de un solo contratista no se genera
rivalidad entre competidores.

La rivalidad de los competidores finaliza al momento de la suscripcion del contrato
de O&M.lI Campo Santiago.
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5. CONCLUSIONES

El modelo O&M.I aplicado al campo Santiago es una herramienta valiosa que
permite ejecutar las operaciones del campo e incentivar el incremento de
produccion y la reduccion de costos, a través del cumplimiento del TBG y el
reconocimiento de un porcentaje adicional a la tarifa, ademas viabiliza los
proyectos de inversion, y agiliza la maduracién de proyectos. EI modelo promueve
una alianza estratégica entre ECOPETROL y el contratista, que permite el

beneficio mutuo.

Se requiere redefinir el incentivo por productividad para hacer mas atractivo al
contratista la realizacion de inversiones que permitan a través de la tarifa de crudo
incremental su retorno de capital y de esta manera lograr el incremento de

produccion.

Durante la ejecucion del contrato se identific6 que la estructura HSE de
ECOPETROL aplicada en el modelo O&M.l genera costos altos que no fueron

explicitamente informados en las especificaciones técnicas del Contrato.

A un afo de implementado el modelo en campo Santiago son muchas las
expectativas que se tienen sobre su funcionamiento y se espera que a medida que
se desarrolle su ejecucion se dé un mayor fortalecimiento del mismo y esto
conlleve a aplicarlo en otros campos de la Gerencia Nacional de Campos
Menores de ECOPETROL.
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6. RECOMENDACIONES

Por ser el modelo O&M.I un modelo innovador dentro de ECOPETROL, y el
primero en ejecutarse en el Pais, para su correcta ejecucion se requiere de
constante interaccibn con el contratista para poder llevar la materialidad del
modelo, que se encuentra en términos generales a términos especificos, esta
definido el que se quiere, quien lo hace, pero el cobmo hacerlo es algo que dia a

dia se debe construir entre las partes.

Incrementar los incentivos por produccion que se otorgan mediante la tarifa de
crudo incremental para hacer mas atractivo al contratista realizar inversiones que

propendan por incrementar la produccién del campo.

Buscar mecanismos contractuales que permitan revisar el reconocimiento de
costos de la estructura HSE que no fueron explicitamente informados en las

especificaciones técnicas con el fin de poder implementar estas actividades.
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ANEXO
TBG DEFINIDO PARA CAMPO SANTIAGO

Objetivo Indicador Unidad |Frecuencia| Meta|Real[Puntaje

Cumplimientode speciicaionesTeeicss | am ||

Entregar a Ecopetrol hidrocarburos limpios con

witerios de Volumen, Calidad y Oportunidzd Cumplimiento de la produccion promedio de crudo equivalente KBPED Mensual 50,00%
Indice de Confiabilidad de Operacion y Mantenimiento. % Mensual 6,25%
% Cumplimiento de la programacién, (Areas : Mecanica,
Estatica, Civil, Electrica, Instrumentacién.) % Mensual 6,25%

% participacion de lainmediatez sobre las tareas a ejecutar en
el periodo % Mensual 6,25%

0, 1A A . H § HYH
Asegurar sinergias y una gestion de Operacién % Gestion de eventos por Areas : (Mecanica, Estatica, Civil,

. Iy 0,
& Mantenimiento con eficiencia Operacional y Electrica Instrumentacion ) % Mensual 6,25%
Proyectos efectiva,
% Diferida de crudo por mantenimiento 0/ Mensual 6.25%
(] ) 0
Diferida por lineas rotas 80P Mensual 6.25%
) 0
Diferida por disponibilidad de equipos 80P Vensual 6.25%
) 0
Diferida por eventos eléctricos
P BOP Mensial | 6,25%
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Objetivo Indicador Unidad |Frecuencia|Meta|Real[Puntaje

Cumplimiento de Aspectos Admiristrativos yCumpimientade Plazos del Contrato | 1% | |

Maximizar de manera sostenida el valor parala

Gerencia Nacional de Campos Menores de Lifting Cost USD $/BoP Anual 25,00%
Ecopetrol
Desarrollos de Tecnologias Aplicados en la Industria % Mensual 12,50%
Asegurar el talento, el ambiente laboral yla  |cumplir con lo dispuesto en el articulo 21 ley 50 de 1990
cultura que apalanquen la estrategia de la (actividades recreativas, culturales, deportivas o de \
Gerencia de Campos Menores itacién: Derechos humanos, codigo de etica, tecnicos, HSE * Mensual 12,50%
capaci , codig ) :
entre otros).
Administracion de Bodega Valor del Inventario cor$ Mensual 25,00%
% Cumplimiento de la programacion, (Areas : Mecanica,
Estatica, Civil, Electrica, Instrumentacion.) % Mensual 12,50%

Cumplimiento de actividaes administrativas ; — - - -
% participacion de lainmediatez sobre las tareas a ejecutar en

el periodo % Mensual 12,50%
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Objetivo Indicador Unidad |Frecuencia|Meta(Real[Puntaje

umplimientodese [ osw [

No. de
TRIF Accidentados/ Millon Mensual 8,33%
horas Hombre

No. de
IF Accidentados/ Millon Mensual 8,33%
horas Hombre

% de Implementacion de la estructura de Excelencia en HSE de

Alcanzar estandares internacionales para una
ECOPETROL

Operacion Sana, Limpiay Segura

% Mensual 8,33%

(#dias
Indice Severidad de la Accidentalidad perdidos)/HHT Mensual 8,33%
*1'000.000
(S(LTHRWC+MTC))/H
HT *1'000.000
(N° de accidentes de
seguridad de
procesos/
HHT)*1'000.001
Ndmero de eventos

Indice de Frecuencia Total de Casos Registrables

Mensual 8,33%

indice de Frecuencia de Incidentes de Seguridad de Procesos

Mensual 8,33%

(derrames,
. . i o

Desarrollar una gestion ambiental proactiva Incidentes Ambientales emisionesy Mensual 12,50%
basada en la reduccion de impactos efluentes fuera del
ambientales y laadopcion de practicas para la umbral)
proteccion de la biodiversidad. Indice de Cumplimiento Legal Ambiental % Mensual 12,50%

Requisitos Para Operar (License To Operate) % Mensual 12,50%

Uso efeciente de Energia % Mensual 12,50%
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Objetivo

Desarrollar una gestion social proactiva hasada
en la reduccion de impactos sociales

Indicador Unidad |Frecuencia|Meta|ReallPuntaje

Porcentaje (%) de actividades subcontratadas con empresas

Je %) P % Mensual 12,50%
locales
Porcentaje (%) del valor total de las compras y servicios locales % Mensual 12,50%
Contratacion de Mano de Obra formada Local % Mensual 12,50%
Contratacion de Mano de Obra No formada Local % Mensual 12,50%
Numero de Contratos de bienes y Servicios de las 39 lineas de

enesy e # Mensual 12,50%

ECP.
Oportunidad en la Atencion de Quejas % Mensual 12,50%
Participacion en programas de desarrollo local de ECP. % Mensual 12,50%
Numero de Incidentes Sociales # Mensual 12,50%
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