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GLOSARIO

HIDROCARBUROS: compuestos quimicos conformados por diferentes
combinaciones de atomos de carbon e hidrogeno. EI petréleo crudo es

principalmente una mezcla de compuestos de hidrocarburo.

GAS NATURAL: Mezcla inflamable de hidrocarburos gaseosos compuesta
principalmente de metano. El gas natural es energia fésil, algunas veces
asociadas con los depodsitos de petréleo crudo. Se utilizan grandes volumenes
como combustibles y en la sintesis de compuestos organicos. El gas natural tiene
una enorme importancia no solo como fuente de energia primaria, sino también
como materia prima basica de la industria petroquimica. El gas natural no
contamina el medio ambiente ni afecta la salud humana. Por estas cualidades se
le considera el combustible mas apropiado para generar, a menores costos,
electricidad en las industrias o para movilizar automotores en el transporte publico.
Asi mismo, produce ahorros significativos a los usuarios y contribuye con el pais

en la balanza de pagos por su capacidad de sustituir la importacién de gasolina.

PETROLEO: Mezcla de hidrocarburos (hidrégeno y carbono) que se obtiene de la
naturaleza y que luego es refinado para la obtencién de combustibles, lubricantes
y materias primas para la fabricacion de plasticos y otros compuestos. El proceso
de refinado se realiza por medio de una destilacién fraccionada y consiste en
calentar el petroleo en una columna de fraccionamiento y que a diferentes alturas

salen los productos al condensarse a una determinada temperatura.



GASODUCTO: Tuberia para la conduccion de gas de usos industriales o

domésticos.

UPME: Unidad de planeacién minero energética

ICP: Instituto Colombiano del Petrdleo, El Instituto trabaja en ocho lineas de
investigacion aplicada a la cadena del petroleo, brinda apoyo a los proyectos
tecnolodgicos de los negocios operativos de la Compania y servicios técnicos
especializados para la industria a través de sus laboratorios y plantas piloto.
Convenios con centros de investigaciones y universidades nacionales e

internacionales le permiten ampliar su campo de accion.

ECOPETROL: Empresa Colombiana de Petréleo, es una Sociedad Publica por

acciones, del Estado colombiano, dedicada a explorar, producir, transportar,

refinar y comercializar hidrocarburos, actividades soportadas en la investigacion y

el desarrollo tecnoldgico a través de su Instituto Colombiano del Petréleo (ICP).

ECOGAS: Empresa Colombiana de Gas, empresa industrial y comercial del
Estado, inicio labores con estructura operativa propia a partir del 1°. De enero de
1998, con la responsabilidad de operar y mantener 1.100 kildbmetros de
gasoductos troncales propios y 900 kilometros de gasoductos a través de

contratos de construccion, operacion, mantenimiento y transferencia (BOMT).

ANH: Agenda Nacional de Hidrocarburos
PROMIGAS: Es la empresa privada mas antigua de Latinoamérica en el transporte

y distribucion del gas natural y ocupa una posicion muy destacada en el ambito



empresarial colombiano. Asi mismo, la empresa ha contribuido al desarrollo del
mercado del gas natural en Colombia, promoviendo su masificacion tanto en la

Costa Norte como en todo el pais.

HSE: Health, security, environment: Salud, Seguridad y Medio ambiente

SISTEMAS SCADA: Sistemas de supervision, control y adquisicion de datos por
medio de banda satelital.
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INTRODUCCION

La Planeacion Estratégica es un proceso interesante que permite a una
organizacioén ser proactiva en lugar de reactiva en la formulacion de su futuro. El
presente trabajo identifica un modelo de planeacién estratégica para CentrOriente
S.A., el cual se pueden observar los conceptos basicos y los pasos que la

comprenden.

Esta planeacion puede precisarse como la formulacion, ejecucién, y evaluaciéon de
las acciones que permitiran que la compania logre sus objetivos; lo cual incluye la
identificacion de las debilidades y fortalezas internas de CENTRORIENTE S.A. y
la determinacion de las amenazas y oportunidades externas de la firma, en la

industria de los hidrocarburos.

Su desarrollo se basa en el establecimiento de la mision, vision, valores, la fijacion
de objetivos, el desarrollo de estrategias alternativas, el analisis de dichas

alternativas y la decision de cuales escoger.

Para la ejecucion de las estrategias la compaiia debe establecer metas, disefar
politicas, motivar los funcionarios y asignar recursos de tal manera que las
estrategias formuladas puedan ser llevadas a cabo en forma exitosa; para ello la
evaluacion de aquellas estrategias seleccionadas comprobara los resultados de la

ejecucion y formulacion.



1. ASPECTOS GENERALES

1.1 GAS NATURAL EN COLOMBIA

1.1.1 Reseia historica

El gas natural es una mezcla combustible de gases de gran poder calorifico,
formado en las entrafias de la tierra en el curso de un proceso evolutivo de
centenares de miles de afos. El principal componente de la mezcla que conforma
el gas natural es un hidrocarburo llamado metano. Los demas componentes, en
muy pequefias cantidades, son otros gases tales como Oxidos de nitrogenos,

diéxido de carbono (CO2), 6 vapor de agua.

La utilizacion del gas natural en Colombia se remonta al descubrimiento de los
campos de Santander. Con excepcion de los campos de gas libre, el gas asociado
fue considerado en el pais como un subproducto de la explotacion del crudo, y era
quemado en las teas (un tipo de antorcha) de los campos petroleros. Desde 1961,
la conciencia sobre el valor del gas se empieza a plasmar en la legislacion, y es
por primera vez a través de la Ley 10 de 1961, que se prohibe de forma explicita

su quema, posteriormente se ratifica mediante el decreto 1873 de 1973.



En 1973 se inicia la construccion en la Costa Atlantica del primer gasoducto para
atender las necesidades del sector industrial para esa zona del pais,

extendiéndose a otros departamentos.

Con el objeto de sustituir energéticos de alto costo, en 1986 se estableci6 el
primer plan nacional de uso general del gas natural, llamado «Programa de gas
para el cambio». El bajo volumen de reservas de esa época y la coyuntura en que
se desenvolvian los energéticos, los cuales estaban subsidiados, limitaron el

desarrollo de este plan.

En 1990 surge una vez mas la necesidad de crear la cultura del gas. Con el
documento oficial «Lineamientos del cambio», se da pie para que se adelanten
una serie de estudios, los cuales confirman los beneficios econdmicos que se

derivarian para el pais a partir de la utilizacion de este combustible.

Hacia finales de 1991, el CONPES aprobd el programa para la masificacién del
consumo de gas, con base en el estudio que habia adelantado en cooperacién
con la Comunidad Econdémica Europea, en el cual se identificaron los principales

proyectos del plan de masificacion del gas.

En este documento el CONPES esbozé una politica macroecondmica y energética
integral, en la que se establecieron las facilidades para los particulares en la
construccion de gasoductos troncales, mediante el esquema de concesion.
Igualmente se presentd la posibilidad de la distribucion a cargo de empresas

privadas o mixtas.

La entonces Comision Nacional de Energia aprobd, en mayo de 1992, el sistema
de transporte de gas, separandolo en troncal, subsistemas y distribucion, para

garantizar un suministro adecuado a los futuros usuarios.



En 1993, se elabor6 el documento Minminas Ecopetrol DNP-2646- UINF-DIMEN,
a través del cual se expresé nuevamente la necesidad de promocionar una matriz
energética mas eficiente y conveniente para el pais, mediante sustitucion de
energeéticos de alto costo. En el mismo afio se expidié el Decreto 408 de marzo 3,
en el cual el CONPES aprobé las estrategias para el desarrollo del Plan Gas, que
contemplaban la conformacién de un sistema de transporte de gas natural, donde
Ecopetrol ejerceria, directamente o por contrato, la construccion de los gasoductos
utilizando esquemas de BOMT (siglas en inglés del esquema de financiacion en
donde un inversionista privado Construye (B), Opera (O), Mantiene (M) y
Transfiere (T o similares), para conectar los campos de produccion con los centros

de consumo en el pais.

La Ley de Servicios Publicos (142/94) establecié el marco normativo y tarifario,

designando a los entes respectivos para garantizar la penetracién del gas natural.

Se vio también la necesidad de crear un sistema de transporte de gas
independiente de los productores, comercializadores y distribuidores, que

garantizase el acceso abierto en igualdad de condiciones a todos los usuarios.

Asi se llegd, después de varios afios de debate, a la creacion de la Empresa
Colombiana de Gas, Ecogas, el 20 de agosto de 1997, como una Empresa
Industrial y Comercial del Estado, con autonomia presupuestal y administrativa,
cuya misidn es administrar, controlar, operar y explotar comercialmente los

sistemas de gasoductos en el interior del pais.

Con estas politicas, la masificacion del uso del gas se hace una realidad que
permitid6 modificar el patréon de consumo de todos los sectores y establecer una

oferta adecuada de energia.



1.1.2 Ubicacion

El gas natural se encuentra, al igual que el petréleo, en yacimientos en el subsuelo

en uno de los siguientes estados:

El gas natural se encuentra en depdsitos subterraneos profundos. En algunas
zonas de Colombia, los depdsitos de gas natural estan bajo la superficie del suelo
como en el Huila, el Casanare o el Magdalena Medio. En otros sitios, como en La
Guaijira, los depésitos estan en el fondo del mar. El gas natural se extrae
perforando la tierra hasta llegar a los yacimientos; el hallazgo de los yacimientos
de gas se realiza mediante exploraciones geolégicas muy complejas que pueden

tomar varios anos.

Su composicion, su gravedad especifica, su peso molecular y su poder calorifico
son diferentes en cada yacimiento. El rango de variacién del poder calorifico esta
entre 900 y 1.400 BTU/PC.

1.1.3 Ventajas del gas natural

Encontrar yacimientos de gas natural, extraerlo, tratarlo, transportarlo y distribuirlo
hasta los centros de consumo, es un proceso muy complejo. Exige un largo tiempo
de investigacion, disefio, preparacion, y avanzados recursos tecnolégicos para

garantizar su utilizacion segura.

Todos estos esfuerzos e inversiones se justifican al considerar las ventajas que el
gas natural presenta respecto a otros combustibles, entre las cuales vale la pena

resaltar las siguientes:



e Costos

La utilizacion del gas natural como combustible para fines domésticos o
industriales es menos costosa (una quinta parte) que la energia hidroeléctrica.

e Limpieza

La combustion de gas natural produce cantidades muchisimo menores de
desechos (humo, hollin, compuestos volatiles toxicos) que otros combustibles
(ACPM, fuel oil, gasolina, lefia, carbdn, etc.). En grandes zonas industriales, la
utilizacion masiva del gas natural significa mejorar notablemente la calidad del aire

en el ambiente.

e Conservacion ambiental

El gas natural es un combustible limpio, no contaminante. Uno de los propésitos

del plan de masificacién del consumo de gas natural es promover la sustitucion del

consumo de lefia que hoy se realiza para fines domésticos o industriales.

1.1.4 Usos del gas natural

El gas natural se utiliza como materia prima o como combustible en los sectores
industrial, petroquimico, termoeléctrico, doméstico, comercial y de transporte

terrestre. Sus principales usos por sector son los siguientes:



e Sector Industrial: Refinerias de petréleo, Industria del vidrio, Minas de
ferroniquel, Industria alimenticia, Hierro y acero, pulpa y papel,
Industria de cemento, ceramica e industria textil.

e Sector Petroquimico: Urea, alcoholes, Nitrato de amonio, aldehidos, acetileno y
polietileno.

e Sector Termoeléctrico: Turbo generadores, calderas, turbinas a vapor, plantas
de congeneracioén y plantas de trigeneracion,

e Sector Domestico General: Cocinas, secadoras de ropa, refrigeracion y
acondicionamiento de aire.

e Sector Transporte: Gas natural comprimido en reemplazo de la gasolina motor.

1.1.5 Red Nacional de Gasoductos

A través de la Red Nacional de Gasoductos, se busca suministrar gas natural a los
principales centros de consumo industrial y residencial. Se estima que para el afho
2.010, mas de cuatro millones y medio de familias se estaran beneficiando con el
uso del Gas Natural. El plan de masificacion del gas natural busca, ademas,
reducir el consumo de lefia y la tala de arboles. Otro factor benéfico, es sustituir el

uso de la energia eléctrica, la cual es mas costosa que el gas.

Esta red estd conformada por un sistema de tres gasoductos principales a los
cuales se conectan ramales regionales. Estos ultimos transportan el gas hasta los
municipios. Asi, el gas es llevado a las residencias e industrias a través de redes

domiciliarias de distribucion.

Ecogas, a través de su propia red o la que contrate con el sector privado, maneja
el sistema central de gasoductos y los subsistemas de distribucion hasta los

municipios. Las redes municipales de distribucion son contratadas por el Ministerio



de Minas y Energia, mediante licitacion para areas exclusivas de servicio, o por los

municipios directamente.

1.2 DESCRIPCION DE LA EMPRESA

1.2.1 Resena Historica.

El compromiso de explotar alternativas de energia que satisfagan las necesidades
del mercado y que a su vez sea la mejor opcion para preservar el medio ambiente,
a llevado al Gobierno a impulsar estrategias que permitan el desarrollo real de la

Industria del Gas Natural en Colombia.

En ese orden, se llevo a cabo una licitacion publica internacional No. PNG — 95 —
061 otorgada en 1996, por ECOPETROL hoy en dia la Empresa Colombiana de
Gas — Ecogas con el fin de llevar a cabo la Operacién y Mantenimiento del
Gasoducto Centro Oriente y la Consultoria Técnico Administrativa para la Industria
del Gas, perteneciente a la Red de Masificacion de Gas Natural, que iria desde
Barrancabermeja — Santander a Campo DINA — Huila y desde la localidad de

Vasconia — Boyaca a Cogua — Cundinamarca.

Por lo anterior nace CentrOriente S.A. como una sociedad andénima creada en
1996 como una companiia dedicada a la prestacion de servicios para el sector del
Gas Natural, realizando por 5 afos desde el 30 de noviembre de 1996 al 30 de

noviembre de 2001 importantes proyectos en el ambito nacional.



Con el animo de expandir el mercado, posteriormente diversifica sus servicios
hacia todo el sector de los hidrocarburos y asi como a empresas comprometidas
con el desarrollo del gas en Colombia, El control ambiental y las comunidades de

su entorno.

1.2.2 Servicios ofrecidos

Gas Natural

e Disefo, construccion, operacién y mantenimiento de sistemas de transporte de
gas natural.

e Disefo, construccidn, operacion y mantenimiento de sistemas de estaciones de
compresion, plantas de tratamiento, estaciones de regulacion, estaciones de
medicion, centros de control, Sistemas de SCADA, centro de despacho de gas
natural, sistemas de proteccion catddica.

e Inspeccion interna de tuberias con herramienta inteligente.

e Cambio y reparacion al revestimiento de tuberias.

e Reparaciones mecanicas.

e Estudios de clases de localizacion

¢ Implementacion de programas de seguridad industrial

Petroleo
e Disefo, construccion, operaciéon y mantenimiento de sistemas de transporte de
hidrocarburos liquidos.
e Disefo, construccién, operacion y mantenimiento de estaciones de recoleccion,
tratamiento, medicion y bombeo, centros de control, Sistemas SCADA, centro

de despacho de hidrocarburos liquidos, sistemas de proteccion catddica.



Administracién de campos de producciéon de hidrocarburos liquidos

Geotecnia
Disefio y construccion de obras civiles y de estabilizacion del suelo en
derechos de via
Recorridos al derecho de via
Reforestacion
Empradizacion
Implementacion de planes de manejo ambiental
Obras para estabilizacion de taludes

Obras para el control ambiental

Interventoria
Asesoria integral para el sector energético
Interventoria para la construccion, operacion y mantenimiento de sistemas de
transporte de hidrocarburos.

Interventoria para la construccién de obras civiles

Electromecanico
Montaje mecanico de instalaciones
Montaje de sistemas eléctricos e instalaciones
Tendido de redes urbanas y rurales

Mantenimiento de redes y alumbrados

Obras Civiles
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e Construccién de cruces subfluviales para tuberias de sistemas de transporte de
hidrocarburos liquidos.

e Obras civiles para el montaje de equipos en sistemas electromecanicos

Gestion Social
e (Gestion de tierras
e Diseno e implementacion de programas de Gestion Social

¢ Implementacion de Planes de Contingencia para comunidades

1.2.3 Ubicacién Geografica.

Ciudad: Bucaramanga (Santander)
Direccién: Calle 47 N° 29-33 Oficina 801.

1.2.4 Otros aspectos de la Empresa.
Teléfono: 6433142- 6477071

E-mail: gaspetroleo@centroriente.com

Direccién pagina Web: www.centroriente.com

1.2.5 Estructura organizacional.

Para su organizacion y funcionamiento posee la siguiente estructura organizativa:

o Asamblea de Accionistas

o Junta Directiva
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o Gerencia General — Representante Legal

o Director Administrativo

o Director Financiero

o Director de proyectos
Figura No. 1 Organigrama de CentrOriente S.A.

| GERENTE GENERAL

_SECRETARIA

DIRECTOR ADMINISTRATIVO Y DE
DIRECTOR DE PROYECTOS RELACIONES EXTERNAS DIRECTOR FINANCIERO

| ASISTENTE ADMINISTRATIVO | | ASISTENTE CONTABLE |

Fuente: CentrOriente S.A.

1.2.6 Areas que conforman la empresa. CentrOriente S.A. esta conformada para

su funcionamiento con las siguientes areas:

e GERENCIALES: Esta area especificamente es la cabeza de la organizacion;
encargada del manejo y direccion de CentrOriente; direccionamiento
estratégico y comercializacion.

e DIRECCION ADMINISTRATIVA: Esta area es la encargada de procesos como
seleccion del personal, compras y contratacion, salud ocupacional, manejo de

activos, logistica entre otros.
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DIRECCION FINANCIERA Y CONTABLE: Esta area es la responsable por la
contabilidad de CentrOriente y de su tesoreria.

DIRECCION DE PROYECTOS: Esta area es la responsable de efectuar el
proyecto en campo, teniendo en cuenta las directrices del cliente consignadas
en las condiciones especificas del contrato y entregar los planos que apliquen

de acuerdo al tipo de proyecto.
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2. AUDITORIA O EVALUACION EXTERNA

Las dimensiones de los cambios econdmicos, sociales, culturales, politicos,
gubernamentales, tecnolégicos y competitivos justifican la necesidad de una
auditoria externa efectiva. La auditoria o analisis externo se concentra en hechos
incontrolables para una empresa tales, como el aumento de la competencia
extranjera, cambios de poblacion, una sociedad en proceso de maduracién y

revolucion de la tecnologia.

La auditoria externa puede permitir a una organizaciéon formular y ejecutar
estrategias en forma efectiva, mediante la identificacion y evaluacion de las
circunstancias que rodean las tendencias y hechos pertinentes sobre la forma en

que se produciran impactando sobre la empresa.

21 METODOLOGIA PARA LA ELABORACION DE UNA MATRIZ DE
EVALUACION DE FACTOR EXTERNO.

Consiste en construir una matriz de evaluacién de los factores externos. Cuando
se han seleccionado las variables ambientales decisivas Paso 1, se hayan ubicado
las fuentes importantes de informacién Paso 2, se hayan realizado las
predicciones ambientales determinantes Paso 3 y se haya desarrollado la matriz

de perfil competitivo Paso 4, el analisis de evaluacion de factor externo permitira
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resumir y evaluar toda la informacion. Los procedimientos utilizados para la

construccion de una matriz de evaluacion de factor externo son:

2.2

Hacer una lista de amenazas y oportunidades decisivas en la firma.

Asignar una ponderacion que oscila entre 0.0 y 1.0 a cada factor. La
ponderacion dada a cada factor indica la importancia relativa de dicho factor en
el éxito de la companiia. La sumatoria de todas las ponderaciones dadas a los

factores deben ser 1.0.
Se hace una clasificacion de uno a cuatro para indicar si dicha variable
presenta una amenaza importante 1, una amenaza menor 2, una oportunidad

menor 3 0 una oportunidad importante 4 para la organizacion.

Multiplicar la ponderacion de cada factor por su clasificacion, para establecer el

resultado ponderado para cada variable.

Sumar resultados ponderados para cada variable con el fin de determinar el

resultado total ponderado para una organizacion.

GRUPO ESTRATEGICO

El grupo estratégico seleccionado para el analisis externo fue conformado por la

Gerencia, Director Financiero, Director de Proyectos, y Coordinadores de

Proyecto; de igual forma se contd con el apoyo Profesionales de la Empresa

Colombiana de Gas y Promigas S.A. ESP.
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2.3 AUDITORIA FACTOR ECONOMICO

El sector de Hidrocarburos colombiano se ha convertido en el motor de la
economia del pais y en la base fundamental de las finanzas del Estado durante los
ultimos afos, permitiéndole aliviar su situacion fiscal y contribuir de manera

notable a la balanza de pagos.

No obstante lo anterior, resulta bastante preocupante lo que puede llegar a
suceder en el pais ante la evidencia de la insuficiencia de las reservas de
hidrocarburos para atender las demandas internas y para continuar generando
ingresos de exportaciones en el mediano y largo plazo. Hacia finales del afio 2006
se tendria que empezar a comprar crudo a los asociados y al final del afio 2009 se
iniciaria la importacion de crudos para cubrir la demanda nacional de

hidrocarburos.

El fortalecimiento de la produccion y exportacién de petroleo, bien como materias
primas o como productos procesados, surge como alternativa para mantener el
crecimiento econdmico en el corto y mediano plazo, para suministrar los recursos
de inversion que garanticen la recuperacion de otros sectores y la diversificacion

de la economia para un desarrollo acelerado, sostenido y equitativo.

Asi entonces, para el caso de Colombia el sector de los hidrocarburos tiene hoy
en dia un doble caracter estratégico tanto desde el punto de vista de las
expectativas del crecimiento econdmico, como del abastecimiento de las
demandas internas de energia que se requieren para mantener y consolidarlo,

mejorando los niveles de bienestar de la poblacion.
La baja competitividad, la débil infraestructura fisica, la desarticulacion y las

profundas brechas interregionales, el creciente desempleo estructural y la

creciente informalidad econdmica, el narcotrafico, la economia subterranea, la
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ineficiencia del sistema financiero y la fragilidad de la cuenta corriente, el creciente
e insostenible déficit fiscal, el elevado endeudamiento, la debilidad de la balanza
de pagos, el pésimo desempeino de las exportaciones, el limitado acceso a los
mercados internacionales, unos niveles de inseguridad que desplomaron la

inversion privada, han originado que la economia nacional esté en recesion.

Lo anterior motiva al gobierno a crear entidades independientes encargadas de
asignar areas de exploracion y explotacion en Colombia, lo cual genera
contratacion a las companias como Centroriente S.A, que desarrollan sus

actividades en el sector.

2.3.1 Variables que determinan el entorno

¢ Flujo de dinero

Los importantes aportes econdmicos a la nacion desde mediados de los afos
ochenta, a través de los ingresos por las exportaciones, regalias, suministro de
hidrocarburos como materia prima para el procesamiento de combustibles en las
refinerias y las transferencias por impuestos, son condiciones que han
posicionado al sector petrolero y de gas de Colombia en un lugar preponderante

para la viabilidad presupuestal estatal y para el desempefio econémico del pais.

Armando Zamora, presidente de la Agencia Nacional de Hidrocarburos, ANH,
anuncio que el durante este afo, el Gobierno Nacional, invertira mas de 70

millones de doélares para la exploracién petrolera en diferentes zonas del pais.
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A mediados de 2004 el Gobierno colombiano puso en marcha una ambiciosa

estrategia orientada a contrarrestar la caida en la produccion de petroleo.

Como parte de esa iniciativa, revelé6 Zamora, este afo se invertiran US$50

millones en investigacion sismica en regiones aun no exploradas del pais.

La inversidon de Ecopetrol se concentrara principalmente en el incremento de la
capacidad de los poliductos actuales, para lo cual destinara el 46.1% del
presupuesto asignado a esta actividad. Le siguen en importancia la construccion
de ductos para nuevos hallazgos, asi como la adecuacién de estaciones y lineas
que asi lo requieran. Adicionalmente, se desarrollaran proyectos de control de

pérdidas, almacenamiento y seguridad.

El gobierno nacional ha concentrado esfuerzos para aumentar la productividad y
competitividad del pais, temas en el que el sector de hidrocarburos contribuye
significativamente; con este fin destinara partidas importantes del presupuesto
nacional para la ampliacion de la capacidad de transporte de la red troncal de gas,
principalmente en el gasoducto Ballena-Barrancabermeja y los gasoductos
regionales de la costa y centro del pais, por lo cual se cumple con las

necesidades del mercado.

Adicionalmente, se ejecutaran programas de adecuacion y mantenimiento de los

gasoductos existentes.
Para CentrOriente S.A. encontrarse en un sector que contribuye

significativamente a la economia del pais es una oportunidad para continuar

participando en el desarrollo de dichas actividades.
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e Produccién y exportacion de petréleo y gas.

El Gobierno trabaja en la actualidad en varias estrategias, de la mano de socios

extranjeros, para incrementar la productividad de los campos petroleros del pais.

La Agencia Nacional de Hidrocarburos desarrolla varias acciones para incrementar

las reservas de crudo del pais.

Entre las principales figuran la recuperacién de crudo en campos maduros, el
desarrollo de crudos pesados, la extensién de contratos petroleros, el ofrecimiento
de los denominados campos menores y la puesta en marcha de un nuevo sistema

de contratacion.

En Colombia la labor de exploracion y explotacién de crudos no es realizada en su
totalidad por el Estado, sino a través de un esquema en el que el Gobierno se
asocia con multinacionales extranjeras que reciben parte de los ingresos que

generen los yacimientos explotados.

Por tal razén, en caso de perderse la autosuficiencia el pais no tendria que traer
inmediatamente crudo desde el exterior, sino que lo compraria a las companias

asociadas.

Dada la actual situacion petrolera del pais, en 2005 la Agencia Nacional de
Hidrocarburos debera continuar enfatizando en su plan de accion para incrementar

las reservas de petréleo y buscar nuevos descubrimientos.

Para este afio uno de los retos de la ANH sera aumentar las inversiones en la
generacion de nueva informacion, especialmente en las cuencas donde se tiene

menos conocimiento de su potencial de hidrocarburos.
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Dentro de las metas para este afio en materia petrolera esta perforar 40 nuevos
pozos, es decir casi el doble con respecto a 2004 cuando sdlo se alcanzaron 21.
En lo que se refiere a busqueda de nuevas reservas de petrdleo el propdsito es

sumar 200 millones de barriles.

Con el objetivo de consolidar la industria de los hidrocarburos se promoveran las
exportaciones de gas natural a la regién Caribe, mediante la adopcion de una
politica nacional de exportaciones y de integracion regional. Asi mismo, se
promovera la integracion de redes de transporte de gas natural con Venezuela y

Panama.
Se adoptaran lineamientos de politica enfocados a:

e Desarrollar proyectos de interconexion regional.

e Garantizar estabilidad para la suscripcion de contratos

e Permitir la entrada de nuevos agentes a la comercializacion de gas natural.

¢ Que haya competencia entre los diferentes sustitutos energéticos, de manera
que se permita la masificacion del gas natural en todos los sectores

e Viabilizar el negocio del transporte de gas en el interior del pais.

Lo anterior representa para CentrOriente S.A. una oportunidad que le permite
competir en un sector tan dinamico como es el de los hidrocarburos; y una
amenaza en cuento a la disminucion de las reservas de petréleo, ya que reduciria

el campo laboral de la compaifiia.

e Comportamiento de la Inversion extranjera

En el mercado internacional Colombia es tan solo uno de tantos paises que

compiten por atraer la inversion petrolera y gasifera.
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El pais bajo del puesto 18 al 55 en materia de interés para el inversionista

extranjero, lo cual implica tomar decisiones que mejoren sus expectativas.

Existen tres aspectos de relevancia para el sector privado a la hora de invertir en

exploracion:

e Competitividad de los términos econémicos que ofrece el pais.
¢ Viabilidad de las operaciones

e Prospectividad

De igual forma los principales factores que influyen negativamente en la inversion

extranjera son:

e El tramite de licencias ambientales
e El papel del estado

e La seguridad y el orden publico

e Lainestabilidad juridica

e La prospectividad

Los representantes del sector privado no muestran grandes planes y proyectos de
inversién en la industria, lo cual amenaza a Centroriente S.A. debido a que el 50%

de sus negocios los obtiene a través de la empresa privada.

e Comportamiento de la Inflacion

Las proyecciones macroecondomicas muestran una senda de crecimiento
economico como sigue: 2% 2n 2| 2003, 3,3% en el 2004, 3,7% en el 2005 y 3,9%

en el 2006. La inflacion consistente con la programacion macroeconomica,
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muestra una tendencia decreciente a lo largo del cuatrienio, hasta llegar a una
tasa de 3.0% en el 2006.

Una inflacién baja y estable es la mayor contribucion del Banco de la Republica al

crecimiento a largo plazo de la economia.

Los principales factores que van a determinar el comportamiento de la inflacién en
los préximos cuatro a ocho trimestres son la evolucidn de las expectativas de
inflacion, la existencia o no de presiones inflacionarias de costos y salarios, el

comportamiento del tipo de cambio y la evolucion de la brecha del producto.

Una inflacién baja contribuye al uso mas eficiente de los recursos productivos y
promueve la inversion; evita redistribuciones arbitrarias del ingreso y la riqueza,
que terminan perjudicando a quienes tienen menos recursos y no pueden
protegerse contra los efectos negativos de la inflacion; y contribuye a la estabilidad
macroeconomica, condicidn necesaria para el crecimiento alto y sostenido. En
pocas palabras, la estabilidad de precios contribuye de manera significativa a

mejorar el bienestar de los colombianos.

Estos factores promueven la confianza en la economia colombiana y una
oportunidad para Centroriente S.A. en cuanto a mayores flujos de inversion de

empresas privadas y capital extranjero en el sector de los hidrocarburos.

e Tendencia del PIB

Dentro del crecimiento del PIB, el sector mas dinamico en los ultimos afos ha sido
el sector minero energético, esta dinamica de crecimiento se ha originado
basicamente en los incrementos de inversiones en explotacion y desarrollo de

petrdleo, gas y carbdn.
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El sector petrolero colombiano desempefa en la economia colombiana un papel
singular y definitivo. Histéricamente, la contribucién del sector al PIB Nacional ha
sido muy importante y ha venido creciendo gracias al incremento de la produccion

de los campos Cusiana y Cupiagua en el Piedemonte llanero.

De igual forma las exportaciones de petroleo crudo y sus derivados con respecto
al total de exportaciones del pais, se han mantenido en un rango entre 15% y 25%
en los ultimos 10 afios, que en promedio representan exportaciones del orden de
US$ 1686 millones.

El petréleo le ha generado al sector externo del pais abundantes recursos,
amortiguando el déficit de la balanza comercial. De igual forma, a través de
Ecopetrol se genera mas del 35% del total de los ingresos de las empresas del
sector publico no financiero y genera via regalias mas del 20% del total de

transferencias a las entidades descentralizadas.

Las proyecciones muestran un aumento de la inversion total como porcentaje del
PIB de 15% a 16% entre los afos 2003 y 2006, coincidiendo con un crecimiento
de la inversion privada superior al 6% hacia el final del cuatrienio. lgualmente se

espera un aumento en la productividad y una reduccion sustancial de desempleo.

La mayor actividad econdmica estara originada en el sector privado, los sectores
mas dinamicos seran construccion, industria y agricultura, lo que a su vez

generara una mayor demanda por transporte, comercio, electricidad, gas y agua.

Proyecciones del PIB, por ramas de actividad, 2002 — 2006

CONCEPTO 2002 2003 2004 2005 2006
Electricidad, gas y agua 2,8 3,7 4,7 5,2 5,4
Producto Interno Bruto 1,6 2,0 3,3 3,7 3,9

Fuente: DANE, calculos DEE-DPN
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En sintesis, Colombia presenta un crecimiento impulsado por la inversion privada
y las exportaciones (a pesar de la apreciacion real del peso en los dos ultimos
afos). Ademas, en 2005 se preveé una recuperacion de la inversion publica, luego
de la caida del afio pasado. La productividad laboral esta creciendo a tasas altas y

casi todos los sectores de la economia muestran un buen desempenio.

Lo anterior favorece a Centroriente ya que al aumentar la productividad del pais
crea oportunidades de negocio, generando demanda de los servicios que presta

en el sector de los hidrocarburos.

¢ La Globalizacion
El gas natural en el TLC

En los ultimos anos se ha visto una marcada tendencia hacia el consumo masivo
de gas natural tanto de parte de los paises industrializados como de los paises en
via de desarrollo. El crecimiento del mercado de gas natural es estimulado por el
descubrimiento de nuevas reservas, los avances tecnolégicos en materia de
exploracion, explotacion y usos del recurso, y ademas por el crecimiento de la

conciencia mundial en relacion con el cuidado del medio ambiente.

Estados Unidos es el segundo productor mundial de gas y el primer consumidor
de este energético. Sin embargo, pese a las altas reservas debe importar cierta
cantidad para abastecer su consumo interno. Las proyecciones de este pais
muestran que la demanda por gas natural va a crecer significativamente, sobre
todo para generacion de electricidad. La oferta, en cambio, muestra una tendencia
a la baja y se evidencia la preocupacion de esta nacidn por evitar la dependencia
energética, disminuyendo las importaciones via gasoductos e incrementando las
de GNL (Gas Natural Licuado).

24



Colombia, por su parte, muestra un mercado interno de gas natural desarrollado
conforme a las condiciones de la demanda. El comercio externo de este bien no
se ha desarrollado y tan solo existen proyectos que se frenan o0 se ejecutan
dependiendo de la situacién politica. Aun asi, es importante reconocer las
diferentes expectativas sobre el nivel de reservas y la masificacion en la utilizacion

del gas natural, las cuales tienden a un incremento de los diferentes usos.

En materia regulatoria se encuentran grandes diferencias entre Colombia y
Estados Unidos debido a los contrastes en cuanto al tamafio del mercado y al
nivel de infraestructura. Sin embargo, son de resaltar los procesos de privatizacion
adelantados en nuestro pais en la década de 1990, procesos que coinciden con la

tendencia mundial hacia la globalizacion.

Analizados los mercados de gas natural en Colombia y Estados Unidos, y después
de descubrir su potencial, parece importante impulsar nuestro pais hacia el

comercio exterior de este energético.

Conociendo la situacion energética de Estados Unidos, no es dificil pensar en las
posibilidades de expansion del gas colombiano. Un Tratado de Libre Comercio no
abriria las puertas para exportar gas natural hacia el mercado norteamericano, por
la sencilla razén que las puertas ya estan abiertas. Lo que se puede buscar es una
mejora marginal para esas exportaciones y la posibilidad de dar salida a los
servicios de ingenieria y consultoria que se necesitan para implementar

tecnologias que utilicen este energético en Estados Unidos.

Lo verdaderamente importante es que las condiciones para exportar gas natural
desde Colombia hacia Norteamérica ya estan dadas. Estados Unidos, en la
actualidad se muestra dispuesto a recibir gas proveniente de Latinoamérica, sin
poner mayores objeciones a la entrada de este energético. Existen los medios de

transporte suficientes para una interconexién y lo primordial es que la regulacién
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estadounidense en materia de gas natural facilta la entrada de nuevos

competidores nacionales y extranjeros.

Se espera que acudan grandes inversionistas extranjeros y nacionales; el pais
requiere inversion, tanto en capital fisico como humano, y tecnologia para el
desarrollo de la cadena gasifera en todos sus segmentos: extraccién, produccion,

comercializacion, transporte y distribucion.

Queda claro, pues, que sin un Tratado de Libre Comercio, Colombia cuenta con
las condiciones favorables para exportar gas natural hacia Estados Unidos. En
este aspecto cabe anotar que bajo un escenario de negociacién, practicamente lo
unico que Colombia podria negociar seria la reduccion del bajo arancel existente
en la actualidad.

Puesto que los beneficios del Tratado de Libre Comercio son marginales (bajar un
arancel ya pequefio) o faciles de revertir posteriormente (visas), Colombia debe
tener cuidado en no ceder en cuestiones importantes para alcanzar tan magros

beneficios.

La globalizacion beneficia a CentrOriente S.A. en futuras transferencias
tecnologicas y en la atraccion de inversion extranjera, que sea capaz de
incrementar los hallazgos de gas natural y con ello desarrollar nuevas reservas

que permitan la comercializacién de este energético.
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2.3.2 Analisis Auditoria factor econémico

Tabla 1. Analisis Factor Econémico
Factor Externo Clave Ponderacién Clasificacion Resultado
Ponderacién
e Flujo de dinero 0.3 0.9
e Comportamiento de la Inversion 0.2 0.4
extranjera
e Produccion y exportacién de 0.3 3 0.9
petrdleo y gas.
¢ Comportamiento de la 0.05 3 0.15
Inflacion
e Tendencia del PIB 0.05 0.15
e Globalizacion 0.1 0.4
Total 1.0 2.9

Fuente: Grupo Estratégico

El resultado ponderado de la evaluacion del factor econdémico fue de 2.9 esta

matriz indica que la organizacidén posee oportunidades externas menores ya que la

calificacion promedio esta levemente por encima del resultado promedio de 2,50.

Es importante indicar que el desarrollo de la compafiia esta sujeto como primera

medida a la exploracion y produccién de nuevos yacimientos y como segundo a la

capacidad del pais de responder ante esta situacion con capital o mejorar las

condiciones economicas y sociales del pais para atraer inversion extranjera.
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2.4 AUDITORIA FACTOR POLITICO

En lo politico, las estadisticas muestran una alta concentracion del poder, la
ausencia de verdadera Democracia, el debilitamiento de los partidos politicos, la
falta de una visién de largo plazo y un proyecto colectivo de pais, la debilidad del
Estado y el creciente deterioro de la gobernabilidad, el recrudecimiento del
conflicto armado, reforzado por el posicionamiento de nuevos actores armados

como las autodefensas y el incremento de las practicas terroristas.

2.4.1 Variables que determinan el entorno

e Politica petrolera

Pese a los nuevos contratos con multinacionales, la situacion petrolera del pais
sigue siendo preocupante dado que en los dos ultimos afos solo se han
incrementado en 136 millones de barriles las reservas probadas de petréleo,
situacibn que de no cambiar llevara a que Colombia experimente un

desabastecimiento de crudo en cerca de 3 anos.

Colombia estd en una carrera contra el reloj para aumentar sus menguadas
reservas petroleras estimadas en 1.600 millones de barriles, con una produccion

media diaria de unos 520.000 barriles.

Otro problema que se proyecta para este afio sera la disminucion de los ingresos
totales por exportaciones de Ecopetrol, los cuales pasaran de 5.6 billones de

pesos a 5.3 billones de pesos.
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Dentro de las principales razones de esta pérdida de dinamica en las
exportaciones estan los menores precios del crudo y una caida en los volumenes

de ventas externas.

En lo que respecta al menor valor en las exportaciones colombianas se dara por
una caida en la produccion, la cual pasara de 528.830 barriles al dia del ano
anterior a un promedio de 510.000 barriles diarios en 2005, en su mayoria

causado por el declive natural de sus campos.

Segun el Ministerio de Minas este afio los pozos que deberan arrojar resultados y
en los cuales estan cifradas las esperanzas de hallar hidrocarburos son: Tangara,
Guallabillas, Ventarrén, Iraca, Playon y Guayuyaco, entre otros, que ya estan en

perforacion.

El gobierno nacional tiene los mejores propoésitos en cuanto a mejorar las
condiciones de contratacion para la exploracion y produccion de petroleo crudo y
gas, lo cual le permite tener oportunidades de trabajo a compafias como
CentrOriente S.A.; pues la Ampliacion de la red troncal de gas e incremento del
numero de usuarios y de la cobertura a nivel nacional, amplia los mercados y por

consiguiente mas actividad productiva.

e Marco regulatorio del sector gas natural en Colombia.

Se distinguen cuatro actividades principales en la industria de gas: produccion
comercializacion, transporte, distribucién y comercializacion al usuario; Cada una
de estas actividades tiene un tratamiento regulatorio independiente, y
disposiciones que limitan la integracion vertical y horizontal de actividades. El ente

regulador es la Comision de Regulacion de Energia y Gas Combustible (CREG)
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adscrita al Ministerio de Minas y Energia, constituida como una unidad

administrativa especial, con independencia administrativa, técnica y patrimonial.

La produccidn, por razones constitucionales se realiza por contrato, de acuerdo a
lo estipulado por la Agencia Nacional de Hidrocarburos. El régimen regulatorio
vigente para la actividad de suministro de gas natural al mayoreo se basa en una
estrategia pro competitiva, con un periodo regulado de transicién de diez afios al
final del cual se ha previsto liberar los precios regulados que rigen esta actividad

cuyas estrategias son:

Establecer precios maximos manteniendo incentivos a la produccién, evitando
conformacion de precios de monopolio; permitir la comercializacién de regalias del
gas mediante ofertas publicas de suministro y permitiéndose la comercializacion

directa del gas por parte del asociado.

El régimen regulatorio de transporte se basa en un esquema de cargos de paso,
determinados como la suma de los cargos correspondientes a cada tramo de
gasoducto comprendido entre el Punto de Entrada de gas al Sistema Nacional de

Transporte hasta el Punto de Salida de gas de cada Remitente.

Para determinar los cargos, para cada empresa en particular se utiliza como tasa
de retorno el valor ponderado entre su costo de capital histérico y el costo de
capital corriente, de acuerdo con la proporcion entre la base de activos existentes
y las nuevas inversiones previstas durante el periodo tarifario. (Resolucién CREG-
007 de 2001).

Los transportadores ofrecen distintas modalidades contractuales entre las que se
incluyen: contratos firmes, contratos en pico o contratos interrumpibles, o una
combinacion de ellos, asi como todos aquellos que no sean contrarios alaley y a
los principios de libre competencia.
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La regulacién de la actividad de Distribucion/Comercializacién de gas natural, en lo
concerniente al régimen economico de prestacion del servicio en el mercado
regulado, se encuentra reglamentada en la Resolucion CREG-011 de 2003. Es
Monopolio Dep. /Regional, se cuenta con 20 empresas, sin embargo a diferencia
del sector eléctrico no se concentra en un departamento determinado, salvo areas
exclusivas. Ademas existen inversionistas estratégicos (Ej.: Gas Natural) que
tienen acciones en varias empresas de distribucion. Igualmente es de destacar
que un transportador, Promigas, también tiene participacién en varias empresas

de distribucion.

La politica del Ministerio de Minas y Energia en conjunto con la CREG es
consolidar y masificar la industria del gas natural, vinculandola activamente al
desarrollo econdémico y social del pais, en este sentido empresas como
Centroriente S.A. encuentran en estos objetivos y regulaciones del pais

oportunidades de diversificacion y desarrollo para sus actividades.

e Contratacion publica

Es un hecho que La Ley 80 de 1993, expedida como un estatuto de principios con
vocacion de aplicacion universal a toda contratacion en que participase una
entidad estatal, es hoy una excepcibn mas. Este resultado encuentra su
explicaciéon en la evidente falta de una politica de regulacion sobre la materia, que
ofrece como resultado la deshilvanada expedicién de estatutos especiales de
contratacion para sectores de la actividad estatal, la proliferacion de decretos
reglamentarios de la propia ley sin unidad de criterio y la expedicion de normas
sobre otros asuntos, principalmente las relacionadas con disposiciones de manejo
presupuestal y de tesoreria, que terminan afectando el entorno de la contratacion
publica. El resultado de esta situacion es claro: la actividad del gerente publico

llamado a buscar la realizaciéon de los objetivos del Estado a través de la
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contratacion, se enfrenta hoy a una normatividad compleja en donde, a falta de

una concepcioén univoca, prima el casuismo y la incoherencia.

El origen de la expedicion de la Ley 80 de 1993 es el desarrollo de los principios
constitucionales sefalados en el articulo 209 de la Constitucion Politica
Colombiana para toda funcion publica. En ese sentido, su expedicion buscaba la
modernizacion de la contratacién, que hasta entonces se caracterizaba por estar
“sobre regulada” y por caer en el excesivo detalle, en el culto por la forma y en el

sobre dimensionamiento de los controles.

Desde este punto de vista la contratacién del sector publico se convierte en un
instrumento de politica publica que puede ser utilizado para fines relacionados con
la redistribucién del ingreso; apoyo a sectores industriales que se encuentren en
crisis; elemento de negociacion para que empresarios nacionales puedan acceder
a mercados de compras estatales externos y, finalmente, como medio para la

provision de bienes publicos.

La persistente corrupcion y falta de transparencia en la contratacion publica son
atribuidas a diversas causas: en primer lugar, a que las auditorias y controles a la
contratacion son de muy baja calidad, poco especializadas y llevadas a cabo por
funcionarios deficientemente capacitados en el area de la contratacion publica; en
segundo lugar, los controles ejercidos hacen énfasis en el cumplimiento de
procedimientos y formalismos de la contratacion, olvidando aspectos mas
importantes y relevantes que realmente constituyen fuentes de corrupcién; En
tercer y ultimo lugar, las decisiones y resultados de las investigaciones
corresponden a motivaciones politicas, especialmente a nivel territorial, donde la
adjudicacion de contratos comunmente llega a manos de amigos politicos de los

ordenadores del gasto.

32



Dada la alta permeabilidad a la corrupcion de la contratacion efectuada con
recursos publicos, cabe decir que debe existir una respuesta hacia el refinamiento
de los controles institucionales y ciudadanos que devuelva la confianza perdida en
las instituciones publicas y que reduzca el costo de transaccion que ese fendmeno

representa para los agentes del sistema.

Teniendo en cuenta el panorama anterior, para Centroriente S.A., empresa que
contrata con el estado es una amenaza muy alta, ya que mas del 50% de las
posibilidades de trabajo estan en la participacion de procesos licitatorios con el
Estado y al no existir transparencia en la adjudicacién de los contratos son pocas

las posibilidades de acceder a este mercado.

e Leyes de proteccion ambiental

El objetivo general de la politica ambiental es restaurar y conservar areas
prioritarias en las ecorregiones estratégicas, promoviendo y fomentando el
desarrollo regional y sectorial sostenible, en el contexto de la construccion de la

paz.

La licencia ambiental es la autorizacion que otorga la autoridad ambiental
competente para la ejecucion de un proyecto, obra o actividad, la cual sujeta al
beneficiario de ésta, al cumplimiento de los requisitos, términos, condiciones y
obligaciones que la misma establezca en relacion con la prevencion, mitigacion,
correccion, compensacion y manejo de los efectos ambientales del proyecto, obra

o actividad autorizada.

La licencia ambiental llevara implicitos todos los permisos, autorizaciones y/o
concesiones para el uso, aprovechamiento y/o afectaciébn de los recursos

naturales renovables, que sean necesarios para el desarrollo y operacién del
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proyecto, obra o actividad.

La licencia ambiental debera obtenerse previamente a la iniciacion del proyecto,
obra o actividad, ningun proyecto, obra o actividad requerira mas de una licencia

ambiental.

Licencia ambiental global. Es la autorizacion otorgada por la autoridad ambiental
competente para las obras y actividades relacionadas con los proyectos de

explotaciéon minera y de hidrocarburos.

Para el desarrollo de cada una de las actividades y obras definidas en la etapa de
la explotacion es necesario presentar un plan de manejo ambiental, conforme a los

términos, condiciones y obligaciones establecidas en la licencia ambiental global.

Actividades que requieren licencia ambiental en el sector hidrocarburos:

a) Las actividades de exploracion sismica que requieran la construccién de vias
para el transito vehicular;

b) Los proyectos de perforacion exploratoria por fuera de campos de produccion
de hidrocarburos existentes de acuerdo con el area de interés que declare el
peticionario;

c) La explotacion de hidrocarburos que incluye las instalaciones propias de la
actividad y obras complementarias incluidas el transporte interno del campo por
ductos y su almacenamiento interno, las vias y demas infraestructura asociada;

d) El transporte y conduccién de hidrocarburos liquidos que se desarrollen por
fuera de los campos de explotaciéon que impliquen la construccion y montaje de
infraestructura de lineas de conduccion con diametros iguales o superiores a 6
pulgadas (15.24 cm), y el transporte de hidrocarburos gaseosos que se

desarrollen por fuera de los campos de explotacién y que reunan las siguientes

34



condiciones: longitudes mayores de diez (10) kildmetros, diametros mayores a
seis (6) pulgadas y presion de operacion superior a veintiocho (28) bares (400 psi),
incluyendo estaciones de bombeo y/o reduccion de presion y la correspondiente
infraestructura de almacenamiento y control de flujo;

e) Los terminales de entrega y estaciones de transferencia de hidrocarburos
liquidos, entendidos como la infraestructura de almacenamiento asociada al
transporte por ductos;

f) La construccion y operacion de refinerias y los desarrollos petroquimicos que

formen parte de un complejo de refinacion.

El interesado en obtener licencia ambiental debera formular peticion por escrito
dirigida a la autoridad ambiental competente, en la cual solicitara que se determine
si el proyecto, obra o actividad por realizar requiere o no de la elaboracion de
Diagnostico Ambiental de Alternativas; de igual manera solicitara que se fijen los
términos de referencia de los estudios ambientales correspondientes, cuando

estos no estuvieran definidos por la autoridad ambiental.

Lo anterior en algun momento puede ser una amenaza de tiempo al traer demoras
en el desarrollo de las actividades de Centroriente S.A., ya que los tramites en el
licenciamiento ambiental son lentos, lo cual si no se cuenta con el estudio indicado
y la colaboracién por parte de los entes encargados de expedir las licencias,
retrazaria en algunas ocasiones los trabajos, trayendo consigo pérdidas de tiempo

reflejadas en la utilidad del proyecto.

e Actividades de grupos al margen de la ley
Colombia afronta uno de los conflictos armados de mayor duracién en el mundo,

con ondas repercusiones en todos los aspectos de la vida social. En las ultimas

décadas el conflicto se ha agudizado de manera significativa. Las organizaciones
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armadas al margen de la ley han incrementado su presencia en el territorio y su
tamafo y, simultaneamente, han escalado las acciones terroristas contra la
poblacion civil y la infraestructura econdémica y social del pais, a la vez que

estrechan sus vinculos con negocios ilicitos como el narcotrafico.

Con el objetivo de defender el ordenamiento democratico y el Estado de Derecho,
garantizar la seguridad y la libertad de la poblacién, proteger los derechos
humanos e impulsar la prosperidad econémica y la equidad social, el Gobierno
Nacional implementa un modelo integral de Seguridad Democratica que le permite
al Estado brindar seguridad a todos los sectores de la sociedad, consolidar su
presencia legitima en el territorio nacional y recuperar el control definitivo en las

zonas con influencia de grupos armados ilegales.

En los ultimos afios el pais ha asistido a una indiscutible degradacion del conflicto
armado. Las organizaciones al margen de la ley recurren al terror en su afan por
consolidar y controlar territorios de gran valor estratégico y para acopiar los

recursos que el escalamiento de la confrontacion exige.

De alli que cada vez son mas frecuentes los actos violentos contra la poblacién y
bienes civiles, como las masacres, las violaciones e infracciones a los derechos
humanos y al Derecho Internacional Humanitario, los ataques a poblaciones e
infraestructura con medios masivos de destruccion, el desplazamiento forzado de
poblacion civil, secuestros y, mas recientemente, las amenazas y expulsion de

mandatarios locales.

Con relacién al secuestro, acto preocupante para empresas que trabajan en la
industria petrolera y gasifera significa mucho, ya que en ningun otro pais del
mundo existe una industria como la que han puesto en practica los grupos

armados al margen de la ley; se calcula que en los ultimos afos se han transado
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cerca de US$1,500 millones producto del secuestro realizado tanto por los actores
ilegales del conflicto como por bandas de delincuencia comun. Ademas de su
inconmensurable impacto emocional, el secuestro y la extorsion afectan
seriamente el desarrollo economico del pais y ahuyentan la inversion.
Igualmente grave es la situacion concerniente a los ataques sistematicos a la
infraestructura petrolera, gasifera, energética, vial y de comunicaciones, con un

alto costo econdmico para el pais.

Los costos los asume en gran parte la poblaciéon colombiana, reflejados en
aumentos de precios, atrasos en el desarrollo tecnoldgico, limitacion en el
suministro de servicios publicos, y disminucién en los ingresos de regalias de la

Nacion y de las regiones.

Por lo anterior el sector y empresas como Centroriente S.A. se ven afectados,
pues los programas de vinculacién de capital privado en la financiacion de
proyectos de infraestructura no son llevados a cabo, ya que los problemas de
orden publico son uno de los principales determinantes de dichas decisiones de

inversion, al igual que el temor por los secuestros de funcionarios.

2.4.2 Analisis Auditoria Factor Politico

Tabla 2. Analisis factor Politico
Factor Externo Clave Ponderacién Clasificacion Resultado Ponderacion
e Politica Petrolera 0.25 3 0.75
e Marco regulatorio del 0.25 4 1.0
sector del gas natural
e Contratacion publica 0.25 1 0.25
e Leyes de proteccion 0.05 2 0.1
ambiental
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e Actividades de 0.20 1 0.2
grupos al margen de
la ley.

Total 1.00 23

Fuente: Grupo estratégico

El resultado ponderado de la evaluacién del factor Politico fue de 2,3 esta matriz
indica que la organizacion posee amenazas externas menores ya que la

calificacion promedio esta levemente por debajo del resultado promedio de 2,50.

2.5 AUDITORIA FACTOR SOCIAL

En la lucha de clases sociales, los sectores dominantes siempre han tomado la
iniciativa en la guerra contra los sectores populares, criminalizando cualquier
organizacion o protesta del pueblo. En respuesta, un sector de estos ultimos, de
origen urbano y rural, han conformado diversos grupos insurgentes desde hace 50
afios, dando inicié a la guerra de clases sociales como otra expresion de los
conflictos social, econémico y politico y sus manifestaciones en paros productivos,

civicos y movilizaciones populares.

La violencia, la exclusion, los asesinatos, la crisis humanitaria, los recursos
publicos y la inversion privada, nacional y extranjera, hacen parte de los negocios
dentro de la economia politica de la guerra. Un alto sector de la poblacion
encuentra alli, igual que con la guerra civil, su fuente de empleo y sustento
economico. Ante un Estado a punto de colapsar y sin legitimidad, sectores de los
mas diversos ambitos se cierran en la defensa del establecimiento y se
transforman en autodefensas y paramilitares mientras otros se alinean con la

insurgencia en el proyecto insurreccional.
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En lo social, ElI bajo nivel de capital social, entendido como la estructura
institucional que permite que la gente sea productiva, que haga lo suyo, que ejerza
la Democracia y que el Estado funcione. A nivel internacional, se acepta en este
momento que el Capital Social determina el desarrollo econémico y la efectividad
de los estados. Si el capital social es alto, la estructura institucional estimula la
productividad y la gran cantidad de personas preocupadas de los asuntos publicos

realiza un control social que obliga al Estado a funcionar bien.

El pais registra un elevado indice de pobreza, incertidumbre por la seguridad
social, crecientes cifras de descomposicion social, mala calidad de la educacién,
ineficiencia del sistema judicial, factores que han contribuido a crear un clima de

desconfianza en la sociedad civil.

Merece especial atencion la problematica educativa y del conocimiento que
presenta el pais, y que ha sido objeto de estudio por un grupo de investigadores
de la Universidad Nacional. En él han identificado los siguientes aspectos que
urgen de una atencidon prioritaria de las instancias responsables de su

mejoramiento:

e Baja cobertura y calidad de la educacion.
e Atraso cientifico y tecnoldgico.
¢ Desintegracion cultural.

e Pérdida de horizonte ético en la formacion.

2.5.1 Variables que determinan el entorno

e Pérdida del horizonte ético en la educacion
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La pérdida del horizonte ético en la educacion es una variable que afecta el
desarrollo de las actividades en el sector de los hidrocarburos, como se ha
mencionado en otras ocasiones, en gran parte el desarrollo de las empresas esta

sujeto a la participacion en procesos licitatorios con el sector privado y el estado.

Por lo anterior, empresas como Centroriente S.A. estdn amenazadas por la doble
moral, los intereses personales y la falta de transparencia en la adjudicacion y
ejecucidn de los contratos, producto de los conflictos sociales, econémicos y

politicos que enmarcan el desarrollo del pais.

e Lalnseguridad y violencia

La guerra ha generado inseguridad en los sectores urbanos y rurales del pais, la
poblacion civil, la infraestructura y los recursos estan expuestos a diferentes
ataques por parte de grupos insurgentes, que terminan dominando parte del
territorio nacional, obligando a la poblacion a huirle a la violencia y a refugiarse en

otras poblaciones; abandonando las tierras y el trabajo.

Este fendmeno afecta la industria petrolera y gasifera del pais, pues su desarrollo
técnico se realiza en el campo, bajo las condiciones sociales, climaticas,
geograficas, politicas entre otras que se vivan en las diferentes regiones del pais;
es por eso que compafias extranjeras y entidades privadas nacionales prefieren
no arriesgar sus intereses econdmicos ante la inseguridad que se vive en algunas
regiones del pais; de igual forma para Centroriente es un tema que amenaza el
desarrollo de sus actividades, como la contratacion de personal, el alquiler de
maquinaria y vehiculos, pues no todo el mundo esta dispuesto a arriesgar en

primer lugar la vida y en segundo lugar sus propiedades.
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e Cultura hacia el trabajo

La vida facial producto de la economia subterranea, asociada a actividades al
margen de la ley, debido al alcance que tiene el narcotrafico en Colombia vy el
mundo entero y que afecta la dinamica econémica y social de cualquier pais y, en

especial, de los paises en desarrollo.

La operacidon a gran escala del narcotrafico aumenté sustancialmente las
ganancias y propicio la formacion de los llamados “carteles de la droga” quienes
llevaron a cabo la integracién vertical de todas las etapas de la produccién de este
narcotico, desde el cultivo de la hoja, pasando por la comercializacion de insumos
y precursores, el procesamiento en laboratorios, la produccion y el transporte y la
comercializacion del alcaloide. De igual forma, se crearon los mecanismos y

procesos necesarios para el lavado de activos.

La economia subterranea es una amenaza hacia la cultura del trabajo, ya que los
margenes de utilidad producto de este negocio son muy altos, lo que les permite
comprar a cualquier precio el trabajo de gran parte de la poblacién colombiana,
trayendo como consecuencia a empresas como CentrOriente S.A. una baja
bastante fuerte en la contratacion de mano de obra en campo, sumas muy altas en
arrendamientos de inmuebles y vehiculos en varias zonas del pais, pues
economias como el narcotrafico han contribuido en el adormecimiento de la fuerza
del trabajo haciendo que la gente obtenga dinero de alguna manera, por asi

decirlo, mas facil y rapida, sin tener que esforzarse tanto.
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e Baja cobertura y calidad de la educacion

La educacion es un factor estratégico y prioritario del desarrollo humano, social y
economico de los paises y un instrumento esencial para la construccion de

sociedades mas autonomas, justas y democraticas.

La creciente importancia del conocimiento (que sirve como conductor del
desarrollo): habilidad de adquirir y aplicar conocimientos técnicos vy
socioecondmicos, ventajas comparativas que cada vez provienen menos de la
abundancia de recursos naturales o de mano de obra barata y cada dia mas de

innovaciones tecnoldgicas y del uso competitivo del conocimiento.

La aplicacion de diferentes politicas a lo largo de los diferentes mandatos
presidenciales ha traido varias consecuencias, dentro de las cuales podemos

sefalar las siguientes:
-Aumento de los costos de las matriculas.
-Expansion y diversificacion de la oferta bajo los criterios de Operacién Comercial.

-Reformas curriculares y creacion de ‘institutos, centros, consorcios,
corporaciones, etc.", a quienes se les transfiere parte de la oferta académica en

forma privatizada.
-Proliferacion de diplomados y especializaciones de precaria calidad.

-Creacion de "microempresas académicas" por parte de muchos docentes para
conseguir recursos adicionales por medio de actividades académicas

remuneradas.

-Deterioro de las condiciones laborales de los docentes.
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-Hacinamiento y deterioro de la calidad en la relacién docente- alumno dentro del

proceso de ensefianza aprendizaje.

-Cambio paulatino en las modalidades de contratacion y dedicacion de los

docentes, deteriorando los contratados de tiempo completo y dedicacién exclusiva

No se vislumbra ningun cambio en la politica para la educacion superior, a no ser
que sea para continuar en el empeno de refinar sus mecanismos y se agudice
mas la privatizacion, pues el gobierno actual, ha coincidido en seguir los
derroteros trazados por el Banco Mundial y consolidar en el proceso de
destruccion de la universidad publica, mediante su conversién paulatina en
instituciones de formacion profesional en los niveles técnico y tecnoldgico,
focalizando su oferta hacia los sectores estratos mas bajos de la poblacion, dentro
de la concepcion de la politica social del neoliberalismo que reserva la educacién
de alta calidad para los estratos altos y despoja de todo caracter cientifico e

investigativo a la formacion de profesionales en las universidades.

Por lo anterior la baja calidad de la educacion y la cobertura en algunos sectores
es una amenaza para los propésitos de CentrOriente S.A. y las exigencias de los
clientes, ya que los diferentes estandares de calidad de la industria y la
globalizacién exigen una excelente preparacion por parte de las entidades

educativas.

2.5.2 Analisis Auditoria Factor Social

Tabla 3. Analisis factor Social
Factor Externo Clave Ponderacion Clasificacion Resultado
Ponderacion
e Pérdida del horizonte ético 0.30 1 0.30
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en la educacion
¢ Inseguridad y Violencia 0.20 1 0.20
e Cultura hacia el trabajo 0.20 2 0.40
e Baja cobertura y calidad de 0.30 1 0.30
la educacion
Total 1.00 1.2

Fuente: Grupo Estratégico

El resultado ponderado de la evaluacién del factor social fue de 1,2 esta matriz
indica que la organizacibn posee amenazas externas importantes ya que la

calificacion promedio esta por debajo del resultado promedio de 2,50.

2.6 AUDITORIA FACTOR TECNOLOGICO

En Colombia existe poco entendimiento y valoracion de lo que la investigacion
cientifica puede representar para el desarrollo del pais, por lo tanto, se requiere
una relacion entre ciencia, tecnologia y sociedad. Por esta razén se el Plan de
Desarrollo Nacional para el 2002 — 2206 propiciara mecanismos conducentes a
fomentar la demanda de conocimiento por parte de los diferentes sectores de la

sociedad y del estado colombiano.

2.6.1 Variables que determinan el entorno

¢ Investigacion y desarrollo tecnolégico

El Instituto Colombiano del Petrdleo, el CDT de gas y laboratorios de algunas

universidades del pais como la Universidad Industrial de Santander, tienen como
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mision atender la demanda de ciencia y tecnologia en las diversas areas de la
ingenieria en las cuales este pais requiere atencion al mas alto nivel técnico y
cientifico; sus actividades se centran en topicos tales como: la calibracién de
medidores de gas, hidrocarburos, agua, velocidad de aire y humedad, la
evaluacion de sistemas de medicion, la investigacion y el desarrollo en mecanica
de fluidos y medicion de caudal, el ensayo de equipos, y ensayos en campo de

sistemas de medicion.

Para destacar, desde el primer semestre del 2004, el CDT de GAS con el apoyo
de Conciencias trabaja en el desarrollo de un banco patrén para la calibracion de
medidores de gases, basado en la tecnologia de boquillas sénicas, boquillas que
con la asesoria internacional lograron ser disefiadas y construidas en Colombia y
posteriormente calibradas en Brasil, utilizando los patrones del CMF, los cuales
cuentan con trazabilidad a Alemania. Los resultados satisfactorios, permiten que
hoy se cuente con un Banco Patrén para la Calibracion de Medidores de Gases,

aspecto que no era posible realizar en Colombia.

El CDT de GAS ha venido perfilandose como referencia metrolégica para nuestro
pais en materia de flujo de gases; para el logro de este objetivo, se han unido los
esfuerzos de personas e instituciones nacionales e internacionales, que con el
auspicio de Colciencias han venido haciendo realidad este propdsito. Se espera
para el afio 2006, que el CDT de GAS, explore y desarrolle nueva infraestructura
para atender las necesidades de la medicién de fluidos liquidos tales como agua,

GLP y otros hidrocarburos.

Al ser el Petréleo y el Gas natural recursos tan importantes para el pais, el
gobierno ejecuta programas de desarrollo tecnologico que favorecen la industria y
por consiguiente a las compafiias que desarrollan sus actividades en este sector;
es por eso que para Centroriente es una oportunidad muy buena contar con

institutos capacitados que motiven la exploracion y produccion de estos recursos
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para generar nuevos mercados laborales y a su vez permitan capacitar a los

funcionarios de la compania, a través de otras instituciones importantes en el pais.

e Transferencia tecnolégica

Los convenios de cooperacion tecnoldgica internacional se convierten en una
herramienta indispensable para el desarrollo de proyectos y la transferencia de

conocimientos aplicables a las necesidades nacionales del sector.

A lo largo de varios afos de labores enfocadas al soporte tecnoldégico de la
industria del gas en Colombia, el Centro de Desarrollo Tecnoldgico del Gas (CDT
de GAS) ha tenido la oportunidad de relacionarse con diferentes instituciones que
de forma similar se dedican a actividades de caracter cientifico y tecnoldgico, tanto

a nivel nacional como internacional.

En el caso de las relaciones internacionales, el centro posee convenios de
cooperacion tecnologica con el Instituto de Pesquisas Tecnoldgicas del Estado de

Sao Paulo — Brasil (IPT) y el Centro Nacional de Metrologia de México (Cenam).

Los convenios vigentes han sido aprovechados por el CDT de GAS bajo diferentes
modalidades, tales como: la capacitacion de personal adscrito al centro a través
de la ejecucion de pasantias en el exterior, asesoria en proyectos de desarrollo
tecnoldgico y capacitacion especializada en areas estratégicas para el sector del

gas en Colombia.

Entre el afio 2003 y 2005 profesionales del CDT de GAS se han desplazado a
otros institutos fuera del pais, para recibir entrenamiento en las areas de
calibracion de medidores de fluidos en laboratorio y en la inspeccion metrolégica

de sistemas de medicion en campo. Como resultado de estas pasantias se
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encuentran en desarrollo proyectos patrocinados por Colciencias encaminados a
la generacion de portafolios de servicios de auditoria e inspeccidén de estaciones
de medicién de gas natural que apoyen el desarrollo de esta industria en

Colombia.

Los convenios de cooperacion tecnoldgica internacional son una herramienta
importante en el desarrollo de proyectos y para la transferencia de conocimientos
aplicables al entorno nacional, cosa que favorece a CentrOriente en cuanto a
incremento de estudios nuevos que favorecen la competitividad con otros paises y
por consiguiente el pais puede buscar otros horizontes que favorezcan a las
empresas del sector, generando trabajo. Las instituciones dedicadas a labores de
indole cientifica y tecnolégica estan abiertas a la realizacion de intercambios
técnicos en lineas de trabajo convergentes puesto que el enriquecimiento posterior

a la ejecucion de tales actividades, es bilateral.

Las transferencias tecnoldgicas favorecen en primera instancia al pais y por
consiguiente el recurso humano que se capacita, estos a su vez comunican los
conocimientos a los diferentes institutos nacionales dedicados a la investigacion e
innovacion tecnoldgica, haciendo mas competente el sector frente a nuevas

oportunidades.

e Laboratorios y plantas pilotos

En Gas la investigacion y el desarrollo tecnoldgico, aun no presentan la dinamica
que se podria esperar de un combustible tan importante. En el trabaja el CDT de
Gas con grupos de la Universidad Industrial de Santander, También labora en este
tema, la Universidad de los Andes, la Universidad del Norte y la Universidad

Pontificia Bolivariana.
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En los temas de hidrocarburos, se destaca el ICP como entidad de gran dinamica
y liderazgo en la investigacion, desarrollo y transferencia de tecnologias que
contribuyen en la optimizacion del valor agregado de ECOPETROL vy del sector de

hidrocarburos en general.

El ICP posee una importante infraestructura en laboratorios y plantas pilotos y un
grupo humano de formacion avanzada, que en conjunto con varias universidades
ha realizado un grupo importante de investigaciones sobre diversos temas, tales
como combustibles, mejoramiento de la exploracion, caracterizacion de

yacimientos, entre otros.

Es importante para la ejecucion de los contratos contar con laboratorios que
permitan el desarrollo y estudio de requerimientos técnicos propios de las

actividades de la industria.

e Grupo humano con formacién avanzada

El gobierno colombiano impulsara la cultura investigativa en los diferentes ambitos
desde la educacion basica hasta el doctorado, Se ampliara la cobertura de
Joévenes investigadores y se continuara el programa de apoyo a la formacioén de

doctores en el exterior.

El sector de los hidrocarburos requiere para la ejecucion de sus proyectos recurso
humano capacitado con perfiles y competencias muy altas que le permitan aplicar
procedimientos acordes con los estandares de calidad nacionales e
internacionales. Colombia cuenta con Universidades e institutos especializados
en el tema petrolero y gasifero, lo cual le ha permitido capacitar a una gran

poblaciéon en la materia.
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Para CentrOriente S.A. es fundamental contar con personal capacitado, pues un
punto importante en el proceso de obtener un contrato es contar con cada perfil
solicitado que cumpla con la experiencia requerida y que acredite certificacion de

conocimiento y aplicacion de cada una de las normas.

2.6.2 Analisis auditoria factor tecnolégico

Tabla 4. Analisis factor Tecnologico

Factor Externo Clave Ponderacién Clasificacion Resultado
Ponderacion

Investigacion y  desarrollo 0.25 3 0.75
tecnoldgico.
Transferencia de tecnologias. 0.25 3 0.75
Laboratorios y Plantas 0.25 3 0.75
Pilotos.
Grupo humano con formacion 0.25 3 0.75
avanzada.
Total 1.00 3.0

Fuente: Grupo estratégico

El resultado ponderado de la evaluacion del factor tecnologico fue de 3.0 esta
matriz indica que la organizacién posee oportunidades externas menores ya que la

calificacion promedio esta por encima del resultado promedio de 2,50.
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2.7 AUDITORIA FACTOR GEOGRAFICO

Dentro del factor geografico se debe evaluar el nivel de competitividad de
Colombia. No sodlo es suficiente generar cubrimiento de riesgo geoldgico sino que
también debe asegurarse que la rentabilidad obtenida en los proyectos
Colombianos, sea igual o mejor a la obtenida en otros paises con prospectividad

similar a la de Colombia.

Para determinar el nivel de competitividad de Colombia se analizan las
condiciones del entorno mundial y los resultados del analisis comparativo

internacional de Colombia y otros 15 paises productores.

El entorno mundial estd marcado por la coyuntura de precios que ha generado
cambios en la visidén del negocio tanto para compafias inversionistas como para
los paises productores. Estos ultimos, particularmente aquellos que enfrentan
problemas de relacion reservas/produccion, como son Indonesia, Brasil, Argentina,
Peru, Ecuador, Chile y Turquia, al igual que Colombia, competiran fuertemente por

atraer inversion en exploracion.

Esta competencia por recursos se agudizara puesto que las compafiias
inversionistas se han visto en la necesidad de reducir sus presupuestos de
inversién debido a los resultados operacionales, que reflejaron una reduccién de
ganancias superior al 50% y 60%. Por otra parte, los paises productores con el fin
de mejorar su nivel de competitividad han flexibilizado los términos contractuales y
fiscales, mediante la introduccidon de contratos de produccion compartida y la

adopcion de sistemas de regalias variables.
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De modo que si la politica nacional no se adecua a los cambios del entorno,
incluidos la coyuntura de precios y la competencia por recursos, el nivel de

competividad de Colombia se vera aun mas afectado.

Hoy, el nivel de competitividad de Colombia, en términos de geologia y economia
es bajo, en comparacion con el de otros paises evaluados, que incluyen Turquia,
Chile, Bolivia, Ecuador, Peru, Egipto, Argentina, Brasil, Argelia, Libia, Indonesia,

Nigeria, México, Venezuela e Iran.

Colombia tiene buenas condiciones geoldgicas, medidas en términos de potencial
petrolifero, factor de éxito y tamano promedio de campo.
El factor de éxito local es del 20%, mientras que el promedio de la muestra,

incluyendo paises México y Venezuela, es del 37%.

Los resultados de la valoracion indican que Colombia esta en desventaja con
todos los paises de Latinoamérica. Colombia estd en desventaja frente a
Argentina, Brasil, Bolivia, Peru, Ecuador y Chile puesto que la rentabilidad ofrecida
por estos paises es mayor a la de Colombia, a pesar de que el riesgo geoldgico es
similar. De modo que al momento de tomar la decision de inversion, la balanza se
inclinara a favor de aquellos paises que a igual riesgo ofrecen una mayor

rentabilidad.

También esta en desventaja frente a paises como Venezuela y Nigeria, que tienen
una mejor prospectividad y por lo tanto un menor riesgo exploratorio. Por lo tanto,
al momento de tomar la decision de inversion las compafias optaran por invertir
en paises que ofrecen la misma rentabilidad que Colombia pero tienen un menor

riesgo geoldgico.

En las condiciones actuales Colombia no puede competir con los otros paises

evaluados, puesto que al ofrecer una rentabilidad promedio del 17%, que sélo es

51



comparable con la rentabilidad ofrecida por paises de mejor prospectividad, los
inversionistas tenderan a invertir sus recursos a la misma tasa pero en paises que

cuentan con un menor riesgo geoldgico.

Los paises productores evaluados han tendido a equilibrar el balance riesgo y
economia, en condiciones que mejoren el nivel de competitividad de los mismos y
les permitan competir por recursos aun con aquellos paises que cuentan con

mejores condiciones geologicas.

Los paises evaluados comparables con Colombia son los que se encuentran
dentro del area de interés, que ofrecen una rentabilidad mayor a la de Colombia.
Mientras que los paises con mejor prospectividad como Venezuela, Nigeria y

México ofrecen una menor rentabilidad.

En este contexto se concluye que Colombia debe equilibrar el balance entre
prospectividad y economia, de acuerdo con el balance obtenido para paises con
un riesgo geoldgico similar tipo Chile, Argentina, Brasil o Peru, que ofrecen una

rentabilidad mayor o igual al 30%.

2.7.1 Variables que determinan el entorno

e Recursos

Colombia es un pais que cuenta con recursos energéticos relativamente
importantes. Posee reservas probadas de petréleo de alrededor de 2.179 millones
de barriles, lo que significa una relacion reservas/produccion de 3 anos, y reservas
probadas de gas natural de 6.928 Gpc las cuales podrian alcanzar para mas de 20

anos produciendo al ritmo actual.
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Es evidente que Colombia posee importantes reservas de recursos energéticos
que le dan una ventaja competitiva frente a otros paises. Sin embargo, debe ser
igualmente claro, que el aprovechamiento eficaz de esta ventaja depende de su

explotacion eficiente y ambientalmente sostenible.

Asi como el petroleo es el principal producto exportador, es igualmente el recurso
energético primario que mas se consume en el mercado interno. En efecto, el
46% del total de la energia demandada proviene del petréleo y sus derivados
liquidos, utilizada principalmente en el sector transporte. El segundo lugar en el
consumo nacional lo ocupa el gas natural, con un 20% del total. Es decir, los
recursos originados en los hidrocarburos cubren el 66% de la demanda energética

nacional.

Se puede afirmar que, desde la perspectiva de recursos, el problema de Colombia
no es su disponibilidad, sino su contribucion a la economia y su uso eficiente
tomando en cuenta la abundancia relativa, los costos de produccion y los impactos

sociales y ambientales derivados de la explotacion y utilizacion.

El desarrollo de las actividades de Centroriente S.A. basicamente se alimenta de
estos recursos, es por eso que el buen uso y la exploracion adecuada seran

vitales para la continuidad de la compaifiia.

¢ Geologia Colombiana

El petroleo y gas es dificil de encontrar. Los yacimientos son pequefios en su gran
mayoria y geoldogicamente complejos. La situacién de orden publico implica un alto
riesgo para las personas y los equipos de exploracion y extraccion. Los contratos
de asociacion exigen inversiones que Colombia no puede financiar y la

rentabilidad para los inversionistas no es muy atractiva si se tiene en cuenta lo
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anterior. No compensa los riesgos y las dificultades que hay que abordar para

operar en el territorio.

La geologia colombiana es una fuerte amenaza para CentrOriente S.A. por la
complejidad de su exploracion, si a futuro las companias encargadas de la
busqueda de estos recursos no encuentran mas yacimientos se vera afectada la
economia del pais y por consiguiente el desarrollo productivo de las companiias

que trabajan en el sector.

e Topografia

La topografia del pais es muy accidentada lo que hace mas dificil las actividades
exploratorias y de igual forma el desplazamiento de equipos y recurso humano a

los diferentes lugares donde operan los yacimientos y los gasoductos del pais.

De igual forma esta, favorece a los grupos al margen de la ley que operan en las
regiones para delinquir y realizar actos que perjudican las labores ejecutadas por

los funcionarios (Secuestros — atentados a las infraestructuras).

Para CentrOriente S.A. es una amenaza en cuanto a la seguridad de los
funcionarios y el traslado a los sitios de trabajo pues encarece la utilizacion de
ciertos recursos internos como mantenimiento de vehiculos, mayor consumo de
gasolina, modelos de los vehiculos utilizados para realizar las inspecciones,

dificultad para las comunicaciones y mayor tiempo en horas de desplazamiento.

¢ Ubicacion Geografica

La ubicacion geografica del pais favorece al sector del gas, ya que su yacimiento

ubicado en la guajira le permitira estudiar proyectos de interconexion gasifera
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entre Colombia y Venezuela, el sector podria tomar un nuevo rumbo. El estudio de
factibilidad que Ecopetrol, Texaco Colombia y PDVSA Gas desarrollaron concluyé
que el proyecto es viable. Y ahora solo falta definir la forma de financiacion y el
esquema de ejecucion. Ademas, para darles soporte a las reservas y garantizar la
rentabilidad econdmica a largo plazo, habria que definir el proyecto de produccion

incremental de gas.

Producto de esos estudios existen proyectos de construccion, operacion y
mantenimiento de un gasoducto de alrededor de 200 Km. para el transporte de
150 a 200 mmpcd de gas producidos en los campos ubicados en la Guajira
(operados por Chevron-Texaco en asociacion con Ecopetrol), hacia la region del

Lago de Maracaibo

A largo plazo, se posibilitaria la exportacion a zonas como Centroamérica,
principalmente Panama. En el mercado interno también se podrian emprender

grandes proyectos industriales, como el proyecto siderurgico de la costa.

Por lo anterior, estos proyectos significan grandes oportunidades de trabajo para
CentrOriente S.A., pues su experiencia fundamental, aplicaria en estas

actividades.

2.7.2 Analisis Auditoria Factor Geografico.

Tabla 5. Andlisis factor Geografico
Factor Externo Clave Ponderacién Clasificacion Resultado
Ponderacién
e Recursos 0.4 3 1.2
e Geologia Colombiana 04 1 0.4
e Topografia 0.1 2 0.2
e Ubicacion geografica 0.1 4 0.4
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Total 1.00 2.2

Fuente: Grupo estratégico

El resultado ponderado de la evaluacién del factor geografico fue de 2,2 esta
matriz indica que la organizacién posee amenazas externas menores ya que la

calificacion promedio esta levemente por debajo del resultado promedio de 2,50.

2.8 AUDITORIA FACTOR AMBIENTAL

En lo Ambiental, la poblacién y sus necesidades crecen de forma progresiva, pero
no sucede lo mismo con los recursos naturales en que se basa y, por
consiguiente, se ha llegado a una era en la que la prosperidad global depende
cada vez mas de un uso muy eficiente de los recursos, de su distribucion mas

equitativa y de la reduccién de los niveles de consumo en general.

Ante la situacion que presenta el medio ambiente, por la progresiva pérdida del
caudal de los rios, la desaparicion de la fauna, el deterioro de los recursos
naturales no renovables y las diversas formas de contaminacion y dafos al
entorno, que afectan la calidad de vida, el pais debe evaluar los riesgos y costos
de las realidades ambientales y sus posibles soluciones, los medios justos y
democraticos de distribuir esos riesgos y costos y asumir el compromiso de
trabajar por el Desarrollo Sostenible, entendido como: “el desarrollo que satisface
las necesidades actuales de las personas sin comprometer la capacidad de las

futuras generaciones para satisfacer las suyas”.
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2.8.1 Variables que determinan el entorno

e Legislacion Ambiental

La implementacion gradual de una legislacion ambiental mas rigurosa en el pais,
ha colocado al vector ambiental, como uno de los aspectos basicos en cualquier
proyecto de explotacion de recursos del subsuelo. Las licencias ambientales, los
estudios de impacto ambiental y los planes de manejo se han convertido en

requisitos necesarios para el desarrollo de cualquier nuevo proyecto.

Para CentrOriente S.A. es requisito cumplir el conjunto de normas juridicas
especialmente dirigidas a las actividades que afectan la calidad del medio
ambiente. De acuerdo con esto la empresa debe crear conciencia sobre el manejo
adecuado del medio ambiente y trabajar para minimizar el impacto ambiental

causado por la ejecucién de las actividades.

e La contaminacion

La contaminacion es la alteracion del ambiente con sustancias o formas de
energia puestas en él, por la actividad humana o de la naturaleza en cantidades o
niveles capaces de interferir el bienestar y la salud de las personas, atentar contra

la flora y fauna, degradar la calidad del ambiente.

La actual preocupacion mundial sobre la relacién entre el consumo de energia y
los problemas medioambientales, calentamiento global, lluvia acida y smog
fotoquimico, ha puesto en el centro de la discusidn, la necesidad de disminuir el
consumo mundial de fuentes de energia con alto contenido de carbono. Esta
coyuntura ha favorecido enormemente el consumo mundial de gas natural, el

menos contaminante de los combustibles fosiles, la busqueda de sistemas
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energéticos mas eficientes, el uso de energias alternativas y/o no convencionales

y el desarrollo de las denominadas tecnologias limpias.

Por lo anterior para Centroriente es una oportunidad mas de seguir en la
consecucion de contratos relacionados con el gas natural, pues no tiene
implicaciones graves al entorno lo cual lo ubica en una excelente posicion, ya que

significa bienestar para la poblacion.

e La Poblacion

La gestidon social en los proyectos de desarrollo del sector de hidrocarburos, a
través del proceso de la gestion ambiental, se convierte en una oportunidad para
el fortalecimiento de los procesos de participacién de la sociedad civil en el

Desarrollo Sostenible.

La relacion entre el sector, las empresas y los proyectos del sector hidrocarburos,
con la comunidad es de caracter intercultural y en consecuencia, la comunidad
tiene el derecho a ser reconocida y a participar desde el respeto de su diferencia y
sus propias formas de organizacion social, liderazgo y representatividad. El
caracter de comunitario se toma del hecho de que los impactos ambientales
establecen un vinculo empresa - grupos sociales. Dichas comunidades son el
objeto de la gestién social. La condicién de afectacion se adiciona a la de
ciudadania y determina caracteristicas particulares para la gestion en tanto ésta

prioriza el alcance local y regional propio de los impactos ambientales

Por medio del trabajo de las empresas del sector se busca de la manera mas
amplia y pluralista, desarrollar estrategias y acciones concertadas entre las
autoridades ambientales y las distintas entidades participantes del sector, para

lograr afianzar un proceso de participacion ciudadana y comunitaria e inscribir la
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gestion social dentro del marco de la gestion ambiental, que sirva como guia en el

desarrollo de sus actividades y compromisos.

La aplicacion de las politicas ambientales debe ser consistente con las politicas
sociales. Es posible y necesario que a partir del conocimiento de la realidad socio-
econdmico, politico y cultural de las comunidades localizadas en las areas de
influencia de proyectos y obras de infraestructura, implementar programas de
informacién, consulta y concertacion con la poblacién y apoyar programas de
Desarrollo Regional, tendientes al mejoramiento de las relaciones Sector-

Empresa—Sociedad-Comunidad.

Por lo anterior es deber de CentrOriente S.A. Mantener abierta vy
transparentemente la disposicion a la comunicacion y concertacion de manera
consecuente con las politicas ambiental y social empresariales y las disposiciones
legales. Mantener como canal e interlocutor uUnico para la comunicacién y la
concertacion con la sociedad civil, a las instituciones gubernamentales y no
gubernamentales legalmente constituidas y las comunidades impactadas por los
procesos y operaciones del sector y asi implementar programas de integracion
empresa — comunidad, basados en procesos autogestionarios desarrollados con la

comunidad o poblacion circunscrita a los proyectos que se realicen.

e Calidad de Vida

Al ser el gas un combustible limpio, eficiente y abundante permitira reemplazar la
utilizacion de energéticos altamente contaminantes; este no contamina el medio
ambiente ni afecta la salud humana, por estas cualidades es el combustible mas
apropiado para generar a menores costos, electricidad en las industrias y para
movilizar automotores, de igual forma produce ahorros significativos a los usuarios

y contribuye con el pais en la balanza de pagos por su capacidad de sustituir la
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importacién de la gasolina; es por esto que contribuye a mejorar la calidad de vida

de los colombianos.
En la medida que este recurso mejore la calidad de vida del ser humano es una

oportunidad para crecer en el desarrollo econémico y social del pais, y asi

compaiias como CentrOriente S.A. hacen parte del futuro de la sociedad.

2.8.2 Analisis Auditoria Factor Ambiental

Tabla 6. Analisis Factor Ambiental
Factor Externo Clave Ponderacién Clasificacion Resultado
Ponderacién

Legislacion Ambiental 0.10 2 0.2
La poblacion 0.10 2 0.2
Contaminacion 0.40 4 1.6
Calidad de vida 0.40 4 1.6
Total 1.00 3.6

Fuente: Grupo Estratégico

El resultado ponderado de la evaluacion del factor ambiental fue de 3.6 esta matriz

indica que la organizacién posee oportunidades externas importantes ya que la

calificacion promedio esta por encima del resultado promedio de 2,50.

2.9 FACTOR COMPETITIVO

CentrOriente S.A. presta servicios de consultoria, operacion y mantenimiento de

sistemas de transporte de hidrocarburos, disefio y construccion de sistemas de
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transporte de hidrocarburos e interventorias técnico administrativas a la

construccion de gasoductos y otros.

Dentro de este amplio sistema los clientes claves son Promigas S.A. ESP,
ECOPETROL S.A. y la Empresa Colombiana de Gas - Ecogas; y sus
competidores mas cercanos son: Ismocol S.A., Tecnicontrol S.A., IMC Ltda., DPM
Ingenieria Ltda., Montecz Ltda., Conequipos Ltda., Montipetrol Ltda., Pl Ltda., AB
Proyectos Ltda. Entre otros, quienes desarrollan actividades similares en el campo

del sector hidrocarburos y a su vez son firmas reconocidas a nivel nacional.

La empresa debe conocer su participacién en el mercado, conocer sus principales
competidores, el area geografica que cubre y las principales ventajas que le han

permitido ganar mercados.

El analisis de la competencia se realizé bajo los parametros de la experiencia,
capacidad financiera, certificacion de calidad y precios, ya que son estas las

variables que se tienen en cuenta en la evaluacion de los procesos licitatorios.

2.9.1 Variables claves de éxito

e Participaciéon en el mercado

A nivel de operacion y mantenimiento, la experiencia de CentrOriente le da una
posicion privilegiada, de acuerdo a las condiciones especificas de contratacion, la
competencia varia de acuerdo al objeto de los contratos, cada proceso de
seleccion de una oferta cambia y compafias como las mencionadas, hasta la

fecha estan adquiriendo la experiencia especifica y participacion en el mercado, lo

61



cual se vera reflejado en 2 afos, alcanzando la experiencia en afios de ejecucion

que tiene Centroriente S.A.

En cuanto construccién Centroriente tiene una participacion en el mercado muy
baja, no cuenta con experiencia certificada que le permita licitar en procesos
licitatorios de gran envergadura, como si lo hacen empresas de la talla de Ismocol

de Colombia, Conequipos Ltda. Y Montezs Ltda.

La experiencia en la actividad de interventoria a la construccion de gasoductos la
ha adquirido en la segunda fase de desarrollo de la organizacion gracias a la
ejecucion durante tres afios de trabajos con Promigas S.A. ESP.; sus dos
competidores fuertes son IMC Ltda. Y AB Proyectos, quienes cuentan con una
mayor experiencia en el ramo, Centroriente a la fecha ejecuta la interventoria a
todos los trabajos realizados por la compafia Promigas S.A. ESP. Desde hace dos
afos y durante los dos afios siguientes, contando con que Promigas maneja el
51% de los gasoductos del pais, el resto del porcentaje se contrata con otras

entidades bajo procesos licitatorios.

e Experiencia

La experiencia es la base de la contratacion actualmente en el pais con entidades

del estado.

Como se mencion6d anteriormente CentrOriente cuenta con una muy buena
experiencia en operacion, mantenimiento e interventorias en el sector petrolero y
gasifero, de acuerdo con los procesos licitatorios en interventoria, las tres
compafias con mas opciones estan en igualdad de condiciones, y en operacion y
mantenimiento su experiencia esta por encima de empresas como IMC y AB

proyectos.
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e Gama de servicios

Para Centroriente S.A. existen tres actividades basicas por las cuales compite
actualmente, operacién, mantenimiento e interventorias a la construccion de lineas

de transporte.

En el sector a nivel nacional hay muchas empresas que ofrecen diferentes
servicios, en un proceso de seleccion se pueden presentar desde cinco companias

hasta cincuenta, todo depende del objeto.

Para hacer un analisis de la competencia se tiene que evaluar cada proceso

licitatorio y asi competir de acuerdo al perfil solicitado.

Empresas como IMC Ltda. Y AB Proyectos, quienes son los fuertes competidores,
tienen una gama de servicios acorde a la industria, pero nunca han realizado
operacidén de gasoductos, actividad que representa una mejor participacion en el

mercado.

e Competitividad de precios

Dentro de los procesos licitatorios los precios son la clave para la obtencion de un
contrato, pero las ofertas econdmicas son preparadas al interior de las companias
y enmarcadas en estandares de precios unitarios casi establecidos por la industria,
cada compafia se juega al azar su presupuesto de acuerdo al presupuesto
entregado por la compaiia contratante y la variacion entre una y otra es muy
minima, al final gana quien en algun item de la oferta econémica pueda bajar sus

precios de acuerdo a estrategias internas.
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e Ubicacion e instalaciones

El desarrollo de las actividades de la industria de los hidrocarburos se extiende por
varias zonas del pais, de acuerdo a la ubicacion de los gasoductos y futura

expansion de los mismos.

Centroriente S.A. se encuentra situada en la ciudad de Bucaramanga, IMC Ltda.

En la ciudad de Barranquilla y AB Proyectos en la ciudad de Bogota.

Por lo anterior se puede decir que las tres ciudades son centros importantes en el
desarrollo de la industria, las principales fuentes de trabajo operan asi: Ecogas en
Bucaramanga, Promigas en Barranquilla y las oficinas de contratacion de
ECOPETROL en Bogota.

La competencia al igual que Centroriente S.A. se encuentran ubicados en sitios
neuralgicos para los procesos licitatorios y el respectivo desarrollo de las visitas de

obra, audiencias y para la entrega de las ofertas.

e Posicion financiera

Esta se mide de acuerdo a las razones financieras expresadas en los procesos
licitatorios como liquidez y endeudamiento; El criterio se calificara de la siguiente
manera: Si el Proponente es una persona natural o juridica, se calificara admisible
si el Endeudamiento es menor o igual al 70.00% y el indice de Liquidez es mayor

oigual a 1.10.
Segun investigaciones y desarrollo de la capacidad financiera, empresas como

IMC y AB Proyectos, poseen capacidad financiera para obtener cualquier contrato

de interventoria, al igual que CentrOriente S.A., si quieren participar en licitaciones
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de operacion y mantenimiento de presupuestos mayores a los dos mil millones de
pesos, se ven obligados a consorciarse para poder cumplir con la capacidad

financiera.

e Calidad del servicio

Es un compromiso de la industria disefiar, construir, operar y mantener los
sistemas de transporte y distribucion del gas natural que cumplan con los
requisitos y disposiciones legales del sector y los estandares internacionales

aplicables.

Por lo anterior la calidad y seguridad juegan un papel muy importante en los
procesos de contratacion y la forma de hacer cumplir este requisito es demostrar

que se esta trabajando bajo sistemas de calidad.

Companias como IMC y AB Proyectos se encuentran certificadas, lo que les
permite tener una ventaja en la puntuacidén en los procesos licitatorios, ya que
estar certificado bajo las normas ISO 9001 y el registro unico de contratistas del
consejo colombiano de seguridad, da puntos a las empresas que la tienen al

momento de evaluar una solicitud de oferta.

e Capacidad del personal

El personal requerido para el desarrollo de las actividades en la industria de los
hidrocarburos debe ser especializado y contar con la experiencia minima de cinco

afios como profesional y 3 afos de experiencia especifica en determinada

actividad.
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Dentro de los procesos licitatorios y ejecuciones del contrato se debe contar con
estos requisitos minimos, para lo cual todo trabajo y estudio o especialidad debe

estar certificada.

Por lo anterior cada empresa cuenta con bases de datos de personal
especializado para cada actividad, estos a su vez rotan de empresa en empresa
de acuerdo a la duracion de las obras, su condicion laboral generalmente es de
contrato por labor contratada. Esto hace que cada vez que una licitacion sea
adjudica el personal disponible en el sector empiece a trabajar en el proyecto a

ejecutar.

e Tecnologia

En general no hay competencia a nivel tecnolégico para el desarrollo de las
actividades, cada empresa cuenta con la maquinaria, equipos y herramientas
establecidas bajo estandares de la industria, de lo contrario se acude a empresas

dedicadas al alquiler de dichos elementos.

Lo que si se debe destacar es que el rendimiento en obra se ve reflejado de
acuerdo a la capacidad que tiene cada empresa para suministrar los equipos
necesarios.

2.9.2 Metodologia para la ponderacion

La participacion en el mercado del sector hidrocarburos obedece a la participacion

en procesos licitatorios donde se tiene en cuenta para cada empresa participante

las variables mencionadas a continuacion y en el siguiente orden:
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1- Ofrecimiento Econémico
2- Experiencia

3
4

Capacidad Financiera y Juridica

Certificacion de calidad y seguridad.

De acuerdo con esto se realiz6 la ponderacién en los factores claves de éxito para
CentrOriente S.A. y las empresas competidoras, la clasificacion se realizé de

acuerdo al andlisis interno y competitivo.

2.9.3 Matriz de Perfil Competitivo

Con frecuencia se considera que las fuerzas competitivas son los hechos vy
tendencias ambientales que mas pueden afectar la posicion estratégica de una
empresa. Debido a ello el cuarto paso que incluye una auditoria externa consiste

en desarrollar una matriz de perfil competitivo, asi:
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Tabla 7. Matriz de perfil competitivo

CENTRORIENTE S.A. IMC LTDA AB PROYECTOS LTDA
Competidor 2 Competidor 3
Factores claves de éxito Ponderacién Clasificacién Resultado Clasificacién | Resultado Clasificacion | Resultado
Ponderado ponderado ponderado
Participacion en el mercado 0.05 3 0.15 2 0.1 2 0.1
Experiencia 0.15 4 0.6 3 0.45 3 0.45
Gama de servicios 0.1 3 0.3 2 0.2 2 0.2
Competitividad de precios 0.2 2 0.4 2 04 2 04
Ubicacion e instalaciones 0.05 3 0.15 3 0.15 3 0.15
Capacidad Financiera 0.15 2 0.3 2 0.3 3 0.45
Calidad y seguridad 0.15 1 0.15 4 0.6 4 0.6
Capacidad del personal 0.1 3 0.3 3 0.3 3 0.3
Tecnologia 0.05 3 0.15 3 0.15 3 0.15
Total 1.0 25 2.7 2.8

Fuente: Grupo estratégico
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Se realizé una matriz de perfil comparativo con dos empresas del sector, las
cuales actualmente estan dedicadas a la Interventoria técnica administrativa a la
construccion de gasoductos, siendo esta labor la mas desarrollada actualmente

por CentrOriente S.A.

Se observa que la competitividad de precios, experiencia y la calidad son los
factores mas determinantes para el éxito de la compainiia, tal como se indica con
una ponderaciéon de 0.2 y 0.15, la fortaleza mayor para Centroriente radica en la
experiencia, tal como se ve en la clasificacion 4; y para la competencia la

certificacion en calidad y seguridad con una clasificacion 4.

El competidor 2 tiene la mejor posicibn como lo muestra el resultado ponderado
total de 2.8, el analisis demuestra que son companias con capacidades similares y
sus resultados ponderados estan entre un 2.5 y 2.8, lo que indica que son fuertes
competidores para CentrOriente S.A., por lo tanto las debilidades de los
competidores pueden ser oportunidades para la companiia las cuales deben ser
estudiadas y solucionar el proceso de la certificacion bajo sistemas de calidad y

seguridad.

2.10 RESUMEN EVALUACION FACTORES EXTERNOS

Tabla 8. Resumen evaluacion factores externos

RESUMEN FACTORES EXTERNOS

VARIABLE PONDERACION RESULTADOS PONDERACION
TOTAL
AUDITORIA FACTOR 0.2 29 0.58
ECONOMICO
AUDITORIA FACTOR 0.2 23 0.46
POLITICO
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AUDITORIA FACTOR 0.1 1.2 0.12
SOCIAL

AUDITORIA FACTOR 0.1 3.0 0.3
TECNOLOGICO

AUDITORIA FACTOR 0.2 2.2 0.44
GEOGRAFICO

AUDITORIA FACTOR 0.1 3.6 0.36
AMBIENTAL

AUDITORIA FACTOR 0.1 2.8 0.28
COMPETITIVO

TOTAL 1.0 2.5

Fuente: Grupo Estratégico

Figura 2. . Resumen Factores Externos
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Fuente: Grupo estratégico
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2.11 MATRIZ DE PERFIL DE AMENAZAS Y OPORTUNIDADES (POAM)

2.11.1 Identificacion de oportunidades y amenazas

Oportunidades

Flujo de dinero

Produccién y exportacion de petréleo y gas
Comportamiento de la inflacion

Tendencia del PIB

La Globalizacién

Politica petrolera

Marco regulatorio del sector gas en Colombia
Investigacion y desarrollo tecnoldgico
transferencia tecnolégica

Laboratorios y plantas pilotos

Grupo humano con formacién avanzada
Recursos

Ubicacion geografica

Control de la contaminacion

Calidad de Vida

Amenazas

Comportamiento de la inversion extranjera
Contratacion publica

Leyes de proteccion ambiental
Actividades de grupos al margen de la ley
Pérdida del Horizonte ético en la formacién
Inseguridad y Violencia

Cultura hacia el trabajo

Baja cobertura y calidad de la educacién
Topografia

Geologia colombiana

La poblacion.
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Tabla 9. Matriz Auditoria Externa

Factores criticos para el éxito peso Calificacion Total
ponderado
OPORTUNIDADES

e Flujo de dinero 0.05 3 0.15
e Produccion y exportacion de 0.05 3 0.15

petréleo y gas
e Comportamiento de la inflacion 0.03 3 0.09
e Tendencia del PIB 0.03 3 0.09
e La Globalizacion 0.05 4 0.2
e Politica petrolera 0.05 3 0.15
e Marco regulatorio del sector gas 0.05 4 0.2

en Colombia
¢ Investigacién y desarrollo 0.05 3 0.15

tecnologico 3 015
e transferencia tecnoldgica 0.05 3 0.06
e Laboratorios y plantas pilotos 0:02 3 0:09
e Grupo humano con formacion 003

avanzada 3 015
* Recursos 0.05 4 0.08
e Ubicacion geografica 0.02 4 0.12
e Control de la contaminacion 0.03 4 0.2
e Calidad de Vida 0.05

AMENAZAS

e Comportamiento de la inversion

extranjera 0.05 2 0.1
e Contratacion publica 0.03 1 0.03
e Leyes de proteccion ambiental 0.03 2 0.06
e Actividades de grupos al margen

de la ley 0.05 1 0.05
e Pérdida del Horizonte ético en la

formacion 0.03 1 0.03
e Inseguridad y Violencia
e Cultura hacia el trabajo 0.02 1 0.02
e Baja cobertura y calidad de la 0.02 2 0.04

educacion 0.05 1 0.05
e Topografia 0.03 5 0.06
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—

e Geologia colombiana 0.05 0.05
e La poblacion. 0.03 2 0.03

TOTAL 2.6

Fuente: Grupo estratégico

Para la elaboracién de la matriz se tomaron las variables de los factores que mas
afectan a la empresa teniendo claramente definido a qué hace referencia cada uno
de ellos. Luego el grupo estratégico bajo el mejor sistema de objetividad y con un
amplio conocimiento del sector en el que la empresa se desarrolla, se asigné la
ponderacion de manera individual por cada integrante del grupo y por ultimo se

unifico el resultado mediante un consenso general.

El resultado en la aplicacidon de la matriz de evaluacién de factores externos es de
2.6 lo que indica que la compaiia se encuentra en un periodo de oportunidades
menores de mantenerse y seguir creciendo en el mercado de los hidrocarburos.
Sin embargo existen amenazas bajas con impacto alto como la geologia
colombiana las cuales a largo plazo se pueden convertir en grandes amenazas

para el sector de los hidrocarburos.
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3 AUDITORIA O EVALUACION INTERNA

El diagndstico interno, permite fijar con exactitud las fortalezas y debilidades de
CENTRORIENTE S.A. Tal analisis comprende la identificacién de la cantidad y
calidad de recursos disponibles para la organizacion. Son las actividades que
puede controlar la organizacion y que desempefia muy bien o muy mal, estas
incluyen las actividades de la gerencia general, direccion administrativa, direccion

de proyectos y Financiera.

Los factores internos se pueden determinar de varias maneras entre ellas la
medicién del desempefo y realizar la comparacion con periodos anteriores y
promedios de la industria. Asimismo, se pude llevar a cabo diversos tipos de

encuestas a efecto de escudrifar factores internos.

Tal como Fred David lo menciona: “por medio del diagnéstico interno se evalua
las fortalezas y debilidades de la compafiia en relacién con las oportunidades y
amenazas que le presenta el medio externo. Es una manera de hacer diagnostico
estratégico de una empresa involucrando en el todos los factores que afecten su

operacién corporativa.™

3.1 METODOLOGIA PARA LA ELABORACION DE UNA MATRIZ DE
EVALUACION DE FACTOR INTERNO

Este paso consiste en construir una matriz de evaluacion de factor interno, esta

herramienta resume las debilidades y fortalezas importantes de la gerencia y las
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areas estratégicas de la organizacién, para desarrollar esta matriz se requieren

cinco pasos, asi:

Identificar las debilidades y fortalezas claves de la organizacion.

Asignar una ponderacion que vaya desde 0.0 hasta 1.0 a cada factor, los factores
considerados como los de mayor impacto en el rendimiento reciben

ponderaciones altas. La suma de las ponderaciones debe totalizar 1.0.

Asignar una clasificacion de 1 a 4 a cada factor, para indicar si representa una
debilidad importante (Clasificacién = 1), una debilidad menor (Clasificacién = 2),
una fortaleza menor (Clasificacion = 3), una fortaleza importante (Clasificacion =
4).

Multiplicar la ponderacion de cada factor por su clasificacion para establecer un

resultado ponderado para cada variable.

Sumar los resultados ponderados para cada variable, con el objeto de establecer

el resultado total ponderado para la organizacion.

Sin importar el numero de factores, el resultado total ponderado puede oscilar de

un resultado bajo 1.0 a otro alto 4.0, siendo 2.5 el resultado promedio.

3.2 GRUPO ESTRATEGICO

El grupo estratégico seleccionado para el analisis interno fue conformado por la
Gerencia, Director Administrativo, Director Financiero, Director de Proyectos,

Asistente Administrativo y Coordinadores de Proyecto.
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3.3 AUDITORIA GERENCIAL

El desarrollo de la auditoria gerencial se realizé analizando las siguientes

actividades:

3.3.1 Planeacion

Como se mencion6 en el capitulo anterior, CentrOriente S.A. nace como una
compafia cuyo objeto social era la operacion y mantenimiento del gasoducto
Centro Oriente, finalizado este contrato se reestructura la organizacion y se

buscan nuevas perspectivas de negocio.

El inicio de este nuevo proyecto denominado CentrOriente fase Il tenia como
objetivo a corto plazo, lograr de nuevo la operacion y mantenimiento del gasoducto

a través de un proceso de licitacion publica.

El fracaso en la licitacion y el deseo de continuar incursionado en el sector de los
hidrocarburos, hace que la Gerencia tome la decision de explorar nuevos
mercados que le permitieran diversificar los servicios; para esto amplia el objeto

social e incursiona en nuevos procesos licitatorios.

Por lo anterior y segun el desarrollo de la evaluacion interna se logré observar que

CentrOriente S.A. visualiza un futuro pero no traza un programa de accion claro.

La compafiia es una organizacion con experiencia producto de un trabajo muy
bien desarrollado con perfiles y competencias altamente calificados en la industria,
lo cual le permite contar con una fortaleza importante para el desarrollo de las
actividades.
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Dentro del ejercicio de la planeacion, observada como un proceso continuo debido
a la naturaleza dinamica de CentrOriente S.A. y sus condiciones cambiantes, esta
requiere definir claramente objetivos, politicas, planes, procedimientos y metas, y
estos a su vez deben reajustarse y actualizarse continuamente de acuerdo a las

actividades.

La cultura organizacional esta en marcada bajo las actividades realizadas en la
primera fase de la empresa, no se han desarrollado nuevos planes de accion

acorde con las nuevas tareas realizadas.

CentrOriente S.A. no cuenta con una metodologia precisa que le permita
establecer un presupuesto efectivo de las actividades, de igual forma no cuenta
con un sistema (indicadores de gestion) que le permita evaluar los resultados de la

ejecucion de los contratos.

3.3.2 Organizacién

La organizacion es la funcién de correlacion entre los componentes basicos de la
empresa: Los funcionarios — las tareas y los materiales, para que puedan llevar a
cabo los planes de accion sefialados en la planeacion y lograr los objetivos de la

empresa.

De acuerdo con lo anterior y el analisis se observd que la companhia tiene
establecida una estructura organizacional clara y conocida por todos los
funcionarios, cada departamento tiene un director capacitado para el desarrollo de
las labores propias del cargo y con experiencia certificada, acorde con las

actividades de la organizacion.

La estructura organizacional es flexible a cambios internos como externos, pero

posee una debilidad muy fuerte, el grupo de trabajo de cada departamento no
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conoce con claridad y por escrito las responsabilidades, por consiguiente no existe
un manual de funciones detallado para cada cargo.

De igual forma la empresa no cuenta con un sistema de evaluacion y control de
desempefo que le permita observar las fortalezas y debilidades en el desarrollo de

las acciones.

3.3.3 Seleccién de personal

Dentro del desarrollo administrativo es muy importante establecer un proceso
formal de reclutamiento que garantice la vinculacién del personal requerido de
acuerdo con los perfiles establecidos para los diferentes puestos que la empresa

posee.

La organizacion no cuneta con un departamento de recurso humano, esta labor es

realizada por el Director Administrativo.

De igual forma no cuenta con un método de reclutamiento de personal, ni tiene

una partida dentro del presupuesto para dicha labor.

Por el desarrollo de la actividad el personal contratado tiene un perfil calificado
dentro de los parametros y exigencias del cliente, para lo cual CentrOriente S.A.

cuenta con una base de datos detallada y actualizada para los diferentes cargos.

La planta de personal esta dividida en dos, por una parte la divisibn administrativa
y por otra parte la division de proyectos, la primera se encuentra en la ciudad de
Bucaramanga y la segunda en diferentes zonas del pais denominadas oficinas de
campo; debido a la ubicacion la comunicacion es deficiente, las condiciones de
trabajo en la ciudad son excelentes, contando con todos los recursos disponibles

para un excelente desempefio pero en campo son incomodas e inseguras.
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Por otro lado no cuenta con un programa de indices de accidentalidad ni
ausentismo y ningun mecanismo para medir el estado de animo y motivacion de

los funcionarios.

Es importante mencionar que no existe una partida en el presupuesto para realizar

capacitacion y entrenamiento a los funcionarios.

La falta de un mecanismo de reclutamiento eficaz se puede observar en la
rotacion de personal en la division administrativa, en el area de contabilidad y
tesoreria es una debilidad fuerte, reflejado en el atraso de los procesos e

inconformismo del cliente interno como externo.

3.3.4 Direccion

Los encargados de la direccion, son quienes toman las decisiones, resuelven
problemas y necesidades de la organizacion mediante las fases de la planeacion,

ejecucion y control de su trabajo.

La relacién entre la gerencia y sus empleados es buena, el proceso de

comunicacion con el cliente interno y externo es eficiente y efectivo.

La organizacion reconoce el liderato del gerente y este a su vez tiene definido los

niveles de responsabilidad de las tres direcciones que apoyan su gestion.

La gerencia no cuenta con un programa que desarrolle indices de gestién a cada

una de las actividades o procesos.

Como se pudo observar en la auditoria, la gerencia esta presente en todos los
procesos, las decisiones se toman agilmente y en el momento oportuno, buscando

siempre un estilo participativo en la organizacion.
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3.3.5 Control

El proceso de control consiste en establecer normas de operacion, evaluar de
acuerdo a la planeacion los resultados actuales contra los estandares ya
establecidos, buscando disminuir la diferencia entre lo esperado y los resultados

reales, siguiendo el curso de accion correctivo.

La compaiiia no tiene implementado sistemas de control de gestion, el desarrollo
de sus actividades se centra en la ejecucion de los diferentes proyectos, los cuales
varian en ubicacién, tamafo, tiempo, cliente, entre otros, lo que hace mas

detallado y diferente el proceso de control.

De acuerdo con lo anterior, no existen diferencias establecidas en la ejecucion de
los proyectos, lo que hace que el control no sea exacto, oportuno, objetivo, claro y
por consiguiente la recoleccion de la informacion es insuficiente en algunos

procesos.

La compaiia no cuenta con un control efectivo de gastos de acuerdo a
presupuestos establecidos, para la realizacion de las actividades semanales en
cada proyecto, el coordinador debe enviar una solicitud de desembolso o
presupuesto de acuerdo al plan detallado de trabajo. Al no existir un control de
gastos por actividad, el proceso de esta gestion se hace lento y en varias
ocasiones no ejecutable, trayendo como consecuencia inconformismo del cliente

externo y desmotivacién del cliente interno.

La empresa maneja un inventario pequefio, pero no existe un adecuado control,
no esta claro para todos los funcionarios de la compafiia quien es el encargado de
esta labor y se toman decisiones sin contar con la direccion encargada, dando

lugar a desordenes en la entrega y recibo de equipos u otros elementos.

80



De igual forma no hay control de la bodega, ni se cuenta con un sistema de

inventario establecido para desarrollar un adecuado control.

La constante rotacion de personal hace mas dificil el control en los diferentes
procesos de la compaiia, afectando su desarrollo y por consiguiente la ejecucion

de las actividades.

Es importante anotar que no existen objetivos claros en cuanto a controles

administrativos, por lo tanto la calidad del servicio se ve bastante afectada.

El sector de los hidrocarburos es un sector exigente en cuanto a estandares de
calidad, el desarrollo de los procesos obliga a realizar cada tarea de acuerdo a
normas nacionales e internacionales establecidas, Centroriente trabaja bajo
estandares de calidad exigidos en cuanto a procesos técnicos aplicados, pero no
posee un manual de calidad escrito y comunicado con el cual se identifiquen cada

uno de los procesos desarrollados.

3.3.6 Analisis auditoria Factor Gerencial

Tabla 10. Matriz de evaluacion factor interno Gerencial

Factor Interno Clave Ponderacion | Clasificacion | Resultado
Auditoria Gerencial Ponderacion
Planeacién
¢ Programa de accion claro 0.05 1 0.05
e Politicas, objetivos, planes, procedimientos Yy 0.05 1 0.05
metas.
e Cultura organizacional 0.03 2 0.06
e Se conocen las fortalezas y debilidades de la 0.03 2 0.06
empresa.
e Cuenta con indicadores de gestién para cada 0.05 1 0.05
actividad.
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Organizacion

e Existe manual de funciones 0.05 0.05
e La estructura organizacional es flexible 0.03 0.12
e Tiene establecida una estructural 0.03 0.09
organizacional.
e Cuenta con sistemas de evaluacién y control 0.03 1 0.03
de desempefo
Seleccion de Personal
e indice de rotacién 0.02 2 0.04
e Grado de accidentalidad 0.02 4 0.08
e Grado de ausentismo 0.02 4 0.08
e Indice de desempefio 0.03 1 0.03
. N 0.05 1 0.05
o Existe capacitacion
e Cuenta con Departamento de Recursos 0.05 2 0.1
humanos.
Direccion
. . . 0.05 1 0.05
e Existe sistemas de control y evaluacion
- . 0.05 4 0.2
e Latoma de decisiones agil y oportuna
0.03 4 0.12
e Se usa un estilo participativo
0.05 2 0.1
e Se utilizan indices de gestion
0.05 3 0.15
e El proceso de coordinacién es eficiente vy
efectivo.
Control
e Se cuenta con base de datos 0.05 3 015
e Existe sistemas de control de gestion 0.05 1 0.05
e Existe manual de calidad 0.05 1 0.05
e Se conoce el grado de satisfaccion del cliente 0.05 1 0.05
e Existe control de inventarios 0.03 2 0.06
Total 1.00 1.92

Fuente: Grupo Estratégico
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El resultado ponderado de la evaluacién del factor interno para la gerencia fue de
1.92 esta matriz indica que la organizacién posee debilidades internas

importantes por estar por debajo del resultado promedio el cual es 2.50.

3.4 AUDITORIA DE MERCADOS

El objeto social de la compafiia es muy amplio lo cual le permite incursionar en

diferentes mercados del sector de los hidrocarburos.

Esta industria tiene una gama amplia de productos y servicios; Centroriente S.A.
compite en el sector de acuerdo a la experiencia producto de la ejecucion de
proyectos en: Operacién y Mantenimiento, construccion, interventoria y consultoria

de gasoductos, poliductos y oleoductos.

Su experiencia durante cinco afios como operador del gasoducto mas grande del
pais, le permite tener una posicion buena en el mercado y le da la llave de acceso

a los grandes procesos licitatorios desarrollados por las empresas del estado.

Es importante mencionar que la adjudicacion de un contrato se realiza a través de
procesos licitatorios con el estado, quien es el duefio de gran parte de los
gasoductos y oleoductos del pais y con empresas privadas como Promigas S.A.
ESP., Gases de Occidente, Gas Natural, Transoriente S.A. ESP, entre otras.

La compafia no cuenta con un departamento de mercadeo, ni con personal
encargado de realizar inteligencia de mercadeo, por consiguiente nunca se ha
realizado investigaciones de mercados, no se realiza recoleccion de informacion
de acuerdo al desarrollo de los mercados con clientes cautivos, clientes

potenciales, proveedores, competidores y demas clientes.

83



Las relaciones publicas se realizan a través de la gerencia, pero no hay un
sistema que permita medir los resultados en cuanto a la calidad del producto y la

respectiva satisfaccion del cliente.

La empresa no realiza investigacion de nuevos mercados que le permitan generar,

seleccionar y procesar ideas de nuevos productos y servicios.

3.4.1 Servicio al cliente

Se le denomina el estudio de las necesidades, expectativas y deseos del cliente.

La organizacién cuenta con clientes muy importantes en el sector de los
hidrocarburos como los son: ECOPETROL, Ecogas, Promigas, Transoriente y
Gases de Occidente; encargados de transportar gas natural, petroleo y GLP (Gas
licuado del Petrdleo), generando beneficio econdmico, social y ambiental a los

hogares, industrial y al pais en general.

Lograr penetrar este mercado es dificil, se requiere de una trayectoria y
experiencia demostrada, obtener contratos, ejecutarlos y mantenerse en el sector

requiere de una evaluacion constante del cliente.

Centroriente S.A. no tiene un programa de evaluacién del servicio al cliente final,
no se realizan ejercicios de retroalimentacién entre los clientes tanto internos
como externos, a fin de garantizar que los servicios que ofrece, cumplan con los

estandares de calidad establecidos.

Por lo anterior no hay evolucién en cuanto a la gestion de la organizacion.
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3.4.2 Analisis auditoria factor Mercados

Tabla 11. Matriz de evaluacién factor interno Mercados

Factor Externo Clave Ponderacion | Clasificaciéon | Resultado
Auditoria Mercados Ponderacion
e Grado de participacion en el mercado 0.2 4 0.8
e Investigacién de mercados 0.1 1 0.1
e Estrategias de mercados 0.1 1 0.1
e Se maneja indices de control 0.1 2 0.2
e Estudios de la Competencia 0.05 2 0.1
e Inversion para investigacién de 0.1 1 0.1
nuevos productos
¢ Cuenta con un departamento de mercados 0.05 2 0.1
e Como se realizan las relaciones publicas
e 0.05 3 0.15
e Cuenta con programas de evaluacion al
. 0.2 1 0.2
cliente
e Se realiza ejercicios de retroalimentacion
. : 0.05 2 0.1
entre cliente interno y externo.
Total 1.00 1.95

Fuente: Grupo estratégico

3.5 AUDITORIA FINANCIERA

La funcion financiera siempre ha sido vista como la unica medida de la posicion

competitiva de la empresa y el objetivo global de los inversionistas.

Dicha funcién parece ser que es la que limita el desarrollo de estrategias de los

proyectos y programas que la empresa ha disefiado, pues se convierte en el
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obstaculo en la medida en que no provee los fondos suficientes para el desarrollo

de programas.

Para determinar las fortalezas y debilidades financieras de CentrOriente S.A., se

analiza y realiza teniendo en cuenta tres aspectos importantes: Liquidez, nivel de

endeudamiento y rentabilidad.

3.5.1 Liquidez

Miden la capacidad que tiene la empresa, para cancelar sus obligaciones a corto

plazo.

¢ Indicadores de liquidez

Solvencia: Activo Corriente : 929.781.000 = 1.23
Pasivo Corriente 751.324.000

Por cada peso que debe posee 1.23 representado en los activos.

Capital de trabajo: Activo Corriente - Pasivo Corriente

929.781.000 - 751.324.000 = 178.457.000

Posee $178.457.000 como capital neto para trabajar después de haber cumplido

con sus pasivos a corto plazo.

Liquidez Inmediata: Activo Corriente — Inventarios = 0.95

Pasivo Corriente
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3.5.2 Endeudamiento

Indicadores de endeudamiento: Miden el grado y la forma de participacion de los

acreedores dentro del financiamiento de la empresa.

e Indicadores de endeudamiento

Endeudamiento: Total Pasivos : 751.324.000 = 052 : 52%
Total activos 1.433.421.000

Los acreedores tienen una participacion del 52% en el financiamiento de la

empresa

3.5.3 Rendimiento

Miden la efectividad de la administraciéon de la empresa para controlar costos y

gastos y convertir las ventas en utilidades.

Rendimiento sobre
Los activos: Utilidad Neta : 31.554.000 = 0.02 : 2%
Activo Total 1.433.421.000

Tiene una utilidad neta del 2% por cada peso en activos

Margen operacional: Utilidad operacional : 164.783.000 = 0.07 : 7%
Ingresos operacionales 2.267.031.000

Tiene una utilidad operacional del 7% en cuanto a las operaciones de la

compaiia.
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Rendimiento del

Patrimonio: Utilidad Neta : 31.554.000 = 0.05 :5%
Patrimonio 682.097.000

Tiene un porcentaje de participacion del 5% de las utilidades en el patrimonio.

3.5.4 Analisis evaluacion factor financiero

Tabla 12. Matriz de evaluacion factor interno Financiero

Factor Externo Clave Ponderacion | Clasificacion | Resultado
Auditoria Financiera Ponderacion
e Facilidad de Crédito 0.05 2 0.1
e Retorno sobre la inversion 0.1 2 0.2
e Disponibilidad de fondos internos 0.2 1 0.2
e Existen indicadores financieros 0.1 1 0.1
e Crecimiento financiero de la empresa. 0.2 2 0.4
0.05 3 0.15

e Capacidad de la empresa para manejar el

capital de trabajo.

e Participacion de los acreedores dentro del 0.1 2 0.2
financiamiento de la empresa
- - ., 0.2 4 0.8
e Efectividad de Ila administracion para
controlar gastos y costos.
Total 1.00 2.2

Fuente: Grupo estratégico

El resultado ponderado de la evaluacién del factor interno para la auditoria
Financiera fue de 2,2 esta matriz indica que la organizacion posee debilidades

internas menores ya que la calificacion promedio esta levemente por debajo del
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resultado promedio de 2,50, pero deben mejor algunas debilidades menores para

elevar su promedio y convertirlas en fortalezas importantes.

Financieramente es una compafiia con amenazas menores, reflejadas en la falta
de capital de trabajo y un indice de endeudamiento un poco alto, pero tampoco
alarmante, su rentabilidad es baja, las utilidades anuales para los accionistas son
pocas, pero en cuanto al patrimonio tienen un margen mas alto que lo que las

tasas de los bancos le pueden ofrecer.

3.6 AUDITORIA DE OPERACIONES

Las operaciones realizadas por CentrOriente S.A. son: Operacion y
Mantenimiento de los gasoductos de la costa norte, interventoria técnico
administrativa para la construccion de los gasoductos regionales de la
costa, mantenimiento correctivo, obras de geotecnia y consultoria a la

gerencia de GLP rural.

Estas tres grandes actividades se estan desarrollando para Ecogas,

Promigas y ECOPETROL respectivamente.

Cada actividad requiere un plan de trabajo diferente con normas técnicas,

manuales y procedimientos acordes con la ejecucion de cada labor.

Cada proyecto cuenta con los recursos fisicos y humanos necesarios y

especializados en cada proyecto.

Realizar estas labores implica que el personal debe trasladarse a zonas
rurales de diferentes sitios de los lugares mencionados anteriormente, los
empleados de la parte operativa o proyectos son eficientes, competentes y

se encuentran motivados, el estado de animo es favorable.
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Por la ubicacion geografica y la carencia de tecnologia en algunas zonas
ocasiona retrasos en los procesos administrativos en cuanto a traslado de

dineros, generando inconformismo por parte de algunos empleados.

No existen auditorias ni controles internos a las actividades desarrolladas
en campo, que le permitan a la gerencia evaluar si los objetivos se estan
cumpliendo, si los requerimientos del cliente se estan llevando a cabo y asi
poder mejorar la efectividad en los procesos de gestidn de riesgos, control y

direccion.

Los funcionarios cuentan con un servicio de comunicacion eficiente y eficaz,
pero no tienen una cultura de comunicacién con pertenencia hacia la
empresa, la cual permita de manera agil retroalimentar el diario vivir de

cada proyecto.

El personal en campo desde el ingeniero coordinador hasta el conductor es
reacio a los controles y a la aplicacién de procedimientos administrativos,
siempre con la excusa que no hay tiempo para diligencia tanto formato; no

hay cultura hacia el registro o tras habilidad de las actividades.

De igual forma se observé que no existe un plan de capacitacion y un

adecuado programa y registro de induccion al inicio de labores.

Hace falta por parte de los coordinadores divulgar la estructura
organizacional, las funciones y las pautas de convivencia con la comunidad
aledafia a los proyectos; todo esto para hacer mas enriquecedor el trabajo y

la comunicacion entre la division de proyectos y la division administrativa.
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3.6.1 Analisis Auditoria Factor Operativo

Tabla 13. Matriz de evaluacion factor interno Operativo

Factor Externo Clave Ponderacién | Clasificacion | Resultado
Auditoria de Operaciones Ponderacién
e Existen planes de trabajo, procedimientos, 0.3 1 0.3

manuales para cada labor.

e Cuenta con recursos fisicos y humanos 0.2 4 0.8

e Existe diagnostico de perfiles vy 0.1 2 0.2
competencias

e Existe capacitacion 0.1 1 0.1

e Existen programas de induccién 0.1 2 0.2

e Se realizan registros y controles de calidad 0.2 1 0.2
al servicio.

Total 1.00 1.8

Fuente: Grupo estratégico

El resultado ponderado de la evaluacion del factor interno para la Direccion de
Proyectos fue de 1.8 esta matriz indica que la organizacion posee debilidades
internas importantes ya que la calificacion esta por debajo del resultado
promedio de 2,50, lo cual indica que deben mejor algunas debilidades menores

para elevar su promedio y convertirlas en fortalezas importantes.
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3.7 RESUMEN EVALUACION FACTORES INTERNOS

Tabla 14. Resumen factores internos

RESUMEN FACTORES INTERNOS

VARIABLE PONDERACION RESULTADOS PONDERACION
TOTAL

AUDITORIA GERENCIAL 0.25 1.92 0.48
AUDITORIA MERCADOS 0.25 1.95 0.49
AUDITORIA FINANCIERA 0.25 22 0.55
AUDITORIA

OPERACIONES 0.25 1.8 0.45
TOTAL 1.0 1.97

Fuente: Grupo estratégico

El resultado total ponderado de 1.97 indica que la compafiia estda por debajo del
promedio en su posicidn estratégica interna general lo anterior evidencia

debilidades importantes que se deben prever.

3.8MATRIZ DEL PERFIL DE CAPACIDAD INTERNA (PCl)

3.8.1 Identificacion de fortalezas y debilidades

FORTALEZAS

Emplea un estilo general participativo

Buen sistema de comunicacion reciproco

Son limpias y seguras las condiciones de trabajo
Clara estructura organizativa

El estado de animo de los empleados es favorable
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Cuenta con los recursos para el montaje de proyectos
Cuenta con personal especializado para cada proyecto
Bajo grado de accidentalidad y ausentismos

La toma de decisiones es agil y oportuna

Existe un estilo participativo

Porcentaje de participacion en el mercado bueno
Buenas relaciones con los clientes

Experiencia en la ejecucién de los trabajos

DEBILIDADES

No posee una estrategia general para competir en la industria

No existen objetivos, metas, planes, manuales ni procedimientos establecidos
para cada actividad.

No posee un departamento de recursos humanos

No existe un procedimiento de calidad para la preparaciéon de propuestas a las
licitaciones y para la ejecucion de los proyectos

No cuenta con un sistema de control de inventarios

No tiene suficiente capital de trabajo

No son efectivos los procedimientos de presupuestacion de capital.

No posee un sistema efectivo de control de gastos

No tiene un sistema de control de calidad

No realiza informes sobre balances financieros al finalizar los proyectos

No existen indicadores de gestion para las actividades

No hay manuales de funciones por actividad

El indice de rotacién de los funcionarios en el area administrativa en bastante
alto.

No existe manual de calidad

No hay investigacion de mercados

No hay programas de evaluacion del grado de satisfaccion del cliente

No hay disponibilidad de fondos internos

No hay programas de capacitacion

No hay controles de calidad en el servicio
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3.8.2 Analisis de la matriz de Auditoria interna

Tabla 15. Matriz de Auditoria Interna

Factores criticos para el éxito Peso Calificacion Total
ponderado
FORTALEZAS
e Emplea un estilo general 0.02 3 0.06
participativo
e Buen sistema de comunicacion 0.02 4 0.08
reciproco
e Son limpias y seguras las 0.03 4 0.12
condiciones de trabajo
e Clara estructura organizativa 0.03 4 0.12
o El estado de animo de los empleados
es favorable 0.03 4 0.12
e Cuenta con los recursos para el 0.03 4 0.12
montaje de proyectos
e Cuenta con personal especializado
para cada proyecto 0.04 4 0.16
e Bajo grado de accidentalidad y
ausentismos 0.04 4 0.16
e Latoma de decisiones es agil y 0.04 4 0.16
oportuna ] )
e Porcentaje de participacion en el 0.04 3 0.12
mercado bueno
o Buengs rellaciones con I9§ clientes 0.04 3 0.12
e Experiencia en la ejecucion de los
trabajos 0.05 4 0.2
DEBILIDADES
* No posee una estrategia general para 0.04 1 0.04
competir en la industria
¢ No existen objetivos, metas, planes, 0.05 1 0.05
manuales ni procedimientos
establecidos para cada actividad.
e No posee un departamento de 0.03 2 0.06
recursos humanos
¢ No existe un procedimiento de 0.05 1 0.05

calidad para la preparacion de
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propuestas a las licitaciones y para la
ejecucion de los proyectos

e No cuenta con un sistema de control 0.02 2 0.04
de inventarios

e No son efectivos los procedimientos 0.02 1 0.02
de presupuestacién de capital.

e No posee un sistema efectivo de 0.02 2 0.04
control de gastos

¢ No tiene un sistema de control de 0.05 1 0.05
calidad

¢ No realiza informes sobre balances 0.02 2 0.04
financieros al finalizar los proyectos

¢ No existen indicadores de gestion 0.02 2 0.04
para las actividades

¢ No hay manuales de funciones por
actividad 0.05 1 0.05

e El indice de rotacion de los
funcionarios en el area administrativa 0.01 2 0.02
en bastante alto.

¢ No existe manual de calidad 0.05 1 0.05

¢ No hay investigacion de mercgsios 0.02 2 0.04

¢ No hay programas de evaluacién del 0.05 2 0.1
grado de satisfaccion del cliente

* No hay disponibilidad de fondos 0.03 1 0.03
internos

e No hay programas de capacitacion 0.02 1 0.02

e No hay controles de calidad en el 0.05 1 0.05
servicio

TOTAL 2.33

Fuente: Grupo estratégico

La matriz de evaluacién de factor interno considera la experiencia, el poco capital
de trabajo y la no existencia de un procedimiento de calidad para la preparacién
de propuestas a las licitaciones y la ejecucion de las actividades, como los
factores mas importantes entre las fortalezas y debilidades. El analisis muestra un
resultado final ponderado de 2.33, lo cual indica que se encuentra ligeramente por

debajo del promedio en cuanto a posicion estratégica global.
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4, DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

4.1 MISION

CentrOriente S.A. es una empresa que suministra servicios integrales de
consultoria, Interventoria, operacion, mantenimiento, construccién y montajes, a
empresas del sector de hidrocarburos, para satisfacer necesidades y expectativas
del mercado. A través de actividades fundamentadas en ofrecer valor creciente,
generar beneficio social y satisfaccion a los clientes mediante el mejoramiento

continuo de los servicios.

4.2 VISION

Centroriente S.A. proyecta para el 2008, consolidarse como empresa con un alto
volumen de contratacion en la prestacion de servicios de Consultoria e
Interventoria, Operacion y Mantenimiento para las empresas mas representativas

del sector de Hidrocarburos en Colombia.

Mediante la excelencia de servicios y experiencia alcanzada, pretende fortalecer el
area de construccion, adquiriendo mayores ventajas competitivas en el mercado y
absoluta satisfaccion de clientes; comprometiéndose a garantizar calidad y

seguridad al recurso humano, medio ambiente y comunidades vecinas.
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4.3 VALORES CORPORATIVOS

e RESPETO: En mis relaciones interpersonales dentro y fuera de la empresa
estara siempre presente la cortesia y la urbanidad

e HONESTIDAD: La Transparencia y honradez caracterizara todas mis
actuaciones

e COOPERACION: EI comparierismo y trabajo de equipo, sera la férmula para
alcanzar la productividad

e SUPERACION: Buscamos trascender como organizacién y como personas

e RESPONSABILIDAD: Mi trabajo se destacara siempre por la calidad,

seguridad, austeridad y cumplimiento.

4.4 ANALISIS Y SELECCION DE ESTRATEGIAS

4.4.1 Matriz de posiciéon Estratégica y Evaluacion de acciones (PEEA)

Esta matriz es un marco de cuatro cuadrantes, que muestra si en la organizacion

se necesitan estrategias agresivas, conservadoras, defensivas o competitivas.

Los ejes de la matriz PEEA son: Fortaleza financiera (FF) ventaja competitiva
(VC), estabilidad ambiental (EA) y fortaleza de la Industria (FI).

Las dos dimensiones internas, fortaleza financiera y ventaja competitiva, asi como
las dos externas, fortaleza de la industria y estabilidad ambiental, se pueden
considerar como las determinantes de la posicion estratégica global de una

organizacion.
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METODOLOGIA PARA LA ELABORACION DE UNA MATRIZ DE POSICION
ESTRATEGICA Y EVALUACION DE ACCION.

Para la fortaleza financiera (FF) y la fortaleza de la industria (Fl), asignar un
valor numérico que oscile entre +1 (el peor) y +6 (el mejor), a cada una de las
variables que abarcan estas dimensiones. Para la estabilidad ambiental (EA) y
la ventaja competitiva (VC), asignar un valor numérico que vaya de -1 (el
mejor) a -6 (el peor), a cada una de las variables que comprendan estas
dimensiones.

Calcular un resultado promedio para FF, FI, VC y EA sumando las
clasificaciones de factor de cada dimension y dividiendo el numero de variables
incluidas en la respectiva dimensién.

Marcar los resultados promedio para FF, FI, VC y EA en el eje correspondiente
en la matriz PEEA.

Sumar los resultados sobre el eje X (horizontal) y marcar el punto resultante
sobre X, sumar los dos resultados en el eje Y (vertical) y marcar el punto
resultante sobre Y, marcar la interseccion del nuevo punto XY.

Dibujar un vector direccional desde el origen de la matriz PEEA pasando por el
nuevo punto de interseccion. Dicho vector muestra el tipo de estrategias mas

apropiadas para la empresa.

POSICION ESTRATEGICA INTERNA

FORTALEZA FINANCIERA (FF)

APALANCAMIENTO 4.0
RIESGO QUE IMPLICA EL NEGOCIO 5.0
TASA DE RETORNO DE LA INVERSION 2.0
CAPITAL DE TRABAJO 20
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VENTAJA COMPETITIVA (VC)

PARTICIPACION EN EL MERCADO
CALIDAD DEL SERVICIO
RECURSO HUMANO CAPACITADO
CONOCIMIENTOS TECNICOS

POSICION ESTRATEGICA EXTERNA

ESTABILIDAD AMBIENTAL (EA)

INVESTIGACION Y DESARROLLO TECNOLOGICO

COMPORTAMIENTO DE LA INFLACION

CONFIANZA HACIA EL GOBIERNO

UBICACION GEOGRAFICA

FORTALEZA DE LA INDUSTRIA (FI)

CRECIMIENTO DE LA INDUSTRIA HIDROCARBUROS

POLITICAS PETROLERAS Y DE GAS
DESARROLLOS TECNOLOGICOS
FLUJO DE DINERO

EJEX: -2+ 325= 125
EJEY: 45-275=175

COORDENADAS (1.25 ; 1.75)

-3.0
-2.0
-1.0
-2.0

-3.0
-4.0
-2.0
-2.0

5.0
4.0
4.0
5.0
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Figura 3. Analisis PEEA

Conservador FF  Agresivo
/(1.25 £ 1.75)
VC Fl
Defensivo Competitivo
EA

El perfil es agresivo, es una empresa financieramente estable que tiene ventajas
competitivas importantes en una industria segura y creciente; donde se puede
analizar que la fuerza de la Experiencia es el factor determinante en CentrOriente
S.A.

4.4.2 Matriz DOFA

Es una importante herramienta de formulacion de estrategias que conduce al

desarrollo de cuatro tipos de estrategias FO, DO, FA, DA. Las letras F, O, D, A,

representan fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.

Las estrategias FO se basan en el uso de las fortalezas internas de una firma con

el objeto de aprovechar las oportunidades externas.

Las estrategias DO tienen como objetivo la mejora de las debilidades internas,
valiéndose de las oportunidades externas.
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Las estrategias FA se basan en la utilizacion de las fortalezas de una empresa par

evitar o reducir el impacto de las amenazas externas.

Las estrategias DA tienen como objetivo derrotar las debilidades internas y eludir
las amenazas ambientales, se intenta minimizar debilidades y amenazas,

mediante estrategias de caracter defensivo.

METODOLOGIA PARA LA CONSTRUCCION DE UNA MATRIZ DOFA.

e Hacer una lista de las fortalezas internas claves

e Hacer una lista de las debilidades internas decisivas

e Hacer una lista de las oportunidades externas importantes

e Hacer una lista de las amenazas externas claves

e Comparar las fortalezas internas con las oportunidades externas y registrar las
estrategias FO resultantes.

e Cotejar las debilidades internas con las oportunidades externas y registrar las
estrategias DO resultantes.

e Comparar las fortalezas internas con las amenazas externas y registrar las
estrategias FA resultantes.

e Hacer comparacion de las debilidades internas con las amenazas externas y

registrar las estrategias DA resultantes.

Tabla 16.  Matriz DOFA

FORTALEZAS (F) DEBILIDADES (D)

1. Posee manuales y |1. No posee una
procedimientos estrategia gerencial
técnicos para el para competir en la
desarrollo de sus industria.
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actividades.

2. Cuenta con personal
capacitado

3. Posee los recursos
para el montaje de

los proyectos.

4. Son limpias y

seguras las
condiciones de
trabajo

5. Experiencia

6. Calidad del servicio

7. posee una clara
estructura
organizativa.

8. Han aumentado las
razones de

crecimiento.

No existe un plan de

capacitacion.

No existe un
procedimiento de
calidad para la

preparacion de las
licitaciones.

No tiene suficiente
capital de trabajo.

No son efectivos los
procedimientos de
presupuestacion de
capital.

No posee un sistema
efectivo de control de
gastos.

No tiene un sistema de
control de inventarios
efectivo.

No realiza balances
financieros al finalizar

los proyectos.

OPORTUNIDADES (O)

ESTRATEGIAS (FO)

ESTRATEGIAS (DO)

1. Crecimiento constante
de la industria de los
hidrocarburos.

2. Buenas relaciones con
los clientes

3. Mayor participacion en

1. Dirigir 'y mantener
vigente la estrategia
de servicio al cliente.

2. Fomentar programas
de fortalecimiento de

la cultura

1.

Desarrollar programas
de control para
disminucion de costos
en los servicios.

Proponer y desarrollar

programas de calidad
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los procesos organizacional. para la disminucion de
licitatorios. 3. Orientar los recursos costos y preparacion
4. Investigacion y técnicos y humanos de ofertas.
transferencia hacia el logro de | 3. Incentivar el analisis
tecnoldgica. obtener liderazgo en de las ejecuciones
Ubicacion geografica la industria de los presupuestales.
Control de la hidrocarburos. 4. Capacitacion
contaminacion 4. Incentivar el uso de tecnoldgica de acuerdo
7. Honestidad en los canales que a las necesidades de
procesos licitatorios. posibiliten una la compania.
8. fortalecimiento de la comunicacion 5. Implementacion de la
experiencia. efectiva. politica de satisfaccion
5. Disefo y ejecucion constante  de los
de un plan de clientes.
actualizacion
tecnoldgica mediante
inversiones de
crecimiento y
sostenimiento.
AMENAZAS (A) ESTRATEGIAS (FA) ESTRATEGIAS (DA)
1. Competidores con | 1. Aumentar la calidad | 1. Orientar la
precios mas en los servicios. organizacion hacia un
economicos. 2. Desarrollar liderazgo sistema efectivo de

Recesion econdmica.
Limitado acceso a los
mercados nacionales.
Orden Publico

Alta concentracién de
la Riqueza y |la

Pobreza.

basado en la

experiencia y calidad

del servicio.

3. Ejecutar acciones
necesarias para
garantizar la

implementacién  de

calidad.

Fomentar el desarrollo
de las diferentes
formas de participacion
en los mercados.
Analizar el costo de las

actividades del
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6. Pérdida del Horizonte los procedimientos. negocio y determinar
Etico en la formacion. 4. Desarrollo de un aquellas que tengan
7. Topografia y geologia programa de mayor impacto en el
colombiana Integracion empresa costo de los servicios.
8. Alta concentracién del comunidad 4. Disefiar y ejecutar
poder. 5. Orientar las acciones sistemas de
siempre hacia la informacion que
disminucion del apoyen la labor
impacto ambiental. operativa y
6. Mejoramiento almacenamiento de

continuo de la calidad datos.

de vida laboral.

Fuente: Grupo estratégico

Una de las grades fortalezas de la organizacion es la Experiencia combinada con

la oportunidad de mayor participacién en los procesos licitatorios permite adoptar
una estrategia alternativa intensiva de penetracion en el mercado, logrando

desarrollo y proyeccion de la compainia.

De igual forma la calidad en los servicios (Fortaleza) y los precios mas

economicos de los competidores (Amenaza), permite desarrollar una estrategia de

desarrollo de liderazgo maximizando la competitividad de la organizacion,
garantizando la excelencia en la prestacion de los servicios a través de un sistema

efectivo de administracion y aseguramiento de la calidad.
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4.4.3 Matriz Cuantitativa de Planeacion Estratégica (CPE)

Esta matriz forma parte del marco analitico de formulacion de estrategias y sirve
para sugerir objetivamente las mejores estrategias alternativas, utiliza informacion
de entrada de los analisis y de las matrices de perfil competitivo, de factor interno
y de factor externo en conjunto con la matriz DOFA y el analisis PEEA, las cuales

proporcionan la informacion necesaria para la elaboracion de la matriz CPE.

Esta matriz es una técnica que permite a los estrategas evaluar cuantitativamente
las estrategias alternativas con base en limitaciones y capacidades organizativas

especificas.

METODOLOGIA PARA LA CONSTRUCCION DE UNA MATRIZ CPE.

e Hacer una lista de las debilidades y fortalezas internas claves y de las
amenazas y oportunidades externas en la columna izquierda de la matriz CPE.

¢ Asignar clasificaciones a cada factor interno y externo clave

¢ Analizar las matrices DOFA y PEEA e identificar estrategias alternativas que la
organizacion proyecte llevar a cabo.

e Determinar los puntajes de atraccion

e Calcular los puntajes totales de atraccion

e Calcular la suma total de puntajes de atraccion.
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Tabla 17. Matriz CPE

Factores Estrategia de crecimiento Estrategia Financiera Estrategia de mercados
Claves o Desarrollar Orientar la Incentivar el Desarrollar Fortalecer la Orientar la
§ liderazgo organizacion analisis de las programas de experiencia lo organizacioén hacia
-g basado en la hacia la ejecuciones control para cual permita una | un sistema
= experiencia satisfaccion presupuestales. disminucién de | mayor efectivo de calidad
g del cliente. costos en participacion en
servicios. los procesos
licitatorios.
Factores Internos
e Experiencia 16 12 1 4 1 16 16
e Personal especializado para 12 16 _ 2 12 16
la ejecucion de las
actividades
e No posee una estrategia
general para competir en la 3 3 3 3 3 3 3 3 1 1 3 3
industria.
e No existe un procedimiento
de calidad para la 3 3 2 2 4 & 2 2 4 & 4 &
preparacion de licitaciones
e No hay suficiente capital de
trabajo 1 1 1 1 4 4 4 4 _ 3 3
e No se realizan informes
sobre balances financieros al 2 2 2 2 4 4 4 4 — 2 2
finalizar los proyectos.
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La matriz informa que la compainia debe afrontar tres importantes decisiones
estratégicas; de acuerdo con la sumatoria de puntales totales de atraccion,
CentrOriente S.A. deberia concentrarse en estas tres estrategias: (1) Desarrollar
liderazgo basado en la experiencia (2) Orientar la organizacién hacia la
satisfaccion del cliente y (3) Orientar la organizacién hacia un sistema efectivo de

calidad.
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5. OPCIONES ESTRATEGICAS

5.1 OPCIONES ESTRATEGICAS

5.1.1 Opcion Estratégica No. 1

Desarrollar liderazgo basado en la experiencia.

5.1.2 Opcioén Estratégica No. 2

Orientar la organizacién hacia la satisfaccion del cliente.

5.1.3 Opcion Estratégica No. 3

Orientar la organizacién hacia un sistema de calidad.

5.2 OBJETIVOS

5.2.1 Opcion Estratégica No. 1

5.2.1.1  Objetivo estratégico

Maximizar la competitividad de la organizacién garantizando la excelencia en la

prestacion de servicios y la proyeccién de la compaiia en el sector, en los
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préximos tres afios, utilizando la capacidad de contratacion, el conocimiento del

mercado, el perfil y las competencias del equipo de trabajo.

5.2.1.2 Objetivos tacticos

e Lograr el fortalecimiento de la capacidad de contratacién de la organizacion a
través de mayor participacion en procesos licitatorios.

e Asegurar que los procesos de operacion se ejecuten conforme a normas y
codigos nacionales e internacionales, instrucciones de los fabricantes de los
equipos y los procedimientos generados por CentrOriente S.A., realizando
auditorias mensuales.

e Garantizar que el personal involucrado en las operaciones conozca las
responsabilidades de la compafia emanadas de los contratos, a través de
programas de induccion.

e Garantizar el nivel tecnologico de la compania asi como el conocimiento del
personal involucrado en la ejecucion de las labores, mediante programas de

capacitacion.

5.2.2 Opcién Estratégica No. 2

5.2.2.1 Objetivo estratégico

Comprometer a la organizacién hacia el servicio al cliente, ofreciendo un servicio
de excelente calidad que supere sus expectativas, a través del cumplimiento de
las actividades dentro de los términos y las especificaciones de los contratos, las

normas y estandares nacionales e internacionales.
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5.2.2.2 Objetivos tacticos

e Orientar la organizacion hacia la satisfaccion constante del cliente,
asegurando oportunidad del servicio, calidad certificada y la generacion de
valor agregado en las acciones.

e Desarrollar y fortalecer la imagen de la Empresa como una organizaciéon que
aporta al desarrollo del pais y al mejoramiento de la calidad de vida de la
comunidad.

¢ Identificar y atender situaciones que puedan afectar o estén afectando las
relaciones entre la Empresa y los actores del entorno.

e Cumplimiento de los requisitos contractuales.

¢ Implementacion de la politica de satisfaccion constante de los clientes.

e Compromiso con la busqueda del valor agregado como proyeccién de la

organizacion y satisfaccion de los clientes.

5.2.3 Opcién Estratégica No. 3

5.2.3.1  Objetivo estratégico

Orientar la organizacion hacia la implementacién de un sistema efectivo de
administracion y aseguramiento de calidad que permita cumplir con el objeto de
los contratos, la estandarizacion y optimizacién de los procesos; previniendo la
generacion de producto no conforme.

5.2.3.2 Objetivos tacticos

e Capacitar a la organizacion en el conocimiento y manejo de normas ISO 9001.
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5.3

5.3

Disenar y generar documentacién que permita asegurar la implementacion de
sistemas de calidad disefiados por la compania.

Realizar auditorias internas y externas.

Efectuar Seguimiento y mejoramiento continuo a las actividades.

Obtener la Certificacion ISO 9001, en un tiempo menor a un afo.

METAS

.1 Metas Opcion Estratégica No 1

Participar anualmente en todos los procesos licitatorios que entidades estatales
y privadas realicen, de acuerdo con la experiencia de la compania.

Dirigir un programa de auto capacitacion semanal para todos los funcionarios
de la compania en procedimientos del area y realizar un programa de
capacitacion semestral a nivel directivo orientado a fortalecer bases
administrativas y de gestion.

Trimestralmente adelantar reuniones gerenciales con la participacion de los
miembros de la Junta Directiva para disefnar nuevos escenarios de expansion
de la compaiiia.

A Noviembre de 2005 Obtener la certificacion que expide el Consejo
Colombiano de Seguridad para compafias contratistas del sector de

hidrocarburos.
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5.3.2 Metas Opcion Estratégica No. 2

e Establecer un sistema de seguimiento semanal a través de comités de
gerencia donde se informe sobre el estado actual y el desarrollo de actividades
enmarcadas dentro del programa de servicio al cliente de la compainiia.

e Visitar mensualmente al cliente para asesorarlo en la toma de decisiones hacia
CentrOriente S.A.

e A Noviembre de 2005, desarrollar una campana interna para fortalecer y
difundir el programa de servicio al cliente desarrollado por la compafiia.

e A Octubre de 2005, Desarrollar un documento metodoldgico que recopile la
experiencia de la gestién de los proyectos implementada por CentrOriente S.A.
a través de escenarios tales como presentaciones, realizacion de documentos
informativos — Bruchoure que sirva como material de consulta y aporte para el

cliente.

5.3.3 Metas Opcion Estratégica No. 3

e Desarrollo de un proceso de registro de la propiedad intelectual de la
documentacién generada durante el desarrollo de los contratos por
CentrOriente S.A.

e A febrero de 2006, obtener la Certificacién ISO 9001.

e Realizar cada 2 semanas auditorias internas de seguimiento a la
implementacién del sistema de calidad y cumplimiento contractual.

e En Agosto de 2005, realizar una campafa interna para implementar, fortalecer

y difundir la politica y los objetivos de calidad de la compania.
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5.4

5.4

POLITICAS

.1 Politica Estrategia No. 1

CentrOriente S.A. comprometida con el objetivo de alcanzar el liderazgo en la

industria de los hidrocarburos, desarrolla una cultura e imagen corporativa acorde

a los objetivos institucionales, en esta labor los integrantes de la compania tienen

como responsabilidad el ser dinamizadores y lideres en la implementacion de los

conceptos.

De

esta forma la compania establece como politica corporativa.

Crear dentro de la conciencia de cada uno de sus funcionarios y contratistas
una cultura sana y eficiente en las areas de seguridad industrial, salud
ocupacional y proteccién ambiental, conforme a las buenas practicas de a
industria de los hidrocarburos y operaciones asociadas, para minimizar los
riesgos y prevenir los dafos a las personas, al medio ambiente, equipos y
propiedades tanto de CentrOriente S.A. como de las comunidades vecinas a su
operacion.

Compromiso de lograr en la organizacion un mejoramiento continio en el
desempefio de los perfiles y competencias de la compafiia, a través de
programas de capacitacion.

Participar en todos los procesos licitatorios con entidades estatales y privadas,
donde la experiencia de la compania, la capacidad financiera y juridica lo

permita.
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5.4.2 Politica Estrategia No. 2

En CentrOriente S.A. se trabaja para propiciar relaciones armonicas vy
constructivas con el entorno de los proyectos, fortalecer la presencia institucional

de la compaiiia y de los clientes facilitando asi la ejecucion de sus operaciones.

Para ello une esfuerzos y materializa la politica de responsabilidad social a través
de unos servicios seguros que garanticen el bienestar de los vecinos, la prestacion
optima del servicio y la implementacion de un programa de integracion empresa —

comunidad.

De esta forma cada una de las actividades que desarrolla la compania y quienes
la representan se basan en el respecto a los clientes, sus costumbres y a su

cultura, propendiendo por generar un impacto positivo.

Los siguientes atributos guian la politica de servicio al cliente:

- Cumplimiento de los servicios dentro de los términos y las especificaciones
acordados.

- Actitud de servicio al mantener una disposicion amable y de respeto para
escuchar al cliente, conocer sus necesidades y superar sus expectativas.
- Calidad en el suministro de servicios precisos, seguros y completos, en
concordancia con las normas y estandares nacionales e internacionales mas
exigentes.

- Proactividad para asumir la iniciativa y el liderazgo en la relacién con los clientes.

- Confiabilidad del servicio en forma continua, segura y efectiva.
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5.4.3 Politica Estrategia No. 3

Satisfacer los requerimientos contractuales de los clientes y obtener su confianza
en la calidad de los servicios, a través del cumplimiento de todos los
requerimientos de calidad, de las disposiciones establecidas contractualmente y

de los estandares nacionales e internacionales.

En este propdsito todos los funcionarios y contratistas de CentrOriente S.A. seran
responsables por el cumplimiento de los requerimientos y por la participacion

activa en el sistema de calidad.

Los siguientes principios guian la politica de la Calidad:

* Enfoque hacia el cliente.

* Liderazgo.

* Participacion del recurso humano de la compaiia.

* Orientacion hacia los procesos.

» Enfoque de sistema para gestion.

* Mejora continua.

* Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones.

* Relacién mutuamente beneficiosa con los proveedores.

5.5 PLAN DE ACCION

5.5.1 Plan de accién Estrategia No. 1
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Tabla 18. Plan de Accién Estrategia No. 1

META ACTIVIDADES FECHA FECHA RESPONSABLE CONTROL INVERSION INDICADORES
INICIO TERMINACION Fecha Responsable
. Participar Establecer un grupo estratégico que | 1 de Septiembre | No tiene fecha | e Gerencia El dia 5 | Gerencia Varia de No. De licitaciones
anualmente en todos se encargue de esta actividad de 2005. de finalizacion, General de cada | General acuerdo al presentadas
los procesos Diariamente consultar en la web los se realizard | o Director mes. presupuesto No. De licitaciones
licitatorios que procesos licitatorios en curso y mensualmente Financiero y actividades | ganadas..
) futuros proyectos. durante la | o«  Director a desarrollar
entidades estatales y Desarrollar un procedimiento de duracion de Administra en cada
privadas realicen, de calidad para la preparacion de cada proyecto y tivo. proceso
acuerdo con la ofertas. la compaiiia. o Director licitatorio.
experiencia de la Establecer una auditoria interna de de
compaiiia. control Proyectos.
Realizar una base de datos con los . Persona
posibles competidores por ramo. asignada
Establecer un archivo con todos los para la
documentos solicitados elaboracié
generalmente en los procesos n.
licitatorios y adecuado seguimiento a
las fechas de vencimiento.
Dirigir un programa de auto Mejoramiento de aptitudes y | 2 de septiembre | 2 de septiembre | e Director El Gerencia $2.000.000 No. Total de
capacitaciéon semanal para habilidades del talento humano de | de 2005. de 2006. Administra | primer General capacitados
todos los funcionarios de la CentrOriente S.A. tivo viernes No. De horas de
compaifiia en procedimientos Implementar un plan de desarrollo de cada capacitacion.
del éarea vy realizar un de personal basado en el programa mes.
programa de capacitacion de motivacién, capacitacién y
semestral a nivel directivo evaluacion.
orientado a fortalecer bases Mejoramiento contintio de la calidad
administrativas y de gestion. de vida laboral.
Capacitacion tecnoldgica del
personal de acuerdo con las
necesidades de la compaiiia.
Trimestralmente adelantar Creacion e implementacion de | 23 de | 30 de | o Gerente cinco Gerente $3.000.000 No. De reuqi?‘n%s
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5.6 EVALUACION Y SEGUIMIENTO DEL PLAN DE ACCION

El fundamento principal de una evaluacién efectiva es la informacion de
retroalimentacién oportuna y adecuada, pues la evaluacion no puede ser mejor
que la informacién sobre la cual se basa, para la evaluacion de las estrategias y su
plan de accidén se debe tener en cuenta tres actividades asi. (1) Analisis de los
factores internos y externos subyacentes que forman la base de las estrategias
presentes, (2) medicion del desempefio organizativo y (3) realizacién de acciones

correctivas.

Dichas actividades sirven para analizar las conclusiones obtenidas durante el
proceso de formulacidon de estrategias, examinar las acciones efectuadas durante
la etapa de ejecucion, comparar los resultados logrados con los proyectados y

efectuar los cambios necesarios para el control de las operaciones.

Por lo anterior el desempefio de la empresa se medira en términos de resultados
expresados a través de indices de gestion, a fin de de establecer si éstas

realmente contribuyen al logro de los objetivos.

Para realizar esta medicion primero se deben clasificar los indices de gestion por
cada estrategia planteada y los mas significativos y sobre los cuales debe hacerse
mayor control, cada indicador debe establecer tiempo, la medida y la base

comparativa.

De acuerdo al tiempo establecido se realizan revisiones, evaluaciones y controles

periddicos quincenales de cada indicador.

De igual forma se selecciona el grupo estratégico que ejercera los controles y

definira planes de contingencia, de acuerdo a los resultados obtenidos.
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Para el desarrollo de esta actividad se disefiara una matriz de control de
indicadores para cada estrategia desarrollada, el cual permitira observar el

progreso.
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6. RECOMENDACIONES Y CONCLUSIONES

Al terminar el proyecto, hemos recorrido todo un proceso de aprendizaje
especialmente en los temas de gestion que debe ejecutar toda compafia que
piense a futuro, tal y como deben pensar las empresas que realmente quieren
permanecer en el mercado. La organizacion permitid abrir las puertas del
desarrollo y conocer todas las areas de gestion (Gerencia General, Direccion
Administrativa, Direccion Financiera y Direccién de Proyectos) y analizarlas una a
una conociendo las fortalezas y debilidades, permitiendo hacer en conjunto con el
comité estratégico todo un proceso de planeacion y definir las estrategias que
deberia seguir la compaiia para mejorar su posicion frente a otras compafiias que

desarrollan labores iguales en el sector de los hidrocarburos.

No ha sido facil estudiar una empresa con tantas variables y ubicada en un sector
muy exigente y competitivo a nivel nacional, pero gracias a los conocimientos
adquiridos y a la investigacion se logréo ese aprendizaje y ese desarrollo que
permite preparar y afrontar otros retos como este, ademas se logré observar las
posibles alternativas de accidon en el futuro y escoger las mejores y las mas

apropiadas para que se conviertan en la base para tomar decisiones presentes.

La planeacion estratégica desarrollada en CentrOriente S.A. tiene como finalidad
producir cambios profundos en los mercados de la organizacion y en la cultura
interna, es por eso que a través de su estudio se recomienda aplicar tres opciones
estratégicas importantes, asi: Desarrollar liderazgo basado en la experiencia,

Orientar la organizacién hacia un sistema de calidad y la satisfaccion del cliente.
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Estas estrategias fueron el producto o resultado de un desarrollo de diferentes
matrices que permitieron la participacion activa de los distintos actores
organizacionales para convertirlas en un estilo de gestion que haga de

CentrOriente S.A. una organizacién proactiva y preventiva.

Es importante recomendar a la organizacién la importancia que tiene el desarrollo
de los planes de accion de cada estrategia, su seguimiento y control y el
compromiso de cada uno de los funcionarios de la compainiia para llevar a cabo el

cumplimiento de los objetivos propios de la organizacion.

Al final del proceso podemos concluir que los resultados de la aplicacién de una
planeacion estratégica no son inmediatos, es un proceso que requiere un plazo
determinado y de igual manera no pretende resolver todos los problemas de la
empresa, su éxito depende de que su implementacion sea hecha de manera

sistematica y continua.

El proceso de la Planeacion Estratégica esta basado en la creencia de que las
organizaciones deben verificar en forma continua los hechos y las tendencias
internas y externas. CentrOriente S.A. debe tratar de llevar a cabo estrategias que
obtengan beneficios de las fortalezas internas, que aprovechen las oportunidades
externas, que mitiguen las debilidades internas y eviten o aminoren el impacto de

las amenazas externas.

Es importante anotar que las estrategias mejor formuladas del mundo no son

buenas si no se pueden llevar a cabo en forma exitosa.
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ANEXOS A

ENCUESTA GERENCIA GENERAL
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ENCUESTA

OBJETIVO: Auditoria Interna

DIRIGIDO A: Gerencia General

1.

¢ Tiene la organizacion metas y objetivos claramente definidos?

Sl NO

¢ Posee la organizacion una estrategia general para competir en su

industria basica?

SI NO

¢ Tiene la organizacion planes de contingencia?

SI NO

¢, Posee la organizacion objetivos, metas, estrategias y politicas

claramente comunicadas?

SI NO

¢ Asigna la organizacion sus recursos con base en metas fijadas?

Sl NO

¢, Se emplea un estilo general participativo?

Si NO
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7. ¢Existe en la organizacion un buen sistema de comunicacion

reciproco?

SI NO

8. ¢Posee la organizacion un buen sistema de recompensas y

sanciones?

Sl NO

9. ¢Posee la organizacién un departamento de recursos humanos o un

jefe de personal?

SI NO

10. ¢ Existe un procedimiento de calidad para la preparacion de las

propuestas a las licitaciones abiertas?

SI NO

11. ¢, Son limpias y seguras las condiciones de trabajo?

SI NO

12. s Posee la organizacién un codigo ético y un reglamento interno?

SI NO

13.¢Cuenta la empresa con un sistema efectivo de control de
inventarios?
SI NO
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ANEXOS B

ENCUESTA DIRECCION ADMINISTRATIVA
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ENCUESTA
OBJETIVO: Auditoria Interna

DIRIGIDO A: Direccion Administrativa

1. ¢Hay en la empresa una clara estructura organizativa que evidencie
mediante un organigrama normal?
Sl NO
2. ¢Se sigue el principio de mando en el organigrama?
Sl NO
3. ¢Posee y usa la organizacion descripciones escritas de cargos?
Si NO
4. ;Son los cargos de organizacion significativos, estimulantes y bien
remunerados?
Sl NO
5. ¢Es favorable el estado de animo de los empleados?
Sl NO
6. ¢Son bajas las tasas de ausentismo en la organizacion?
SI NO
7. ¢Contrata la organizacion a sus empleados solo después de un cuidadoso
reclutamiento, seleccién, entrevistas y pruebas?
Sl NO
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8. ¢Posee la organizacién un sistema efectivo de evaluacion de rendimiento?
Sl NO

9. ¢Posee la organizacion un programa de igualdad de oportunidades?
Si NO

10. ¢, Cuenta con un buen sistema de control de calidad?
Sl NO

11. ¢ Tiene un sistema efectivo de control de gastos?
Sl NO

12.,Se anticipa y controla la organizacion las acciones 'y
reacciones de los competidores en el mercado?
Sl NO

13.¢Controla y se anticipa a las necesidades de los clientes, proveedores,
accionistas y empleados claves?
Sl NO

14. ; Refleja la organizacion la estructura mas conveniente para la empresa?
Sl NO

15. ¢ Hay satisfaccion con el trabajo?
Si NO
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ANEXOS C

ENCUESTA DIRECCION FINANCIERA
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ENCUESTA
OBJETIVO: Auditoria Interna

DIRIGIDO A: Direcciodn Financiera

1. ¢Puede la compaiia obtener capital requerido a corto plazo?
Si NO
2. ;Se encuentra la empresa en capacidad de obtener capital a largo plazo
mediante endeudamiento y/o capital?
S NO
3. ¢Tiene la empresa suficiente capital de trabajo?
SI NO
4. ;Son efectivos los procedimientos de presupuestacion de capital?
Sl NO
5. ¢Las politicas de pagos son razonables?
Sl NO
6. ¢Mantiene la empresa buenas relaciones con sus inversionistas y
accionistas?
Sl NO
7. ¢Han aumentado las razones de crecimiento de la empresa con el paso del
tiempo?
S NO
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ANEXOS D

ENCUESTA DIRECCION DE PROYECTOS
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ENCUESTA
OBJETIVO: Auditoria Interna

DIRIGIDO A: Direccion de Proyectos

1. ¢ Cuenta con los recursos necesarios para el montaje de la oficina para cada
proyecto?
SI NO
2. ¢ Cuenta con el suministro de personal especializado para cada proyecto?
Si NO
3. ¢ Ejecuta y controla el presupuesto para cada proyecto?
Si NO
4. ; Tiene la empresa sistemas de control de actividades eficientes y efectivos?
Si NO
5. ¢Cuenta la empresa con planes y procedimientos técnicos acordes a los
requerimientos de cada proyecto?
Si NO
6. ¢ Tiene la empresa un sistema eficiente de control de calidad?
Sl NO
7. iSon los empleados de las partes operativas competentes, eficientes y
motivadas?
S NO
8. ¢ Es favorable el estado de animo de los empleadoOs de cada proyecto?
Si NO
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9. ¢Realiza informes sobre balances operativos y técnicos al finalizar cada
proyecto?

Sl NO
10. ¢ Existe una comunicacion eficiente y eficaz con los coordinadores de cada
proyecto?

Si NO
11. ¢Realiza auditorias de las actividades para garantizar la aplicacién de los
procedimientos?

Sl NO
12. ¢Se realizan actividades de capacitacion al personal y evaluacion de los
impactos ambientales, riesgos de seguridad industrial y salud ocupacional
relacionados con el objeto de los proyectos?

SI NO
13. ¢Se aplican los procedimientos administrativos en las operaciones de
proyectos?

Sl NO
14. ; Posee la organizacion politicas disciplinarias expresas?

Sl NO
15. ¢Tiene la organizaciéon un sistema de planificacion profesional para sus
empleados?

Sl NO
16. ¢ Son limpias y seguras las condiciones de trabajo en los proyectos?

Si NO
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17. ;Posee la organizacién un buen sistema de recompensas y sanciones por
cumplimiento o incumplimiento relacionados con el objeto de cada proyecto?
S NO

138



	Introduccion
	Aspectos Generales
	Auditoria Externa
	Auditoria Interna
	Direccionamiento Estrategico
	Opciones Estrategicas
	Recomendaciones y Conclusiones

