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RESUMEN

TITULO: DISENO DE UN MODELO DE NEGOCIO DE
INFRAESTRUCTURA CIVIL PARA LA INDUSTRIA
PETROLERA, DE LA EMPRESA MARVAL*

AUTOR: MIGUEL ARTURO PRADA RODRIGUEZ**

PALABRAS CLAVE: MODELO DE NEGOCIO, FUERZAS DEL NEGOCIO,
PROPUESTA DE VALOR

DESCRIPCION:

El Tablero de Modelo de Negocio es un arreglo ontolégico de nueve bloques
tematicos que agrupan las principales variables de un negocio: Representan el
conjunto de la propuesta de valor que se dirige a uno o varios segmentos de
mercado, mediante unos canales de distribucion y de comunicacion, con una forma
especial de relacionamiento con los clientes, los recursos, las actividades claves y
los terceros que actuan como aliados necesarios para producir y hacer sostenible
la oferta de valor, considerando los costos y los ingresos de los conjuntos anteriores.

El Tablero en sus blogues proporciona una sintesis clara de la l6gica del negocio,
de manera holistica, mediante la cual la empresa ganara dinero generando y
ofreciendo valor al Cliente.

La interrelacion entre los diferentes bloques se encuentra sometida las fuerzas del
mercado, las fuerzas de la industria, las tendencias clave y las fuerzas
macroeconomicas.

Mediante técnicas como aportaciones de clientes, ideacién, pensamiento visual,
creacion de prototipos, narracion de historias y escenarios y gracias a su poder
comunicativo, el Tablero de Modelo de Negocio permite la permanente innovacion
en el negocio y constituye la base para el plan de negocio de la Compafia Marval
dentro de su planeacion estratégica asociada al sector de los hidrocarburos.

* Monografia de Especializacion.
** Facultad de Ingenierias Fisico-quimicas. Escuela de Ingenieria de Petrdleos.
Director: Diana Carolina Jaimes
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ABSTRACT

TITLE: A BUSINESS MODEL DESIGN, FOR MARVAL
COMPANY IN CIVIL INFRASTRUCTURE AT OIL
INDUSTRY *

AUTHOR: MIGUEL ARTURO PRADA RODRIGUEZ**

KEYWORDS: BUSINESS MODEL, BUSINESS FORCES, VALUE
PROPOSITION

DESCRIPCION:

The Board Business Model is an ontological array of nine thematic sections that
group the main variables of a business: They represent the whole value proposition
that addresses one or more market segments through distribution channels and
communication with a special form of relationship with customers, resources, key
activities and third parties acting as allies needed to produce and sustain the value
offer, considering the costs and revenues of the previous sets.

The Board in its blocks provides a clear summary of the business logic, holistically,
through which the company will make money creating and offering value to
customers.

The interrelationship between the different blocks is subject to market forces, the
forces of the industry, key trends and macroeconomic forces.

Using techniques such as from clients, ideation, visual thinking, prototyping,
storytelling and scenarios and thanks to its communicative power, the Board
Business Model enables continuous innovation in business and forms the basis for
the business plan the Company in its strategic planning associated with the oil and
gas industry.

* Specialist Monograph
** Facultad de Ingenierias Fisico-Quimicas. Escuela de Ingenieria de Petrdleos.
Director: Diana Carolina Jaimes
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INTRODUCCION

La Compafila Marval se encuentra interesada en consolidar su experiencia
adquirida en el sector de hidrocarburos, para ampliar su portafolio de inversiones,
por lo que se hace necesario generar un modelo de negocio que le permita al
departamento de planeacion formular, implantar y evaluar decisiones dentro de la
planeacion estratégica de la compaiiia.

En el presente documento, se recopila informacion de necesidades del sector
hidrocarburos respecto de servicios de infraestructura civil y se evaltan distintas
posibilidades de accion empleando herramientas gerenciales estudiadas durante la
especializacion.

La informacion se ordena en un Tablero de Modelo de Negocio, relacionando un
conjunto de elementos, que expresa la l6gica mediante la cual una empresa ganara
dinero generando y ofreciendo valor al cliente. La propuesta de valor se dirige a uno
0 varios segmentos de mercado y se gestionara y renovara constantemente de
manera que encaje en los perfiles y necesidades del cliente.

El trabajo identifica las fuerzas que afectan el modelo de negocio, y las areas que
la Compafia Marval debe fortalecer para disminuir el riesgo, asi como los canales
de comercializacion, las relaciones con los clientes y las actividades, recursos y
asociaciones claves para desarrollar valor.

De igual forma se hizo el analisis de posibles negocios, en al menos tres segmentos
del mercado de hidrocarburos, como contratos de operaciéon y mantenimiento de
campos menores, construccién de facilidades de superficie, de edificios en refineria,
gerenciamiento de agua, gasoductos virtuales y distribucion de gas por redes,
enmarcado dentro del entorno econémico.

El modelo de negocio esta disefiado a partir de preguntas como ¢ cuales son las
principales necesidades de los clientes que puedan generar valor, se requiere
trabajar con aliados, qué tan eficiente se es en la ejecucion de actividades, se
dispone de los recursos adecuados en términos de cantidad y calidad?

16



1 OBJETIVOS

1.1 Objetivo General

Disefiar un Modelo de Negocios para la Industria Petrolera, de la Empresa Marval,
a partir del andlisis gerencial de los posibles servicios que la empresa esta en
capacidad de ofrecer incluyendo los de infraestructura civil.

1.2 Objetivos Especificos

Relacionar y describir las Obras ejecutadas por Marval, en el Sector de
Hidrocarburos, analizando la satisfaccion del Cliente y el comportamiento de post-
venta. Asi mismo, relacionar y describir otras Obras de Infraestructura ejecutadas
fuera del sector, para conocer su posible aplicabilidad en dicho sector.

Hacer un andlisis del tipo de servicios de Infraestructura Civil en la Industria
Petrolera.

Analizar y definir nuevos servicios para ampliar el Perfil de la Compafia Marval al
Sector de los Hidrocarburos.

A partir de la Informacion recolectada y analizada elaborar un Modelo de Negocios
de la Compaiiia Marval asociado al sector.
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2 MARCO TEORICO

Los clientes son el centro de cualquier modelo de negocio, ya que ninguna empresa
puede sobrevivir durante mucho tiempo si no tiene clientes rentables y es posible
aumentar la satisfaccion de los mismos agrupandolos en varios segmentos con
necesidades, comportamientos y atributos comunes.1

Las empresas deben seleccionar, con una decision fundamentada, los segmentos
a los que se va a dirigir y, al mismo tiempo, los que no tendra en cuenta. Una vez
gue se ha tomado esta decisidn, ya se puede disefiar un modelo de negocio basado
en el conocimiento de las necesidades especificas del cliente objetivo.

Para medir la rentabilidad del proyecto frente a la inversion requerida se construye
el flujo de caja considerando, para efectos del presente documento, que no se
requieren préstamos que ayuden a su financiacion.

El flujo de caja tiene los siguientes componentes basicos:

2.1 Egresos Iniciales

Corresponden al total de la inversion inicial requerida para la puesta en marcha del
proyecto. El capital de trabajo no necesariamente requiere su desembolso antes de
iniciar la operacion ya que puede invertirse en diferentes periodos posteriores. Se
representa en negativo por tratarse de un aporte de recursos.

2.2 Ingresos y Egresos Operacionales

Estan constituidos por todos los flujos de entradas y salidas reales de caja
asociados a la operacion del proyecto, a su administracion y mantenimiento, a las
ventas y a los costos de ventas. Debe diferenciarse de los flujos contables que,
tendran el caracter de causados o devengados y, no necesariamente ocurren de
manera simultdnea con los flujos reales.

! OSTERWALDER, Alexander; PIGNEUR, Yves. Generacién de modelos de
negocio. Nueva Jersey: John Wiley & Sons, 2010. p.256.
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2.3 EBITDA, EBIT y NOPAT

Por sus siglas en inglés EBITDA Earnings Before Interest, Taxes, Depreciation and
Amortization, Utilidades antes de Interés, Impuestos, Depreciacion y Amortizacion
mide el rendimiento operacional puro de una Compaiiia Marval determinado por la
diferencia entre los ingresos de explotacién y los gastos, sin incluir los intereses por
deuda, el impuesto a la utilidad generada, la depreciacion de los activos y la
amortizacion de los activos intangibles (marca, patentes, licencias, franquicias).

El EBIT es la utilidad sin la depreciacion y amortizacion o indicador del resultado de
explotacion de una empresa sin tener en cuenta los ingresos y costos financieros,
ni la carga fiscal aplicada, y se emplea para comparar empresas en paises con
diferente carga tributaria.

El NOPAT es el Net Operating Profit After Taxes, Utilidad Neta Operativa después
de Impuestos. Se calcula como beneficio operativo menos el impuesto. Es como
calcular el margen operativo que quedaria para los accionistas si la empresa, o el
proyecto, no tuviera deuda.

EBITDA = Ingresos por Ventas — Costos de Ventas

EBIT= EBITDA — Depreciacion- Amortizacion Intangibles

NOPAT= EBIT — Impuestos

Conviene precisar que al EBIT se le restan los gastos financieros para no tributar
sobre recursos de préstamo compuestos por el servicio de la deuda y el saldo
impago al periodo en consideracion.

Para determinar el flujo de caja libre (FCL) al NOPAT se suma la depreciacion y
amortizacion de activos intangibles.

2.4 Criterio del Valor Actual Neto

El Valor Actual Neto (VAN) plantea que el proyecto puede aceptarse si su valor
actual neto es igual o superior a cero.
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El VAN de un proyecto es la diferencia entre todos sus ingresos y egresos
expresados en moneda actual, es decir, en valor presente.

La tasa que se emplea se conoce como tasa de descuento que es la tasa de costo
de capital o tasa de rendimiento minimo exigido por la empresa.

La formulacion del VAN es la siguiente:

VAN = Bt
(1+1)f (1+i)t °

Donde Y y E son el flujo de Ingresos y Egresos del Proyecto respectivamente, lo es
la inversion inicial en el momento O, i es la tasa de descuento y n el nimero de
periodos, t es cada periodo.

2.5 Criterio de la Tasa Interna de Retorno (TIR)

Este criterio evalGa el proyecto en funcion de una Unica tasa de rendimiento por
periodo con la cual la totalidad de los beneficios actualizados son exactamente
iguales a los desembolsos expresados en moneda actual.2

El concepto equivale a hacer el VAN =0

De manera que de la ecuacion anterior tomamos:

E (1+L)f Z(1+1)f

Y se despejaique eslaTIR. Sila TIR es mayor que la tasa de descuento autorizada
por la empresa o el inversionista el proyecto puede aceptarse. La TIR es uno de los

2 SAPAG CHAIN, Nassir; SAPAG CHAIN, Reinaldo; SAPAG P., José Manuel.
Preparacién y evaluacion de proyectos. Edicion 6. México, D.F: Mc. Graw Hill, 2008.
p.354.
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criterios empleados para jerarquizar proyectos; el término interna se refiere al hecho
de que su calculo no incorpora factores externos como la inflacion.

2.6 Modelo de Negocio

Alexander Osterwalder 3 defini6 una ontologia —definicion formal de tipos,
propiedades y relaciones entre entidades que real o fundamentalmente existen para
un dominio de discusion en particular- consistente en una estructura de nueve
bloques tematicos que agrupan las principales variables de un negocio como se
representan en la Figura 1.

Figura 1. Diagrama de la Ontologia de Modelo de Negocio de Osterwalder (Fuente EAFIT)

- -~ - ~
. y, , - \

clientes
Segmentos
de clientes
Canales de
distrib. comunl

= S

Propuesta
de valor

El bloque tematico del centro representa el conjunto de la propuesta de valor que
se dirige a uno o varios segmentos de mercado mediante unos canales de
distribucion y de comunicacién con una forma especial de relacionamiento con los
clientes. Estos asuntos se representan por los bloques de la derecha.

Los blogues de la parte izquierda representan los recursos, actividades claves y
terceros que actlan como aliados necesarios para producir y hacer sostenible la
oferta de valor.

3 OSTERWALDER, Alexander; PIGNEUR, Yves, op. cit, p.278
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Los bloques inferiores representan los costos y los ingresos de los conjuntos
anteriores.

El Tablero de los nueve bloques proporciona una sintesis clara de la logica del
negocio, de manera holistica, esto es que el conjunto completo se comporta de
manera distinta que cada uno de sus componentes.

La interrelacion entre los diferentes bloques se encuentra sometida a las fuerzas de
Porter representadas para el modelo de negocio en las fuerzas del mercado, las
fuerzas de la industria, las tendencias clave y las fuerzas macroeconoémicas.

Mediante técnicas como aportaciones de clientes, ideacion, pensamiento visual,
creacion de prototipos, narracion de historias y escenarios y gracias a su poder
comunicativo, el Tablero de modelo de negocio permite la permanente innovacién
en los negocios.

El modelo de negocio es aquel en el cual se planifica de manera ordenada y
sistemética todo el proceso que ha de llevarse a cabo en el establecimiento y
desarrollo de un negocio.
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Se desarrollara en cinco apartados como se observa en la figura siguiente:

Figura 2. Pasos para Desarrollar un Modelo de Negocio

Conceptos

- -

El modelo

- -~

Panorama Estrategia

~ -

Proceso

2.6.1 Conceptos

Un negocio tiene cuatro areas principales: Clientes, Oferta, Infraestructura y
Viabilidad Econ6mica.

EL modelo de negocio describe las bases sobre las que una empresa crea,
proporciona y capta valor. 4

4 MANOSALVA SOLANO, Hiver Nahin. evaluacién del modelo contractual de
operacion y mantenimiento integral aplicado al campo Santiago de la gerencia
nacional de campos menores de ECOPETROL, 2014, 150. Trabajo de grado
(Especialista en Gerencia de Hidrocarburos). Universidad Industrial de Santander.
Facultad de Ingenierias Fisico-Mecéacinas. Escuela de Ingenieria de Petroleos.
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Los nueve modulos de la Figura 3 muestran la I6égica que sigue una empresa para
generar ingresos.

Figura 3. Pasos Generacidon Modelo de Negocio

EL MODELO DE NEGOCIO

/9 MODULOS
4 AREAS DEL NEGOCIO

CLIENTES OFERTA

avanavia

=
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=
>
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=
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>

2.6.1.1 Segmento de Mercado

El segmento de mercado son aquéllas caracteristicas comunes a los clientes que
permiten reunirlos en grupos con caracteristicas mas o menos homogéneas.

En el caso de los hidrocarburos la empresa los ubica dentro de los negocios de
infraestructura y son el objeto del presente estudio.

Se requiere una segmentacion diferenciada con las 4Ps (product, price, place,
promotion) del marketing-mix distinto para cada segmento.
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Se representan en la figura siguiente:

Figura 4. Las 4PS de McCarthy

PRECIO

MARKETING- .
PRODUCTO MIX ' DISTRIBUCION

COMUNICACION

2.6.1.1.1 Producto

El producto comprende los bienes y servicios que comercializa una empresa y debe
centrarse en resolver las necesidades del cliente y no en sus caracteristicas tal y
como se hacia afios atrds; es aqui donde se establecen los servicios que la
Compaiiia Marval pudiera prestar en el sector para trabajar la imagen, la marca, el
packaging -presentacion del servicio- o los servicios posventa o garantia.

2.6.1.1.2 Precio

Es el cliente quien dictamina el precio dado que compara, el valor recibido del
servicio adquirido, frente al precio que ha desembolsado por él y al valor de
mercado.

2.6.1.1.3 Distribucion

En términos generales la distribucion consiste en un conjunto de tareas o
actividades necesarias para trasladar el producto acabado hasta los diferentes
puntos de venta o en atraer el cliente hacia el producto como en vivienda.
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En el caso bajo estudio es necesario trabajar continuamente para lograr poner el
servicio en manos del cliente en el tiempo preciso y con los estandares requeridos.

Dentro del marketing mix, la estrategia de distribucién trabajara aspectos como el
almacenamiento y disponibilidad de equipos, gestidn de inventarios, repuestos,
operadores, capacitacion, transporte, localizaciébn y procesos de o6rdenes de
servicio.

2.6.1.1.4 Comunicacion

La promocion se plantea através de Campetrol, el Directorio Petrolero de Colombia,
la pagina web de la Compafia Marval, eventos del sector de hidrocarburos y
mantener vigentes los registros e inscripcibn como proveedores en Ecopetrol y
principales operadoras.

2.6.1.2 Propuesta de Valor

Una propuesta de valor crea valor para un segmento de mercado gracias a una
mezcla especifica de elementos adecuados a las necesidades de dicho segmento.
5

Algunos elementos pueden contribuir a la creacion de valor para el cliente como la
novedad, mejora del rendimiento, personalizacion (adaptacion de los productos y
servicios a necesidad especifica del cliente), “el trabajo, hecho” (ayudar al cliente a
realizar determinado trabajo), disefio, precio, reduccion de costos (ayudar al cliente
a reducir costos), reduccién de riesgos (garantia), accesibilidad y comodidad (del
cliente).

Es probable encontrar procesos en el sector que se hacen de la misma manera
hace muchos afos y hoy existe tecnologia que puede abaratar costos y tener mayor
eficiencia. En esta parte el autor recomienda la alianza estratégica con empresas
del sector energético interesadas en invertir en Colombia. Ya se ha hecho contacto
con contratistas chinos.

La Compaiia Marval es experta en procesos de construccion industrializada de
infraestructura lo cual aportara valor ganado a clientes del sector de hidrocarburos
en diseno, precio, reduccion de costos y “el trabajo, hecho” con rapidez y precision.

5 OSTERWALDER, Alexander; PIGNEUR, Yves, op. cit, p.256
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No obstante se es consciente de aspectos que se deben reforzar para tener
propuesta de valor por lo que finalizando el capitulo se establece la matriz DAFO
gue indique a la Compafia Marval como orientar la incursion en el sector de
hidrocarburos.

2.6.1.3 Canales

A la hora de comercializar una propuesta de valor es necesario planear la
combinacion exacta de canales para entrar en contacto con los clientes.

La empresa puede utilizar sus propios canales, los canales de socios comerciales
0 ambos.

Los canales propios pueden ser directos como el sitio web o el registro SIPROE, o
indirectos como un lote de maquinaria y equipo disponibles para el sector
gestionado por la empresa.

Los canales de socios son indirectos pero abarcan un abanico importante de
opciones como la distribucion al por mayor, como en el caso del gas, y los sitios
web de socios. Por supuesto, los canales de socios dejan menos margen de
beneficios pero permiten a la Compafia Marval ampliar su campo de actuacion y
aprovechar las fortalezas de esos socios.

Cabe incluir dentro de los canales de socios las asociaciones publico privadas, o
apps, que constituyen un mecanismo de vinculacion de capital privado para la
construccion de infraestructura publica y sus servicios asociados: Esta es una figura
necesaria en el negocio de distribucion de gas natural, o del gas propano, para la
inversion en las redes del municipio con la alcaldia y gobernacion.
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Los canales deben contemplar las siguiente fases:

Figura 5. Fases de Canal- Fuente 1

INFORMACION COMPRA ENTREGA

éComo pueden ¢Coémo entregamos

¢Cémo damos a atencion de
o evaluar nuestra comprar nuestros nuestra propuesta de
conocer el servicio? L postventa
prouesta de valor? servicios? valor? 5
ofrecemos?

2.6.1.4 Relaciones con Clientes
Debemos preguntarnos: ¢ Qué tipo de relaciones hemos establecido en el sector?

Basicamente las relaciones han sido de indole contractual, con la empresa
operadora del campo, lo cual es coherente con los servicios que prestamos y que
se desea ampliar.

Pero también se tienen en cuenta las relaciones con las comunidades del area de
influencia directa, e indirecta, de los campos: La empresa ha sido respetuosa de
estas comunidades, sus comerciantes y trabajadores de la region.

Se han cumplido las directrices de compras de bienes y servicios locales y de
contratacion de mano de obra formada y no formada de la region establecidas por
la operadora.

La asistencia personal, o de interaccion humana con el cliente, nos ha permitido
proponer valor brindando un buen servicio que no le genera conflictos posteriores a
la operadora.

2.6.1.5 Fuente de Ingresos

La operadora considera a sus proveedores sus aliados: ¢, Por qué la operadora paga
actualmente? Por servicios a tiempo y dentro de sus presupuestos estrangulados
hoy por el precio del crudo.

Los clientes en el sector coinciden en preferir no entregar anticipos salvo en
contadas excepciones; esto significa que se requiere un apalancamiento financiero
estable que permita a la Comparfia Marval iniciar los trabajos y so6lo después
generar su propia caja. Otros negocios, como el de administrar campos menores,
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en teoria no requieren caja inicial por cuanto el desarrollo y operacion del campo
estan en marcha bajo la gerencia de Ecopetrol.

Cuota por uso

Es la fuente mas usual en el sector pues la empresa tiene ingresos basados en el
uso de un servicio determinado. Cuanto mas se utiliza un servicio, mas paga el
cliente.

Préstamo, alquiler o leasing

Esta fuente de ingreso surge para la empresa de la concesion temporal, a cambio
de una tarifa, de un derecho exclusivo para utilizar un activo determinado durante
un periodo de tiempo establecido.

Gastos de corretaje

Es un contrato comercial por medio del cual una persona denominada corredor, el
cual debe tener conocimiento en el mercado, es intermediario para poner en
contacto a dos o mas personas con el objetivo de que celebren un negocio
comercial, sin estar vinculado con las partes, pues su papel fundamental es ser un
simple intermediario para facilitar el acercamiento de las partes y es necesario en
la busqueda de alianzas estratégicas para el sector.

2.6.1.6 Recursos Clave

Todos los modelos de negocio requieren recursos clave que permitan a las
empresas crear y ofrecer una propuesta de valor, llegar a los mercados, establecer
relaciones y percibir ingresos.

En los primeros capitulos el autor analizd, empleando la metodologia del Fondo de
Adaptacion de Colombia, la capacidad de inversion de Marval. Los negocios
estudiados en el presente documento requieren inversiones importantes que no
superan dicha capacidad.
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Los recursos clave se pueden clasificar en las siguientes categorias de la Figura 6:

Figura 6. Recursos Clave para Propuesta de Valor

Intelectuales (La marca asociada a proyectos
de Infraestructura, Hoteles y Vivienda,
Industrializacién de la Construcciény
Cumplimiento)

Fisicos (Maquinaria y equipo)

RECURSOS CLAVE

Humanos ( Profesionales del Sector
Hidrocarburos con experiencia comprobada Ex-
Funcionarios de Ecopetrol, Académicos,
Consultores Asesores)

Econdmicos

2.6.1.7 Actividades Clave

Las actividades clave son las acciones mas importantes que debe emprender una
empresa para tener éxito, y al igual que los recursos clave, son necesarias para
crear y ofrecer una propuesta de valor, llegar al mercado de los hidrocarburos,
establecer relaciones con clientes del sector y percibir ingresos.6

Resolucion de Problemas

El producto debe describirse en términos de la funcion del servicio ofrecido para
gue la atencidn se traslade entonces a la satisfaccion de la necesidad del cliente. 7

Por tanto este tipo de tareas implican la busqueda de soluciones nuevas a
problemas individuales de cada cliente.

6 OSTERWALDER, Alexander; PIGNEUR, Yves, op. cit, p.256
" BORELLO, Antonio. El plan de negocios: de herramienta de evaluacién de una
inversion a elaboracion de un plan estratégico y operativo. Bogota: Mc. Graw Hill,
2001. p.194
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Plataforma

La interpretacion de este punto se ajusta a la disponibilidad de maquinaria y equipos
para soluciones de infraestructura petrolera Iéase por ejemplo construccion rapida
de vivienda, bodegas, campamentos, tendido de puentes petroleros, equipos para
tratamiento e inyeccion de agua, reforzamiento de estructuras, transporte, equipos
para almacenamiento, separadores y redes de distribucidon industriales y
domésticas.

2.6.1.8 Alianzas Estratégicas

Las alianzas se dan entre empresas para optimizar sus modelos de negocios,
reducir riesgos 0 adquirir recursos.

Se puede hablar de cuatro tipo de asociaciones:

v Alianzas estratégicas entre empresas no competidoras: Es el caso de la

Compafiia Marval en el sector de hidrocaburos.

Coopeticion: Asociaciones estratégicas entre empresas competidoras.

Joint ventures o de riesgo compartido: Empresas conjuntas para crear

nuevos negocios.

v' Relaciones cliente - proveedor para garantizar la fiabilidad de los
suministros. Establecer estas relaciones de confianza con vendor list de
operadoras es una tarea estratégica a incluir en un plan de negocios.

AN

Resulta importante diferenciar entre tres motivaciones para establecer
asociaciones, 8:

Reduccion de Riesgos e Incertidumbre

Esta es una motivacion para la Compafia Marval al incursionar en el sector de
hidrocarburos con el fin de reducir el riesgo e incertidumbre en areas especificas
del negocio como la operacion de campos menores o la distribucion de gas.

Compra de determinados Recursos y Actividades

8 OSTERWALDER, Alexander; PIGNEUR, Yves, op. cit, p.278
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Por ejemplo contratar la comercializacion de los servicios através de outsourcing
(tercerizacion) especializados.

Optimizacion y Economia de Escala

Motivacién importante para optimizar la asignacion de recursos por parte de los
proveedores reduciendo costos.

2.6.1.9 Cierre Financiero

En esta etapa conviene aclarar el término “usos” para todas las erogaciones de caja
que preceden el inicio de la actividad (costos de puesta en marcha) mientras que
las entradas de liquidez (capital externo mas capital de riesgo) se denominan
“fuentes”. 9

En capitulo anterior el autor realiz6 el andlisis financiero basico de los negocios para
determinar si son atractivos para la Compafiia Marval partiendo de que ya existe
una TIR en los negocios de otro sector.

Existen estructuras de costos basados en costo y valor: En las primeras el modelo
de negocios se basa en recortar gastos en donde sea posible; el enfoque pretende
crear y mantener una estructura de costos lo mas reducida posible con propuestas
de valor de bajo precio, el maximo uso posible de sistemas automaticos y un
elevado grado de externalizacion.

En las segundas, basados en valor, se centran en la creacion de valor con servicios
Premium y Personalizados.

No obstante las empresas se mueven siempre entre los dos extremos pues la
interaccion entre ambas estructuras se requieren para la generacion y entrega de
valor.

9 BORELLO, Antonio, op. cit, p.194
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Algunas caracteristicas de las estructuras de costos se representan en la Figura 33:

Figura 7. Caracteristicas de las Estructuras de Costos

COSTOS FIIOS : No COSTOS VARIABLES:

varian en funcién del
volumen de bienes y
servicios producidos.

ECONOMIAS DE
ESCALA: Ventajas de
costos que obtiene
una empresa en la
medida que crece su

produccion.

Varian en proporcién
directa al volumen de
bienes y servicios
producidos.

ECONOMIAS DE
CAMPO: Ventajas de
costos que obtiene
una empresa a medida
que amplia su dmbito
de actuacion.

Los conceptos anteriores deben plasmarse en una matriz, denominada Tablero en
la referencia 10, que el autor ha adoptado como matriz conceptual para evaluar un
modelo como se muestra en la siguiente figura.

Tabla 1. Matriz Conceptual para Evaluar un Modelo de Negocios- Fuente EAFIT

ALIANZAS

;Se trabaja con
aliados en un
grado suficien-
te?

éQué tan bien se
trabaja con los
SOCios y provee-
dores?

¢Qué tanto se
depende de los
SOCios y provee-
dores?

COSTOS

éLa estructura de

PROCESOS

¢Qué tan eficientes se es en
la ejecucidn de las activi-
dades?

¢Se hacen demasiadas act-

guiente falta de foco?

¢Se dispone de los recursos
adecuados en términos de
calidad y cantidad?

;Se dispone de demasiados
recursos internamente,
lo que conduce a falta de
enfoque?

costos es adecuada?

vidades dentro de la misma
organizadén, con la consi-

las necesidades de los
clientes?
;Se sabe como perciben
los clientes la propuesta
de valor? S Dg
éOfrecen los competi- DISTRIBUCION

PROPUESTA
DE VALOR

¢La propuesta de valor
todavia satisface
suficientemente bien

dores propuestas de

valor similares a precios

similares o mejores?
¢Qué tan bien son aten-

didos los clientes de

la empresa por otros

competidores?

INGRESOS

RELACIONAMIENTO

¢Se tiene una estrategia para rela-

cionamiento con los clientes?

¢Qué tan buenas son las relacio-
nes con los mejores clientes?

¢Se gasta demasiado tiempo y
dinero en relaciones con clientes
no rentables?

¢Qué tan bien se manejan las relacio-
nes con los clientes? (por ejemplo:
seguimiento, entre otros aspectos)

¢Se tiene un buen disefio de canales
de comunicacién y distribucién?

¢Queé tan bien se llega a los clientes?|

¢Se sabe qué tan buenos son los
canales para adquirir clientes?

¢Qué tan bien integrados estan los
diferentes canales?

¢Se sabe qué tan eficientes en
costos son los canales?

éSe usan los canales correctos para
los clientes correctos? (por ejem-

plo: en cuanto a rentabilidad)

¢Qué tan estables son las fuentes de ingresos?

SEGMENTOS
DE CLIENTES

¢Se conocen
suficientemente
bien los clientes
y sus necesida-
des?

¢Es probable que
algunos grupos
de clientes nos
abandonen
pronto?

¢Podemos reagru-
par diferentes
segmentos de
clientes suficien-
temente bien?

;Se entiende con claridad qué parte del negocio | ;Qué tan diversificado es el flujo de ingresos?
involucra los mayores costos? ¢Se depende de muy pocas fuentes de ingresos (clientes o negocio)?
¢Qué tan eficiente es la estructura de costos? ¢Qué tan bien se manejan los precios de la propuesta de valor?

10 OSTERWALDER, Alexander; PIGNEUR, Yves, op. cit, p.278
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Analicemos la Figura 8.:

Figura 8. Matriz de Actividades de una Empresa- Fuente Osterwalder & Pigneur

INNOVACION OF GESTION DE RELACIONES GESTION DE
PRODUCTOS CON CLIENTES INFRAESTRUCTURAS

ECONOMIA mlllﬂvbmm lmﬂ“ mmm
una elevada cucta de  cuota de gasto, £ esenclal mmwmm
munwuu mmmmﬁ tu-dl!mwu
esenclal. de campo. economia de escala.
Lalucha secentraenel  “Bluchasecentraenel  Lalucha se centraen la
talento, Pocas barreras de
entrada, Prosperan muchas
emprosas pequedas,

Se centra en los costos.
Hace hincapié en la
estandarizacidn, la

previsibilidad vy la
eficlencia

Se centra en los
COMPETENCIA empleados. Se mima a los
talentos creativos.

Orientacion a servicios."B)
cliente es Jo primero.”

Al penetrar cualquier mercado, la velocidad es esencial si se va a ingresar con
innovacion pues permite cobrar precios altos y hacerse con una elevada cuota del
mercado.

Para el caso de la Compafia Marval, en el sector de hidrocarburos, aplican un costo
elevado de relaciones con los clientes —para darse a conocer- y requerimiento de
volumen para que sea viable el negocio —nivel elevado de costos fijos- por tamafio
de la empresa.

Para conseguir una consolidacion rapida, la lucha debe centrarse en el @mbito y en
la escala por lo que se requiere buscar alianzas estratégicas con “jugadores
importantes” del sector energético.

Asi mismo se debe tercerizar con empresas de consultoria —incluyendo la
Academia- para estudiar nichos de mercado en el sector que corresponde a
“talento” en la matriz de la Figura 38.
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2.6.2 Técnicas

2.6.2.1 Aportaciones de Clientes

La adopcién de la perspectiva del cliente es un principio rector del disefio de
modelos de negocios. La perspectiva de los clientes es una fuente de informacién
para la toma de decisiones sobre propuestas de valor, canales de distribucion,
relaciones con clientes y fuentes de ingresos. 11

El empleo de esta técnica permite ver segmentos de mercado nuevos o sin explotar,
saber qué clientes deben tenerse en cuenta y cuales ignorar, e innovar a partir del
conocimiento profundo de los clientes.

2.6.2.2 Ideacion

Se trata de un proceso creativo y ordenado para engendrar un niumero elevado de
ideas y después sintetizarlas en un nimero reducido de opciones viables.

La técnica busca innovar desafiando las normas para disefiar modelos originales
gue satisfagan necesidades desatendidas, nuevas u ocultas de los clientes. Se
recomienda no guiarse por la competencia.

El método para ideacion estd compuesto por:

Figura 9. Fases Técnica de Ideacion

N

Fase deExpansiénde
Ideas apartir de Seleccidn deCriterios

Formacién del Equipo Fase deCreacién de R

suficientemente heterogéneo e demdodl, e Jz;:ﬁgl:;:'dmsz - ool h‘j‘;mde Prototipos
evaluar modelo de Negocios
denegocios existnes

2.6.2.3 Pensamiento Visual

Se relaciona con el uso de herramientas visuales como fotografias, esquemas,
diagramas y notas autoadhesivas para crear significado y establecer debate. 12

11 OSTERWALDER, Alexander; PIGNEUR, Yves, op. cit, p.278
12 OSTERWALDER, Alexander; PIGNEUR, Yves, op. cit, p.278
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El pensamiento visual ayuda a mejorar la comprension, el dialogo, la exploracion y
la comunicacion.

2.6.2.4 Creacion de Prototipos

Los prototipos en modelos de negocios son herramientas que tienen como objetivo
el debate, el andlisis y la correccién de un concepto con la forma de un simple
bosquejo, un concepto mas estudiado plasmado en el tablero de modelo de negocio
o una hoja de calculo que simule la mecanica financiera de un negocio.

Su funcién es la misma de los prototipos en ingenieria que se revisan y ajustan
hasta satisfacer las expectativas del cliente; el prototipo de modelo de negocio nos
obliga a abordar temas como la estructura, las relaciones y la logica de los
componentes.

2.6.2.5 Narracion de Historias

Las buenas historias convencen al publico, como a la junta directiva de una
Compaiiia Marval, y por esa razén una narracion es la herramienta complementaria
para preparar un debate en profundidad sobre un modelo de negocio y la logica
subyacente.

2.6.2.6 Escenarios

Los escenarios pueden ser guias Utiles para orientar el disefio de nuevos modelos
de negocio o la innovacion a partir de modelos existentes. Su funcion principal es
aportar al proceso de desarrollo del modelo de negocio un contexto de disefio
especifico y detallado. 13

El escenario no busca predecir el futuro sino ver el negocio en el futuro.

2.6.3 Estrategia

2.6.3.1 Entorno del Modelo de Negocio

El andlisis constante del entorno del modelo de negocios cobra singular importancia
dada la coyuntura del panorama econdmico (precio mundial del crudo) que genera
incertidumbre y disrupciones del mercado (ponte en la piel como quieren los clientes
resolver el problema).

13 OSTERWALDER, Alexander; PIGNEUR, Yves, op. cit, p.278
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Segun los expertos existen la innovacion continuada, que emplean las grandes
empresas para mejorar un producto o servicio que ya tiene clientes, y seguir
generando beneficios y, la innovacién disruptiva que consiste en desarrollar
productos o servicios a menor costo, mas sencillos de utilizar y mas baratos.

Las empresas deben moverse entre los dos tipos de innovacion para que las
innovaciones disruptivas vayan desplazando progresivamente los productos
antiguos y generar ventaja competitiva frente las disrupciones del mercado.

No necesariamente la innovacion se encuentra asociada solo a la tecnologia, sino
gue su éxito y sostenibilidad provienen de encontrar un producto, que funciona
gracias a la coexistencia de tres aspectos:

Como se dijo antes se requiere hallar una necesidad del cliente que no estaba
satisfecha hasta el momento con ningun producto o servicio.

Asi mismo encontrar la forma de que ese producto o servicio, que va a satisfacer la
necesidad del cliente, sea sostenible con un modelo de negocio que permita ganar
dinero para crecer y financiarlo.

Es posible que no se haya podido solucionar el problema antes porque requiere de
una tecnologia nuevay, en ese sentido, si estan asociadas la ventaja competitiva y
la sostenibilidad a la tecnologia.

Para entender mejor el entorno de un modelo de negocio se deben revisar cuatro
areas importantes: Fuerzas del mercado, fuerzas de la industria, tendencias clave
y fuerzas macroecondmicas. 14 Notese la correlacion con las Fuerzas de Porter.

14 OSTERWALDER, Alexander; PIGNEUR, Yves, op. cit, p.278
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Figura 10. Fuerzas del Entorno del Modelo de Negocio

Tendencias Clave:
Normalizadoras
Socio-culturales

Socio-econémicas

Tecnoldgicas

Fuerzas del Mercado:

Fuerzas de la Industria: Ta b I ero

Segmentos
Proveedores y Otros Actores g

Cadena de Valor M Od e I (o) d e Necesidades y Demandas
. Cuestiones de Mercado
: Negocio
Competidores

Nuevos Jugadores Capacidad Generar Ingresos

Inversores
Costos de Cambio

Productos y Servicios

Fuerzas Macroeconémicas:
Condiciones Mercado Global
Mercados de Capital
Infraestructura Econémica

Productos Basicos y Otros
Recursos

2.6.3.1.1 Cuestiones de Mercado

Tal vez el mayor impacto, en la actualidad, sobre el panorama del cliente es el precio
del crudo: EIWTI opero6 el 11 de marzo de 2016 a USD 40.08 Barril; las operadoras
habian disefiado sus margenes de operacion en 2016 sobre los USD 70 por barril
generandose efectos nocivos para la inversion, en exploracion principalmente, para
el empleo, la calificacion de riesgo y las relaciones con sindicatos y comunidades.

Como consecuencia las petroleras deben reinventar el negocio, reduciendo costos
y gastos de operacion, y conservar el nuevo esquema de costos mas alla de la
crisis, por lo que el cliente espera que las empresas de bienes y servicios ofrezcan
menores precios lo que dependiendo como se mire podria significar una
oportunidad para las Compafiia Marvals que incursionen en el sector.

38



2.6.3.1.2 Segmentos de Mercado

La segmentaciéon del mercado de servicios petroleros se observa en la Tabla 2:

Tabla 2. Segmentacion del Mercado de Servicios Petroleros- Fuente FEDESARROLLO 2011

Completamiento (terminacidn), rehabilitacion y mantenimiento (workover) 22 9%
y/u otros servicios relacionados con la perforacion de pozos. '

Fabricacién, comercializacion, distribucion, alquiler y/o instalacion y
mantenimiento de equipos, maquinaria, accesorios y herramienta en 21,9%
general para la industria petrolera.

Servicios de ingenieria, consultorias, asesorias, asistencia técnica e

: 2 14,3%
interventorias.
Servicios de geologia, sismica, aerogravimetria, gravimetria, magnetometria 6.9%
y/0 adquisicion, procesamiento e interpretacion de informacion y registros. ¥
Diseno y construccion de montajes industriales, planeacion y ejecucion de 4.8%
todo tipo de obras y/o desarrollo de infraestructura en general. :
Otros servicios (*). 29,2%
100%

(*) Otros servicios incluye la comercializacion de productos derivados del petréleo, el desarrollo y
explotacion de operaciones relacionadas con la contratacion y suministro de vehiculos para el
transporte de personal y equipos pesados, asi como el mantenimiento y administracion de
campamentos incluyendo servicios generaies, entre otros.

Fuente: Tomado de Fedesarrolio (2011).

El modelo de negocios, pensado para la Compafia Marval, esta orientado a los
siguientes segmentos de la Tabla 2:

1. Disefio y Construccion de Montajes Industriales, Planeacion y Ejecucion de
todo tipo de Obras y/o Desarrollo de Infraestructura General (4.8%).

2. Otros servicios (*) como la Comercializacion de Productos derivados del
Petréleo (29.2%).

3. Completamiento (terminacion), Rehabilitacion y Mantenimiento (workover)
y/u Otros servicios relacionados con la Perforacion de Pozos (22.9%).

Como se expuso con anterioridad, el segmento del punto 1. decae con la crisis del
precio del crudo; los segmentos 2. y 3. no observaran crecimiento pero se
mantienen.
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2.6.3.1.3 Necesidades y Demandas

La contraccion del sector tiene consecuencias importantes sobre la demanda de
servicios de transporte tanto terrestre como de oleoductos, sobre proyectos como
el de modernizacion de la refineria de Barrancabermeja, responsable del
abastecimiento de aproximadamente el 80% de los combustibles producidos en
Colombia, sobre el proyecto de mejora de la capacidad de produccion de
petroquimicos de Ecopetrol y sobre el fortalecimiento del segmento de servicios
petroleros.

2.6.3.1.4 Costos de Cambio

Referenciados en la administracion como costes de cambio asociados inicialmente
al concepto de la fidelidad del cliente, su satisfaccion, la familiaridad con el producto
0 servicio, la existencia de compromiso entre las partes; Porter (1980) los definio
como aquellos costes asociados con el paso de un proveedor a otro.

Mas recientemente, Ganesh, Arnold y Reynolds (2000), Garcia Rodriguez (2000) y
otros, describen el papel de los costes de cambio como determinantes de la actitud
y del comportamiento de fidelidad, pues hacen dificil el abandono de la relacion
actual y el posterior cambio a un nuevo proveedor.

En el caso bajo consideracion la marca representa cumplimiento, capacidad
financiera, entrega oportuna y experiencia en infraestructura. Incursionar en otros
segmentos, del mercado de servicios petroleros, requiere alianzas estratégicas que
ven en la Compafia Marval un buen aliado en Colombia (la marca).

2.6.3.1.5 Capacidad Generadora de Ingresos

Se requiere disefar una propuesta de valor en consonancia con los programas de
las petroleras, que buscan desarrollar contratistas y proveedores nacionales y
locales, orientados a una gestion comercial competitiva en sus zonas de operacion
agregando valor para atender las demandas de mercado en aspectos econémicos
y de HSEQ.

2.6.3.1.6 Competidores (Incumbentes)

Varios jugadores grandes y medianos compiten en la industria de los hidrocarburos,
con tendencia a la consolidacion mediante fusiones y adquisiciones incluso para
llenar la cartera de productos nuevos.
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2.6.3.1.7 Nuevos Jugadores (Tiburones)

Las 10 primeras empresas en ventas de servicios petroleros en Colombia
concentran el 60% del mercado, las cuales en su mayoria son extranjeras.

El reto de los nuevos jugadores es consolidar su posicion en un sector que
evidentemente no ofrece las atractivas tasas de retorno de afios anteriores y que, a
su vez incorpora altos niveles de riesgo, para el cual el inversionista tiene que estar
preparado.

A su vez se requiere la especializacion de las entidades financieras para afrontar el
reto: Los proyectos que involucran la captacion de recursos dirigidos a explorar y
explotar hidrocarburos deben tener en consideracién al menos los siguientes
puntos: a. Administracion experta en el tema petrolero, b. Re-estructuracion
apropiada de los proyectos y de los mecanismos de financiacién, y c. La
identificacién, dimensionamiento y manejo del riesgo.

2.6.3.1.8 Productos y Servicios Sustitutos

La velocidad es importante, y por tanto lo que pueda industrializarse en servicios de
infraestructura, y constituye un sustituto asi como la prevencion mediante el
mantenimiento de la infraestructura existente.

La innovacion mediante el empleo de tecnologia permite la velocidad en los
servicios de infraestructura: Nuevos materiales para tendido de puentes, losas
portantes, formaleta industrializada, estabilizadores quimicos y mecéanicos de vias,
paneles en lamina inyectados con poliuretano, gestion integral del agua domeéstica
e industrial, absorbentes de sonido entre otros. El uso de materiales livianos es
importante dada la lejania y dificultades de acceso de y a muchos campos.

2.6.3.1.9 Proveedores y Otros Actores de la Cadena de Valor

Los principales actores en la cadena de valor son:

Estado

Contratistas competidores

Proveedores de Bienes y Servicios Locales
Comunidades

Sindicatos

AN NRNANAN
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v Orden Publico

2.6.3.1.10 Inversores

El gobierno, y organismos reguladores, tienen una elevada participacion en las
acciones de las empresas petroleras principalmente a través de la ANH, Ecopetrol,
ANLA, CREG, Ministerio de Minas y Energia y Ministerio de Ambiente y Desarrollo
Sostenible y las Corporaciones Autbnomas Regionales.

Asi mismo los grupos de presion, y grupos empresariales sociales de las
comunidades, alcaldias, JAC, todos éstos de orden local, influyen en el modelo de
negocio para el sector de hidrocarburos.

Por otra parte los accionistas que probablemente, mientras exista el bajo
crecimiento de la economia (desaceleracién), no estaran interesados en invertir en
el sector.

2.6.3.1.11 Tendencias Clave

La expedicion del Decreto 2089 de 2014, por el cual se adoptan medidas especiales
para garantizar la vinculacion de mano de obra local a proyectos de exploraciéon y
produccion de hidrocarburos, y la implementacion progresiva del servicio publico de
empleo a través de las alcaldias es un ejemplo de las tendencias normalizadoras
gue a su vez, desarrollan las tendencias sociales y culturales de las regiones
petroliferas.

Por estas razones las comunidades deben ser consideradas dentro de las fuerzas
de Porter del negocio.

De igual forma las tendencias socioecondmicas constituyen un factor relevante
sobre la matriz del modelo de negocio debido al impacto, de las actividades de
exploracion y produccion, en el desarrollo socioecondmico de las regiones: De un
lado estan los proyectos regionales ejecutados con transferencia de regalias
(actualmente redistribuidas y congeladas hasta en un 52% por el Estado,
disminuidas por la crisis del precio del crudo, impactadas a mediano plazo por la
desaceleracion en inversion en exploracion y produccion) que daran un rumbo
complejo a las comunidades, afectadas principalmente por no disponer de ejecucion
de proyectos de obra publica, que les representan bienestar y generacion de empleo
directo e indirecto.
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Del otro lado esta la desaceleracion en el sector de hidrocarburos, por el bajo precio
del crudo, que genera en el corto y mediano plazo despidos, falta de empleo y
problemas con sindicatos y comunidades; y para las mismas comunidades que
dependen indirectamente de la actividad del sector en el suministro de bienes y
servicios como hospedaje, restaurantes, alquiler de maquinaria y equipos,
transporte, materiales, entre otros.

2.6.3.1.12 Fuerzas MacroeconGmicas

Expuestas por el autor en el Capitulo 5, como Entorno Econémico Global y Entorno
Economico Pais, se describen las condiciones actuales desde una perspectiva
macroeconémica, los precios actuales, la tendencia de precios y consumos y la
infraestructura econdémica del mercado.

2.6.3.2 Evaluacion del Modelo de Negocio

Se recomienda la revision periddica del modelo de negocio para que la Compafia
Marval pueda evaluar su posicion en el mercado de hidrocarburos y adaptarse en
funcion de los resultados; la evaluacion debe combinar los elementos individuales
del Tablero con la totalidad del modelo mediante analisis DAFO.

Asi mismo se debe tener la perspectiva del modelo de negocio sobre la Estrategia
del Océano Azul que consiste en estudiar la incidencia de dos partes del Tablero o
Matriz Conceptual del Modelo de Negocio: La derecha (del tablero) centrada en el
valor y los clientes, y la izquierda, basada en costos e infraestructura.

La estrategia del océano azul es un concepto acufiado por Kim y Mauborgne que
permite el cuestionamiento de modelos de negocio y la creacién de modelos nuevos
mas competitivos.
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Figura 11. Esquema de las Cuatro Acciones

ELIMINAR AUMENTAR

De las variables éQué variables se
con una gran deben aumentar
competencia en el muy por encima
sector, ¢cuales de la norma del
puedes eliminar? sector?

REDUCIR CREAR

¢Qué variables se ¢Qué variables,
deben reducir que el sector no
muy por debajo de haya ofrecido
la norma del nunca, se deben
sector? crear?

En el Tablero de Modelo de Negocio el autor emplea la herramienta analitica de la
estrategia del océano azul mediante lo que Kim y Mauborgne denominan “esquema
de las cuatro acciones” que se representa en la

Figura 11.

2.6.4 Proceso

Las empresas comienzan en puntos diferentes y tienen contexto y objetivos
especificos a la hora de abordar su modelo de negocio.

En el caso bajo consideracién la Compafia Marval busca una nueva via de
crecimiento y la diversificacion de su portafolio de inversion.
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También es claro que no es el mejor momento para invertir en el sector de
hidrocarburos y el presente ejercicio estara asociado a la observacién y monitoreo
de los principales indicadores econémicos.

Se consideran cinco fases en este proceso 15:

2.6.5

Movilizacion comprendida como la motivacion que se esconde detras del
proyecto estableciendo un lenguaje comudn (Tablero o Matriz).
Comprension o investigacion y analisis de los elementos necesarios para el
disefio del modelo de negocio, desarrollado durante el presente documento.
Disefio o adaptacion y modificacion del modelo de negocio segun la
respuesta del mercado, seleccionando el modelo que mejor cumpla las
expectativas.

Aplicacion del prototipo del modelo de negocio: Decisién de la Junta
Directiva de la Compaifia Marval en el mediano plazo segun evolucion de
los parametros macroeconémicos.

Gestion o adaptacion y modificacion del modelo de negocio segun la
reaccion del mercado en linea con los modelos de otros negocios de la
Compaiiia Marval en cabeza del Area de Planeacion Estratégica.

Panorama

El modelo de negocio es el punto de partida para redactar el plan de negocio con
una estructura de seis secciones 16:

v' Equipo

v" Modelo de Negocio
v" Andlisis Financiero
v" Entorno Externo

15> OSTERWALDER, Alexander; PIGNEUR, Yves, op. cit, p.278
16 OSTERWALDER, Alexander; PIGNEUR, Yves, op. cit, p.278
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v Plan de Aplicacién )
v' Andlisis de Riesgos y Factores Claves de Exito

El Autor, del presente documento, ha planteado el modelo de negocio a través del
Tablero o Matriz aunque también realiz6 el andlisis financiero de posibles negocios
y discutié sobre el entorno externo de los negocios en el sector.

2.6.6 Disefio de Modelo de Negocio Basado en Escenarios

Esta técnica se relaciona con la planificacién de escenarios dentro de la estrategia
de una Compafia Marval y obliga a la reflexién sobre como tendra que evolucionar
el modelo en determinadas circunstancias.

Se describen diversos aspectos relacionados con el cliente, como se utilizan los
productos o servicios, cuales son las preocupaciones del cliente, sus deseos y
objetivos.

Asi mismo el modelo de negocio debe describirse en el entorno en que competira
en el futuro. En otras palabras encontrar el modelo de negocio mas adecuado para
los diferentes futuros.
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3 MARVAL

3.1 MISION

“Promover el desarrollo economico y social de las regiones donde participamos,
construyendo con calidad e innovacién, a través de una organizacion honesta, agil,
gue trabaja en equipo y que estd comprometida con sus clientes, colaboradores y
accionistas”’.

3.2 VISION

“En 2017, seremos lideres en los mercados regionales, participando
significativamente en el sector de la construccion en Latinoamérica, con un
portafolio diversificado reconocido por la calidad, entrega a tiempo de
construcciones integrales e innovadoras, la excelencia de nuestra gente y el buen
servicio al cliente”.

3.3 HISTORIA

“En MARVAL buscamos con nuestros mejores recursos técnicos y tecnoldgicos
fortalecer cada dia el conocimiento de nuestra gente, quienes en equipo
construimos proyectos de vivienda, centros de negocios y grandes obras de
ingenieria para hacer realidad tus suefios y contribuir con el desarrollo econémico
y social de nuestro pais”.

Marval nace como Sociedad Limitada el 24 de diciembre de 1976 en Bucaramanga
y desde el afio 1995 se encuentra identificada legalmente como Sociedad Anénima.
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En 1979 nuestro esfuerzo y determinacion dieron sus frutos con la construccion en
la Calle 36 con Carrera 13 de nuestro primer edificio, llamado MARVAL,
posteriormente nos ubicamos en Socorro con la urbanizacion MANUELA BELTRAN
y en Giron con la construccion CORVIANDI UNO, estos municipios fueron los
primeros en los que se construy6 viviendas sin cuota inicial en Colombia.

En la década de los 80’s construimos diferentes urbanizaciones de vivienda
unifamiliar y multifamiliar, con zonas recreativas dentro de los conjuntos y otros
aspectos que han ido agregando valor a nuestros inmuebles. Los primeros
conjuntos residenciales que construimos en Bucaramanga son: TORRES DE
ALEJANDRIA, SANTA BARBARA, QUINTAS y PALMERAS DEL CACIQUE, en
Floridablanca EL LIMONCITO y en Piedecuesta SAN CARLOS.

A principios de la década de los 90 incursionamos en la construccién de conjuntos
cerrados, viviendas mas econdmicas, se continda con el mejoramiento del orden
urbano y la calidad de los espacios con disefio progresivo. Fuimos pioneros en
ofrecer diferentes alternativas de acomodacion y uso de los espacios interiores. Los
conjuntos desarrollados en este periodo y con los que logramos la integracion total
entre lo urbano y la vivienda son: MIRADORES DE SAN LORENZO y VERSALLES.

Entre los afios 1994 y 1996 realizamos una de las construcciones mas significativas
en el centro de Bucaramanga: EI CENTRO INTERNACIONAL DE NEGOCIOS LA
TRIADA, con 30.000 m2 de construccion, considerado el edificio mas importante de
todo Santander, destinado a oficinas, hotel, centro financiero y cafeteria. En esta
misma década iniciamos nuevos proyectos en el area metropolitana de
Bucaramanga, como: PARQUE SAN AGUSTIN, BODEGAS LA ESMERALDA, LOS
ANDES y SAN FRANCISCO DE LA CUESTA.

Con la politica integral HSEQ: “Construccién Con Calidad Y Proyeccion Humana”,
incursionamos en la ciudad de Bogota con proyectos importantes como
ALEJANDRIA, de 1.100 apartamentos y PRADOS DE CASTILLA con 2.400
viviendas. Adicionalmente, desarrollamos proyectos de interés prioritario en
urbanizaciones, con un total de 2000 unidades habitacionales gracias a los
programas organizados por el Distrito de Bogotda METROVIVIENDA.

En el afio 1996 iniciamos construcciones en la Costa Atlantica con importantes
proyectos de vivienda en las ciudades de Santa Marta y Barranquilla, donde
actualmente continuamos ofreciendo diferentes soluciones habitacionales.
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En Medellin, participamos en el 2001 con la construccion de importantes conjuntos
multifamiliares en El Poblado, uno de los sectores mas exclusivos de la ciudad y
gue nos permitié incursionar en nuevos proyectos en ciudades como Cali y Palmira.

Iniciando el nuevo siglo gracias a nuestro conocimiento y la experiencia adquirida
durante nuestra trayectoria, decidimos participar en obras publicas en Bogota,
construyendo el paseo peatonal mas ancho y largo de Latinoamérica, LA ALAMEDA
EL PORVENIR Il y aportando también en el sistema de buses articulados de la
capital: Transmilenio. También hemos participado en otras iniciativas
gubernamentales como es el desarrollo de los méas importantes Centros
Penitenciarios del Pais y de Latinoamérica.

De 2009 a 2012 construimos el Proyecto COC Centro Operacional Consolidado,
dentro de la Refineria de Barrancabermeja GRB, compuesto por el ECC Edificio de
Control Central y la RFO Red de Fibra Optica.

El ECC es un edificio inteligente bajo plataforma Enterprise Building Integrator o
EBI, con fachadas bioclimaticas, aire acondicionado de confort y sistema HVAC
heating, ventilation and air conditioning por sus siglas en inglés, y sistemas
redundantes de energia.

El ECC tiene un domo, de 31 metros de luz construido con concreto especial de
muy baja retraccion contra anillos y radios dilatadores, donde se aloja la Sala de
Control Central en la que se centraliza el control de los diecisiete cuartos de control
local de cada planta de procesos en la Refineria.

La Sala es un complejo de sefiales llevadas por fibra éptica y procesadas por
equipos de ultima generacion como el cerebro de la refineria.

La RFO es una red redundante de fibra optica que atraviesa 50 kilbmetros de la
refineria interconectando las plantas con la sala de control central en el ECC.

Entre los afos 2012 y 2013 urbanizamos el Paseo del Puente en Piedecuesta y se
construyeron proyectos como: Cacique Cetro Comercial, Hotel Holiday Inn
Bucaramanga Cacique, Edificio Metropolitan, Centro Comercial De La Cuesta (en
construccion), entre otros proyectos de viviendas, comerciales y empresariales.

De 2013 a 2015 construimos facilidades petroleras para Ecopetrol S.A. en los
Llanos Orientales dentro del Proyecto Meta y Cafio Sur Este.
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Hoy desde el Metropolitan Business Park, edificio donde se ubican las oficinas
centrales de MARVAL y aplicando lo que sus fundadores han llamado el MARVAL
WAY, un cbdigo ético para hacer las tareas justo a tiempo, en orden, con légica,
siguiendo procedimientos y generando confianza, esta organizacion continuara
siendo punta de lanza para el Pais, transmitiendo estabilidad para todo su entorno,
anticipdndose a los movimientos del mercado, construyendo una cultura propia y
sobre todo aportando todos los dias al desarrollo de la comunidad que ve en la
constructora MARVAL una Compafia Marval hecha a pulso y de todo corazon.

Los segmentos de negocios de la Compafiia Marval son Vivienda, Centros
Comerciales- Hoteles y Obras de Infraestructura. Cada segmento requiere disefios
con necesidades de, y para, clientes diferentes; asi mismo cada uno tiene su propia
regulaciéon del Estado y distinta comercializacion.

En los negocios de vivienda la Compafiia Marval ha logrado ventaja competitiva al
industrializar la construccion.

3.4 MUSCULO FINANCIERO

A partir de las cifras reportadas por la Compafia Marval, y empleando conceptos
vistos en la especializacion en Gerencia de Hidrocarburos, realizaremos su analisis
financiero. La Tabla 3 representa el resumen de cifras de Estado de Situacion
Financiera (antes Balance General) y de Estado de Resultados (antes PYG)
reportado a los socios en 2014. 17

Tabla 3. Estados Financieros MM: Miles de Millones

Descripcién COP MM
Activo Corriente $309,203
Inventarios $241,612
Activo No Corriente $333,162
Activo Total $664,619
Pasivo Corriente $270,963
Pasivo Financiero $22,661

Pasivo Total $467,555
Patrimonio $197,064

17 MARVAL. Asamblea General Ordinaria de Accionistas: 20 de Marzo de 2015,
2015. p.60
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Capital Social $5,000
Apalancamiento Financiero $15,944
Ingresos Operacionales $310,168
Margen Bruto= 21.65% $67,151.37
Margen Operacional= 10.65% | $33,032.89
Margen Neto= 7.92% $24,565.31
EBITDA= 10.52% $32,629.67

A partir de los datos citados se calcularon para la presente monografia los
siguientes indicadores financieros con capital de trabajo en miles de millones de
pesos colombianos, los datos se reportan en la Tabla 3. Aplicando la metodologia
del Fondo de Adaptacion de Colombia se calcula la capacidad de inversién de
Marval, los datos se reportan en la Tabla 5.

Esto quiere decir que para 2015 la Compafia Marval tiene una capacidad de
inversion, evaluada mediante los parametros del Fondo de Adaptacion, de COP
MM 87.899 al afio sin contar con otras empresas del Grupo y sin apalancamiento
externo.

Tabla 4. Indicadores Financieros
Grupo /Indicador

1. Liquidez

Razo6n Corriente 1.14
Prueba Acida 0.25
Capital de Trabajo $38,240
2. Endeudamiento

Endeudamiento Total 70.35%
Cobertura de Intereses 23.74%
3. Rentabilidad

Margen Bruto 21.65%
Margen Operacional 10.65%
Margen Neto 7.92%

ROA (Rentabilidad del Activo) 3.70%
ROE (Rentabilidad del
Patrimonio) 12.47%
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Tabla 5. Capacidad Contratacion FA

SALARIO MINIMO 2014 $616,027

Patrimonio 319,895 420
indice de Liquidez 1.14 100
Nivel de Endeudamiento 70% 100
Capacidad Financiera (Cf) 620
Experiencia (E) 350
Capacidad Técnica (Ct) 350
Suma para contratacion Cf+E+Ct 1320
Capacidad de Organizacidn Minima

(Co) 3000
S Cf+E+Ct/1000 1.32
Factor FPI 1.6333
FPI*Co*(1+1.32) 11367.768
CAPACIDAD DE CONTRATACION MES $7,002,852,017.74

3.5 MUSCULO TECNICO

3.5.1 Maquinariay Equipos

Registrada en SIPROE?® la Compafiia Marval participa en Inteligencia de Mercado
gue pone en practica Ecopetrol para revisar aliados que puedan atender las
necesidades.

18 S|PROE: Sistema de Informacién de Proveedores Ecopetrol S.A.
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3.5.2 Recurso Humano

La Compafiia Marval se caracteriza por tener un ambiente laboral que brinda
oportunidades de desarrollo del talento humano. La constructora colombiana
Marval, ocup6 el primer puesto en 2013 como la mejor empresa para trabajar en la
categoria del sector Construccion y el puesto 42 en el ranking general del conteo
gue realiz6 El Monitor Empresarial de Reputacion Corporativa (Merco) en su ultima
version, en donde participaron Compaifia Marvals de gran importancia como

Ecopetrol, Bancolombia, Bavaria, EPM, Coca-Cola, Alpina, Avianca.

Tabla 6. Estructura Organizacional

Cantidad de
empleados
profesionales

Cantidad de
empleados técnicos

Cantidad de
empleados
operativos

Cantidad de
empleados
administrativos y
comerciales

260

127

53

Cantidad de
contratistas 138
activos

Cantidad de
proveedores 189
activos

Cantidad de
socios de la 8
empresa

Inversion anual en

1&D en COP $ $ 115,675,200

53



4 SECTOR DE HIDROCARBUROS

4.1 Entorno Econdmico Global

Este analisis se centra en la reestructuracion de la economia global y sus
consecuencias para el desarrollo y las prioridades de las politicas publicas de
América Latina y el Caribe (ALC). Analiza como ha cambiado la economia global,
sobre todo en relacion con los patrones del comercio internacional y la integracion
financiera, asi como los diferentes roles jugados por las grandes economias
emergentes y las potencias econdmicas tradicionales.19

Este informe 5 sostiene que a medida que la economia mundial ha cambiado
irreversiblemente, ALC se ha ido ajustando a los shocks econdmicos globales
asociados, tanto comerciales como financieros. El proceso de ajuste se ha visto
condicionado por las estructuras comerciales y financieras de ALC y se ha reflejado
en los patrones observados de cambio estructural.

Dicho de manera sencilla, las prioridades de las politicas econdmicas en la region
han evolucionado respondiendo a los cambios globales a medida que estos
cambios han exacerbado ciertas dificultades de larga data en la regién, como su
dependencia de las materias primas minerales y agricolas y sus tasas de ahorro
comparativamente bajas.

Por lo tanto, es probable que en la regién se intensifique el debate sobre las
prioridades de las politicas publicas en el contexto de un nuevo panorama global y
gue tenga como punto central la agenda del crecimiento.

19 GRUPO BANCO MUNDIAL. Panorama general América Latina y el ascenso del
Sur: Nuevas prioridades en un mundo cambiante. Washington, D.C: Banco
Internacional de Reconstruccion y Fomento / Banco Mundial, 2015. p.42.
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La primera secciébn documenta las principales caracteristicas del nuevo orden
econdémico mundial, centrdndose en la creciente importancia de las economias
emergentes. Caracteriza los cambios tectonicos en la economia global estudiando,
entre otras cosas, los datos a través del prisma del analisis de redes. Después,
analiza el cambio fundamental del rol que juega el Sur en la economia global y
destaca las dimensiones clave de la heterogeneidad reinante en el Sur.

La segunda seccidn presenta una interpretacion econémica de cémo los cambios
en el centro de la economia global estan condicionando el crecimiento y las
perspectivas de empleo en ALC. Esta narrativa plantea que, desde el punto de vista
de ALC, el ascenso del Sur se manifesté como un conjunto de shocks econémicos
que se exteriorizaron a través de los canales comerciales y financieros. Los
impactos de estos shocks han variado en los diferentes paises de la region,
dependiendo de las estructuras comerciales iniciales de estos paises, sus
dotaciones de recursos, su grado de globalizacion financiera y sus patrones de
ahorro, entre otros factores.

La tercera seccion evalla los grandes ambitos de las politicas que, dado el
fendmeno del ascenso del Sur, deberian situarse al inicio del programa de reformas
orientadas al crecimiento de la region.

Entre estos ambitos se encuentra la estructura del comercio y de la inversion
externa como motores potenciales del crecimiento y de la productividad; las
fricciones del mercado laboral, que hacen mas lentos los ajustes econémicos y, por
lo tanto, reducen los beneficios potenciales de la globalizacion; y las tasas de ahorro
de la region, notablemente bajas, que pueden perjudicar el crecimiento a largo plazo
al socavar la competitividad externa.

Durante la mayor parte del siglo XX, la actividad econdmica global se concentr6 en
el Norte desarrollado (Canada, Estados Unidos, Europa occidental y Japon, que se
unio al conjunto solo después de la Segunda Guerra Mundial). Desde los comienzos
del siglo XXI, el Sur (definido como todas las economias en vias de desarrollo que
no pertenecen al Norte), liderado por China y otras grandes economias emergentes,
ha surgido con una rapidez sorprendente.

Otra manera de medir la integracién de un pais en las Cadenas Globales de Valor
(CGVs) consiste en centrarse en los vinculos hacia atras y hacia adelante de las
CGVs. Desde esta perspectiva, incluso los exportadores de materias primas pueden
participar en las CGVs, aunque en los vinculos hacia adelante, por ejemplo,
exportando insumos —commodities como petroleo- para la manufactura de bienes
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intermedios con grados superiores de procesamiento, o bienes finales (como la
gasolina y otros derivados del petroleo).

El grafico muestra las diferencias entre regiones y subregiones en todo el mundo
en términos de su participacion en los vinculos hacia atras y hacia adelante en las
CGVs.
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Figura 12. Participacion hacia Atras y hacia Adelante en las diferentes CGVs en distintas regiones y
paises. Fuentes: Los calculos se basan en Datos de Eora-MRIO y World Development Indicators (WDI).
Esfuerzos para Medir el Comercio en Valor Agregado y Mapa Global de Cadenas de Valor
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La participacion en las cadenas globales de valor (CGVs) se calcula a partir del
porcentaje de las exportaciones de un pais que forman parte de un proceso
comercial de multi-etapas. Esta medida se construye sumando el valor agregado
externo utilizado en las propias exportaciones de un pais (vinculos hacia atras en
las CGVs) al valor agregado proporcionado a las exportaciones de otros paises
(vinculos hacia adelante en las CGVs) y escalando el total segun las exportaciones
totales de bienes y servicios de un pais. El Norte incluye los miembros del G-7 y
paises de Europa Occidental. El Sur incluye todas las demas economias. Todas las
demas regiones siguen la clasificacion de paises del Banco Mundial. El panel a
resume los promedios de los paises. G-7=Grupo de los Siete. AOP = Asia oriental
y Pacifico; EAC = Europa y Asia Central; OMNA = Oriente Medio y Norte de Africa;
SA = Sur de Asia; SSA = Africa subsahariana.

Otros 20 grandes paises exportadores de materias primas del Sur son Azerbaiyan,
India, Kazajistan y varios paises de ALC (Bolivia, Chile, Colombia, Ecuador, Peru y
Uruguay).

Lo expuesto esta en total coherencia con la participacion de la Region —y su notable
incremento- en las reservas probadas mundiales de crudo como se evidencia en la
siguiente figura:

Figura 13. Participacion por Region de las Reservas Probadas Mundiales de Petréleo, 2000 y
2011 (Miles de Millones de Barriles)
2000 2011
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Fuente: BP Statistical Review of World Energy, June Z012.

Obsérvese, en la siguiente figura, que a finales de 2014 se mantienen los
porcentajes de participacion por region en las reservas probadas mundiales de
crudo.
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Figura 14. Participacion por Region de las Reservas Probadas Mundiales de Petréleo, 2000 y
2011 (Miles de millones de barriles) Fuente BP Statistical Review of World Energy 2015.
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Los prondésticos en el precio del crudo no son halagiefios, segun la Revista Petrdleo
& Gas, todo indica que antes de finales de 2016 no habra repunte de los precios del
petréleo. Y mientras tanto, seguiran cayendo. ¢A menos de 30 dolares/barril? 20

En las ultimas semanas, China comenzé a destapar algunas cartas hasta ahora
desconocidas: Su incapacidad para auto-sostener su economia sin pasarle una
factura a la economia global. Primero, sus mercados bursatiles se derrumbaron y
luego devalud su moneda, el yuan. Figura 5

Casi en forma simultanea el precio del petréleo volvié a retomar su tendencia a la
baja —iniciado en el segundo semestre del afio pasado— pero que en el ultimo
trimestre habia logrado detener y generar expectativas favorables. Ahora, esta en
su nivel mas bajo de los ultimos seis afios.

20 |pid., p.42
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Figura 15. Caida en el Precio del Petr6leo WTI US$ por Barril- Fuente Revista Petréleo y Gas
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Esto se debe a que China es el principal consumidor de crudo y una caida de su
economia no resulta buena para la demanda de materias primas; si a ello se agrega
una recuperacion mas lenta de la esperada en Estados Unidos, que Japon (tercer
consumidor mundial) tampoco da sefiales positivas y que Europa sigue sin mucho
animo, el panorama no es alentador.

De otra parte, en el otro lado de la ecuacion las cosas no son mejores y la
sobreoferta de petréleo es muy grande. Los paises de la OPEP alcanzaron en julio
su maximo nivel mensual de produccion de los ultimos afios, como parte de una
posicion coherente y racional: Arabia Saudita y otros importantes miembros tienen
como objetivo defender su participacion de mercado por encima de buscar un alza
de precios.

En Irak, por ejemplo, las exportaciones se encaminan a romper su propia marca, al
superar los 3 millones de barriles diarios, Iran esta entrando al mercado luego del
levantamiento del bloqueo al que estaba sometido y la informacion de perforaciones
petroleras en Estados Unidos registra el mayor incremento desde abril de 2014, (por
encima de 20) lo que apunta a un mayor aumento de la produccion.
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La produccion de OPEP subi6 en julio a 32,01 millones de barriles/dia, lo que
muestra que el cartel ha elevado la produccién en mas de 1,7 millones de
barriles/dia, luego de decidir, en noviembre de 2014, su estrategia de defender su
cuota y “delegar” a paises no miembros la responsabilidad de hacer aumentar los
precios. Ese tope de produccion se asimila a los niveles de 2008 con la diferencia
gue en ese momento el precio estaba en 147 dolares por barril.

Todavia se recuerda a 1985 cuando los precios bajaron a 10 dolares desde cerca
de 30 dolares en solo ocho meses debido a que OPEP aumento la produccién para
recuperar participacion de mercado tras un aumento de produccién de los no
miembros. Hoy el panorama es distinto y la OPEP ya no tiene el poder de hace 30
afios y eso puede ser una esperanza para quienes estan por fuera de la
organizacion.

Mas alla de los asuntos internos de la industria, hay otros factores como la politica
monetaria de Estados Unidos y su relacion con el precio del combustible por la
capacidad de la FED para fortalecer el dolar a través de una mayor tasa de interés.
Si el délar se fortalece, el precio del crudo tiende a caer y si el yuan se devalla mas,
se encarece para los chinos y disminuye su demanda de importaciones.

No obstante lo anterior, no es correcto afirmar que el precio actual del petrdleo es
bajo. Si se promedia el precio del petréleo durante el periodo 1998 — 2014, se ubica
en un nivel de USD60, cercano a la cotizacion del crudo en el mercado actual, lo
gue indica que técnicamente hay una reversion a la media historica en los precios
de mercado.

4.2 Entorno Econ6mico Pais

El Ministro de Hacienda, Mauricio Cardenas, confirmé el 17 de marzo de 2015 a El
Tiempo que Colombia se tiene que preparar para una fuerte reduccion en la renta
petrolera producto del desplome en el precio del petréleo en el mundo.

Sefial6 que la reduccién en los ingresos por este concepto sera de 24 a 6 billones
de pesos en los proximos afios. Las rentas petroleras que recibe el Gobierno son
de dos tipos: Los impuestos que pagan las empresas petroleras y los dividendos
gue le da Ecopetrol a su principal accionista que es el Gobierno Nacional

“Por estas dos fuentes en el afio 2013 la Nacion recibio $24 billones, este afio van
a ser $9.5 billones. En escenarios conservadores es previsible que en los préximos
anos lo que hoy son $9.5 billones sean $6 billones”, informé el ministro Cardenas
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“Es decir, le da al Gobierno un margen de maniobra para acomodarse a esa nueva
realidad. Mas o menos, esos $14.5 billones de menos ingresos este afio se
acomodan por partes iguales en cada afo.

El ministro de Hacienda afirmo6 que esta coyuntura se debe mirar con un criterio de
oportunidad y que el éxito de la economia colombiana dependera de qué tan rapido
podemos hacer esa transicién de una economia en la que el liderazgo en materia
de crecimiento lo ocupd el sector minero-energético, a una economia en la que el
liderazgo lo retoman los sectores industriales, agricola y de servicios.

Por ejemplo la construccion de Vias 4G, de las Viviendas de la Presidencia de la
Republica e incluso la construccion de Colegios 10 y en general el sector de la
construccion con el PIPE2?! debe tratar de compensar el efecto de estas rentas.

Con el propésito de enfrentar la desaceleracién y darle un nuevo aliento a la
economia, el Gobierno presento el Plan de Fomento a la Productividad y el Empleo
(Pipe) version 2.0. El Plan representa inversiones por 16,8 billones de pesos. Se
espera que con el mismo se generen, durante lo que resta del cuatrienio, 322.920
empleos adicionales y que este afio el PIB crezca por lo menos 3.5 por ciento.

El Pipe 2.0 contempla la inyeccion de inversion publica en infraestructura educativa,
vias por obra publica, y vivienda urbana y rural. También se pondran en marcha
medidas que benefician a diversos sectores, como la industria, el turismo, el
comercio y el minero-energético.

Pero analistas sostienen que la iniciativa se quedara corta y el pais tendra que
buscar otras fuentes de financiacién para los préximos afos, en medio del declive
de la produccion y de los precios del petroleo. 22 ¢Una nueva reforma tributaria
extendida a mas colombianos de menores ingresos?

Por tercer afio consecutivo, los paises de Ameérica Latina y el Caribe siguieron
atrayendo flujos crecientes de inversidn extranjera directa (IED). El resultado
alcanzado en 2012 ha sido particularmente significativo porque se ha dado en un
contexto internacional de marcada reduccion de los flujos mundiales de IED. Los
efectos del nuevo aumento de IED registrado en 2012 se reflejan también en un
incremento de la participacion de Ameérica Latina y el Caribe en los flujos mundiales,

21 PIPE2: Plan de Impulso para la Productividad y el Empleo
22 PORTAFOLIO, Finanzas. “Caida de la renta petrolera, preocupacion para el
fisco”. {En linea}. {Ago, 2015} disponible en: http://goo.gl/8jjdgF
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gue se ha situado en el 12%. Sin lugar a dudas, el crecimiento econémico de la
region (3%) y los altos precios internacionales de los recursos naturales han
contribuido a sostener el nivel alcanzado en el Gltimo afio por la inversion extranjera
en la region.

Surge la inquietud frente al desplome en el precio del crudo: Ecopetrol y la ANH
deben buscar alternativas de exploracion y de reingenieria del negocio y consolidar
alternativas de calentamiento de areas que hagan atractiva la IED. Asi mismo el
Estado colombiano debe implementar estrategias, de rebaja en impuestos, para IED
en el Pais. Pero estas rebajas afectaran a futuro las cuentas fiscales del Pais.

En el caso colombiano, la produccién se ubicé por debajo del millén de barriles/dia,
la primera vez en los ultimos 10 meses que no alcanza la meta fijada por el
Gobierno. En julio, la produccion promedio fue de 945.000 barriles/dia, un 2,67 por
ciento por debajo del mismo mes de 2014. El bombeo también baj6 un 6,1 por ciento
en comparacién con el afio anterior.

Pero el asunto colombiano va mas alla. Los niveles de exploracién han caido a
lugares peligrosamente bajos y en esos términos, las previsiones no son para hada
optimistas, en el entendido que el pais solo tiene reservas para poco mas de un
lustro y los anuncios de yacimientos en el mar son marginales y buscan generar un
clima de confianza antes que ajustarse a la realidad.

4.3 Agencia Nacional de Hidrocarburos ANH

Como resultado de la reestructuracion del sector hidrocarburifero colombiano se
cred la Agencia Nacional de Hidrocarburos con el Decreto 1760 del 26 de junio de
2003.

El Gobierno Nacional, en el marco de la reestructuracion citada, determiné de
conformidad con el respectivo estudio técnico la necesidad y conveniencia de
separar las actividades de administracion de las reservas de hidrocarburos de
propiedad de la Nacién y de activos no estratégicos representados en acciones.

De esta forma, la Agencia Nacional de Hidrocarburos adquirié de Ecopetrol su labor
de administrador y regulador del recurso hidrocarburifero de la Nacion y, comenzo
la transformacion de Colombia en un pais nuevamente prospectivo y atractivo para
los inversionistas nacionales y extranjeros.
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Ecopetrol entraria a trabajar, exclusivamente en el negocio petrolero en todas las
fases de la cadena, compitiendo en igualdad de condiciones con otras Compafia
Marvals del sector.

No obstante lo anterior, Ecopetrol mantiene todas las areas que tenia bajo
operacion directa y los contratos de Asociacion firmados hasta el 31 de diciembre
de 2003.

Otro cambio fundamental fue la adopcion del nuevo contrato de regalias, impuestos
y derechos, que reemplazé el contrato de asociacion. Este modelo contempla tres -
3- etapas diferentes y separadas: Exploracion, Evaluacién y Explotacion cuya
duracion esta alineada con los estandares internacionales y genera una
participacion para el Estado entre el 50 y 60%.

Los términos econdémicos de la nueva forma de contrato convertian a Colombia en
uno de los paises mas atractivos del mundo tanto en participacién gubernamental
como en utilidades de los inversionistas; y las areas se asignan mediante
procedimientos modernos, transparentes y eficientes a través de mecanismos
adecuados de administracién y seguimiento lo que garantiza procesos con altos
estandares internacionales.

Igualmente el modelo es conveniente para proyectos y Compafiia Marvals grandes,
asi como para pequefias y medianas empresas, abriendo un gran abanico de
oportunidades para todos los inversionistas.

Por otro lado, se introdujo el contrato de evaluacion técnica (TEA) mediante el cual
se puede asignar un area de gran tamafio para realizar trabajos de superficie con
el fin de obtener mejor informacion sobre la presencia de hidrocarburos en una zona
especifica, y el cual puede tener una duracion de hasta 18 meses. El contratista de
un TEA cuenta con la primera opcion para firmar un contrato de exploracion y
produccion en esa area.

Durante el afio 2003 todos los esfuerzos de la Agencia estuvieron orientados a
disefiar estrategias que devolvieran la competitividad del sector, logrando incluir
nuevamente al pais en el mapa petrolero del mundo, incrementar el indice de
prospectividad y atraer a los inversionistas privados.

Como resultado de este importante trabajo, se ha firmado un gran nimero de
contratos desde la adopcién del nuevo esquema contractual en junio de 2004.
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Adicionalmente, la implementacion del nuevo contrato ha traido al pais grandes
empresas como BHP Billiton y Exxon Mobil, que desde hacia mas de diez afios no
exploraba territorio colombiano.

Desde la creacion de la ANH, habia aumentado el area bajo exploracién, el nUmero
de contratos E&P firmados, los kilbmetros equivalentes 2D de sismica adquiridos y
los pozos perforados. Igualmente, se han invertido importantes recursos en la
adquisiciéon de informacion geoldgica que permita identificar oportunidades en
campos maduros y areas de frontera.

No obstante estos esfuerzos, segun la Asociacién Colombiana de Petroleo ACP, la
perforacion de pozos exploratorios cay6 82.6% en los primeros cuatro meses de
2015.

Segun el organismo lo que se aprecia es una reduccion en la sismica, que es la
puerta de entrada de esta actividad, de mas del 92% y una caida en la cantidad de
pozos perforados del 86%, respecto del afio anterior. 23

La Figura 8 representa el comportamiento de la sismica 2D equivalente en los
ultimos afos y evidencia la importante reduccion en lo corrido de 2015. 24. De igual
forma la Figura 9 muestra la disminucion registrada en pozs perforados en lo corrido
de 2015 frente al comportamiento de los cinco afios anteriores. 25.

Por estas razones el Gobierno trazo a finales de 2015 un plan para modificar la
regulaciéon del sector de hidrocarburos en el pais. La meta es hacer de Colombia un
destino mas atractivo para la inversion en produccion asi como en la exploracion de
petréleo y gas. La Figura 18 registra un comprativo de Factor Rp en distintos paises.

23 RCN, La Radio. “Actividad exploratoria en Colombia cayé mas del 80% en lo
corrido del ano, segun la ACP”. {En linea}. {Nov, 2015} disponible en:
http://goo.gl/KqTgBE
24 AGENCIA NACIONAL DE HIDROCARBURGOS. “Cifras y Estadisticas”. {En linea}.
{ Nov, 2015} disponible en: http://goo.gl/OxX3Y8
25 |bid., p.1
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Figura 16. Historico Sismica 2D Equivalente Fuente: ANH
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Una de las grandes preocupaciones de los inversionistas internacionales es la baja
prospectividad del pais en materia de reservas; comparado con destinos como
Venezuela y México —ver

Figura 18 -, con los que Colombia compite para atraer recursos, el pais no esta muy
bien parado.26

Figura 17. Histérico de Pozos Perforados Fuente ANH

26 CARACOL, Radio. “Gobierno prevé fuerte reduccion en la renta petrolera en el
pais”. {En linea}. { Nov, 2015} disponible en: http://goo.gl/MgKOtE
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La reduccién en la actividad exploratoria a partir del segundo semestre, cuando
inicié la caida de los precios del crudo, sumada a factores como la tardanza en los
permisos ambientales, dificultades operativas y las revalorizaciones de los calculos
de algunas Compafiia Marvals, llevdé a que el afio pasado Colombia redujera,
después de siete afnos al alza, sus reservas de petroéleo.

Una de las medidas mas novedosas presentada en dias recientes por el Ministerio
de Minas y la Agencia Nacional de Hidrocarburos ANH es un modelo de asignacion
de contratos para exploracién sismica tipo multicliente: Con este tipo de modelo se
contratan firmas especializadas en exploracion sismica, toman los datos, se hacen
los acuerdos necesarios para que se sepa que los datos son de la Nacién pero
ademas ese tercero es quien hace el mercadeo.
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Entre las nuevas cuencas que se quiere “calentar” en el Gobierno, es decir,
conseguir mas informacion para que sean mas atractivas para el inversionista estan
las de off shore, en el Caribe y en el océano Pacifico - la llamada cuenca de Choco-
; las de Putumayo y Sinu San Jacinto esta Ultima investigada por Ecopetrol desde
1994.

Desde principios de este afio la ANH ha emitido acuerdos dirigidos a hacer mas
flexibles los compromisos de inversion de las empresas petroleras, que incluyen
medidas como la posibilidad de aplazar proyectos, facilidades para pasar de un
contrato de evaluacion técnica a uno de exploracion, entre otros.

Ahora, el Gobierno estudia revisar los lineamientos de los programas minimos
exploratorios que podrian incluir metas de inversion mas bajas que las actuales con
el objetivo de optimizar las inversiones.

Pero ademas, como ya lo habia anunciado el Gobierno, las subastas petroleras o
rondas se haran mas flexibles también. No solo planean hacerlas mas frecuentes y
con menos bloques, sino también buscan que la promocién de cada area se haga
entre empresas que, por sus caracteristicas, puedan estar mas interesadas en la
misma, segun si es una petrolera global, regional o local.

El Gobierno planea este cambio a través de 4 pilares:

Mas Prospectividad: En esta linea se implementara la sismica multicliente y se
priorizaran las cuencas mas interesantes para promover internacionalmente.

Fortalecimiento de la ANH: Habra cambios en rondas, pero también se abrira la
puerta a la contratacién directa. Se busca dar mayor soporte a los inversionistas y
atencion personalizada.

Competitividad: Ademas de los cambios en los contratos, el estudio mostro la
necesidad de hacer cambios en el esquema tributario. La idea es que a mayor
precio, mayor participacion estatal, y no al contrario.

Procesos Eficientes: La ANH dedicara parte de su personal para hacer puentes con
instituciones encargadas de trdmites ambientales y sociales para eliminar cuellos
de botella en las licencias.
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Al respecto cabe recordar el Decreto 2041 del 15 de octubre de 2014 promulgado
para agilizar el tramite de licencias ambientales: Los principales cambios que se
dieron, se ven reflejados en la forma en que se realiza el tramite para la obtencion
de una licencia ambiental ante la Autoridad de Licencias Ambientales — ANLA y en
ella se introduce el tema de la oralidad para agilizar el requerimiento de informacion
adicional, buscando con ello acortar los tiempos para la obtencion de la licencia.

4.4 Ecopetrol S.A.

4.4.1 Plan de Inversiones de Ecopetrol

Dentro de la coyuntura especial derivada de la crisis en el precio del crudo Ecopetrol
debera restructurar su plan de inversiones para 2016.

Los recursos requeridos para el plan de inversiones deben provenir de la generacion
interna de caja, de la desinversion en activos no estratégicos como las acciones de
la petrolera en otras empresas y la financiacion en el mercado de capitales.

En 2015 el mayor ajuste realizado por la empresa lo hizo en el negocio de
exploracién, al que le destiné una suma de 503 millones de ddlares mientras que el
presupuesto del 2014 para esta area fue de 1.560 millones de délares.

Este hecho puede ser considerado como un error estratégico a largo plazo dado
gue si no se invierte en exploracion Ecopetrol no encontraré reservas probadas para
mas de 6 afos.

Esto en linea con lo que habian pronosticado expertos del sector (entre ellos la
Asociacion Colombiana del Petréleo) con relacion a que el proximo afio, ante una
coyuntura de bajos precios del petroleo las empresas destinarian la mayor parte de
sus recursos a aguellas actividades que ofrezcan mas flujo de caja.

Ecopetrol le ha apuntado entonces al negocio de exploracion y produccion
compartida de hodricarburos precalificandose en 14 bloques de aguas someras en
el Golfo de México.

Las otras empresas petroleras internacionales precalificadas que participaran en
consorcios son: BG Group Meéxico Exploration, Galp Energia E&P, ENI
International, Noble Energy Meéxico, CASA Exploration, Murphy Worldwide,
PETRONAS Carigali International, PTT Exploration and Production Public Company
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Limited, Pan American Energy LLC E&P Hidrocarburos y Servicios, Talos Energy,
Sierra  Oil & Gas, Glencore E&P LTD, Tullow México, Woodside Energy
Mediterranean Pty, Pluspetrol México B.V.

Las empresas que participaran de manera individual son: Atlantic Rim México, BHP
Billiton Petrdleo Operaciones de México, Cobalt Energia de México, Compafiia
Marval Espafiola de Petroleos, Hess México Oil and Gas, Hunt Overseas Oil
Company, Lukoil, Maersk Oil, Marathon Offshore, Nexen, ONG. Videsh, Pacific
Rubiales, Plains Acquisitions, Premier Oil, Statoil y Total.

El afo pasado, se registraron tres descubrimientos costa afuera con una tasa de
éxito del 37,5 por ciento.

Para 2015 Ecopetrol inform6 que se reforzard la campafia exploratoria offshore
tanto en Colombia como en el exterior.

En asociacion con socios de talla mundial, Ecopetrol perforard 3 pozos este afio en
el mar: 2 pozos en el Caribe colombiano, Calasu y Kronos, y uno mas en el Golfo
de México en Estados Unidos.

El pozo Kronos-1 esta localizado en el bloque Fuerte Sur y en él participan Ecopetrol
(50%) y Anadarko (50%).

El pozo Calasu esta ubicado en el bloque Fuerte Norte y alli también Ecopetrol esta
asociado en partes iguales con Anadarko, operador para ambos casos.

En el Golfo de México (EE. UU.) se perforara el pozo Sea Eagle junto a su socio
Murphy, operador.

Para la campafa exploratoria offshore del 2015, el Grupo Ecopetrol destiné
alrededor de US$200 millones.

En 2014 la actividad exploratoria offshore de Ecopetrol y las empresas del grupo
dio como resultado 3 pozos con presencia de hidrocarburos de ocho perforados, lo
gue significd una tasa de éxito del 37,5 por ciento.
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Del total de pozos perforados, cinco estan localizados en El Golfo de México en EE.
UU. (Rydberg, Ledn, Deep Nansen, Titan-1 y K2 Dev), uno en el Caribe colombiano
(Orca-1) y dos mas en Angola (Jacare -1y Dilolo-1).

Los que registraron presencia de hidrocarburos fueron Rydberg (Shell 57,2%,
Ecopetrol America 28,5% y Nexen 14%) y Ledn (Ecopetrol America 40% y Repsol
60%).

Entre tanto, Orca-1 (Petrobras 40%, Ecopetrol 30 % y Repsol 30 %), se constituyd
en el primer hallazgo de hidrocarburos en aguas profundas en el Caribe colombiano.

Los pozos Jacaré-1 y Dilolo-1, localizados en la cuenca Kwanza en Angola (Africa),
no arrojaron presencia de hidrocarburos. Estos dos pozos se encuentran en los
bloques 38/11y 39/11 en los que Ecopetrol tiene una participacion del 10 % y cuyo
operador es Statoil. La cuenca Kwanza es una de las de mayor potencial del
continente africano.

Ecopetrol S.A. (BVC: ECOPETROL; NYSE: EC; TSX: ECP) informa que suscribi6
un acuerdo con la Compaiiia Marval canadiense Parex Resources para incrementar
la reservas y la produccién del campo Aguas Blancas, localizado en el Magdalena
Medio.El acuerdo permitiria recuperar 55 millones de barriles de crudo liviano e
incrementar la produccién de ese campo hasta 10 mil barriles por dia en el afio
2020.

Las inversiones estimadas en la primera fase (tres afios) por US$61 millones seran
asumidas por Parex y se destinaran a la perforacion de pozos y al desarrollo de un
piloto de recobro secundario. De ser exitoso, las inversiones totales podrian
ascender a US$700 millones y serian asumidas en un 60% por Parex y en 40% por
Ecopetrol. 27

La participacion en la produccion sera distribuida por partes iguales entre las dos
empresas luego de regalias.

2T TELLEZ, Jorge Mauricio. “Ecopetrol y Parex suscriben acuerdo para el desarrollo
del campo Aguas Blancas”. {En linea}. {Sep. 30, 2015} disponible en:
http://goo.gl/GflQrL
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Este contrato est4 en linea con la estrategia de Ecopetrol de generar valor a sus
activos de produccién y aumentar el factor de recobro en sus campos.

Aguas Blancas esta localizado en el departamento de Santander, al sur del historico
campo La Cira Infantas, uno de los mayores éxitos en la aplicacion de tecnologias
de recuperacién secundaria en Colombia, donde recientemente se llegé a un
acuerdo entre Ecopetrol y Oxy para agregar 200 millones de barriles adicionales y
llevar la produccién a méas de 50 mil barriles por dia.

Aguas Blancas fue descubierto en 1962 y registra a la fecha una produccion
acumulada de cerca de un millon de barriles de crudo liviano (28-31 grados API).28

4.4.2 Refineria de Cartagena

La Refineria esta en capacidad de generar toda la energia que consume una ciudad
como Cartagena.

Se reutilizara el agua en todos sus procesos minimizando su consumo.

Los turbogeneradores son de ultima tecnologia.

La Refineria de Cartagena alcanzo6 un nuevo hito en su proceso de arranque con la
puesta en marcha de las unidades de servicios industriales que le proveeran la
energia eléctrica, el vapor, el gas y el tratamiento de agua al que sera el mas
moderno complejo industrial de combustibles de América Latina. 29

Las unidades de servicios acaban de pasar todas sus pruebas y estan listas para
administrar los insumos (agua, vapor, aire, energia eléctrica y nitrégeno) que
requiere el proceso productivo que se iniciard en las préximas semanas y que
permitira producir combustibles de alta calidad, como gasolina y diésel amigables
con el medio ambiente, con bajo contenido de azufre.

Las pruebas de los servicios industriales son un hito que se suma al encendido de
la tea el pasado mes de agosto, una estructura de 420 toneladas de peso y 121

28 |bid., p.1
29 ECOPETROL. “Prenden motores las unidades que proveeran energia, gas, vapor
y agua en la nueva Refineria de Cartagena”. {En linea}. {Oct. 06, 2015} disponible
en: http://goo.gl/8aZIBP
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metros de altura, cuya funcién es manejar de forma segura los gases de alivio que
se generaran.

Entre las unidades de servicios industriales se destaca la de generacion de energia
eléctrica con una capacidad instalada para producir 193 megavatios, suficiente para
suministrar energia a una ciudad como Cartagena. Generar su propia energia le
significara a la refineria un ahorro aproximado de US$22,4 millones anuales.

Para producir la energia eléctrica, la planta tiene tres turbinas a gas marca Siemens
fabricadas en Suecia y cuatro turbinas de vapor de la firma italiana Macchi. La
configuracion y la calidad de los equipos instalados garantizan la eficiencia y la
confiabilidad del sistema.

Los turbo generadores cuentan con la mas alta tecnologia disponible en el mercado
para generacion de ciclo combinado. Esto significa que fueron fabricados para
realizar una generacién mas eficiente y amigable con el medio ambiente.

Una de las principales caracteristicas de la refineria es el manejo eficiente del agua.
La mega estructura cuenta con un esquema que permite su reutilizacion de una
manera eficiente en cada uno de sus procesos. Se minimiza la captacion de su
fuente primaria a un 3% del agua circulante, mientras que su vertimiento no
superara el 1%, lo que permite hacer un uso del recurso sostenible y amigable con
el medio ambiente.

Tanto en las unidades de servicios industriales como en las unidades de procesos,
Reficar cumple con las regulaciones ambientales tanto nacionales como
internacionales, y en especial con los estandares de la IFC International Finance
Corporation del Banco Mundial. 30

4.4.3 Refineria de Barrancabermeja

El presidente de Ecopetrol, Juan Carlos Echeverry, en su primera visita a
Bucaramanga como ‘cabeza’ de la petrolera nacional, aseguré que el Proyecto de
Modernizacion de la Refineria de Barrancabermeja (PMRB) se hara
paulatinamente.

30 |bid., p.1
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El directivo, quien se reuni6 con gremios econOmicos, parlamentarios y
funcionarios, explicé que actualmente Ecopetrol no cuenta con los recursos para
realizar el plan de inversion como se tenia previsto.

Echeverry acuiid esto a la inversion que se realiz6 en Reficar y que, ante la
coyuntura de la caida en los precios del petréleo, la modernizaciébn en
Barrancabermeja no se podra hacer en un solo momento.

Sin especificar fechas ni montos iniciales para la modernizacién, Juan Carlos
Echeverry indicod que el proceso que se realizara ‘por partes’ involucrara recursos
propios de la refineria, es decir, del dinero generado por la transformacion del crudo
y dinero de las utilidades de Ecopetrol.

‘A medida que veamos la posibilidad de seguir avanzando e ir invirtiendo, lo
haremos. Santander es un punto estratégico para la operacion de Ecopetrol, y en el
plan de la empresa hasta 2020 ocupa un espacio muy importante”, anadié el
Presidente de la petrolera.

Se estima que para el PMRB se necesitan cerca de US$7 mil millones. 31

4.4.4 Proyecto Meta

El 23 de octubre de 2015 se cumple el plazo para que quede en firme la licencia
ambiental.

Son 7.000 barriles diarios los que le adicionard a Ecopetrol y a Repsol el inicio en
firme de la produccion del bloque CPO-09, localizado en el area Acacias, en Meta.

Desde 2013 Ecopetrol declar6 que era comercialmente viable desarrollar este
bloque, sin embargo hasta mayo de este afio la Autoridad Nacional de Licencias
Ambientales, ANLA, dio el primer visto bueno al plan de manejo presentado por la
Compaiiia Marval. 32

31 ORTIZ CASTANO, David. “Refineria de Barrancabermeja se modernizara por
partes: Echeverry”. {En linea}. { Nov, 2015} disponible en: http://goo.gl/w8GKdh
32 PORTAFOLIO. “Ecopetrol iniciara explotacion en bloque CPO-09 en octubre”. {En
linea}. {Sep. 24, 2015} disponible en: http://goo.gl/6gSWQI
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En julio, entregaron la Licencia Ambiental revisada, después de recibir las
observaciones de la petrolera y ahora hay un plazo hasta el 23 de octubre para
entregar el documento definitivo. Para aprobar la licencia solo falta recibir y
responder las inquietudes de terceros intervinientes en el proyecto.

Asi las cosas a final del préximo mes la petrolera podria iniciar la produccion en este
blogue.

En las perforaciones de prueba se ha llegado hasta los 10.000 barriles diarios, pero
la meta de la empresa, para 2020, es que este proyecto le adicione 50.000 barriles
promedio diario a su balance de produccion.

Repsol tiene una participacion de 45 por ciento en CPO-09, y Ecopetrol de 55 por
ciento.

4.4.5 Bloque Cafo Sur

El blogue costa adentro Cafio Sur tiene una extension de 611.396ha y se ubica en
la cuenca colombiana de los Llanos. Es operado por la petrolera estatal Ecopetrol
(100%), en virtud de una licencia que le adjudicé el regulador nacional de
hidrocarburos ANH en el 2005. Una vez declarada la viabilidad comercial, la licencia
es valida por 24 afios bajo un sistema establecido por la ANH que contempla
regalias de entre 6,00% y 18,75% en funcién de los niveles de produccion. Las
reservas petroleras probadas 1P en el bloque ascienden a 22,4Mb y 492Mb de
petroleo en sitio. El proyecto esta dividido en tres zonas: Este, Centro y Oeste. La
etapa de exploracion en el bloque se inicié en el 2008 y, a diciembre del 2013, se
habian perforado mas de 61 pozos entre exploratorios, estratigraficos y
delimitadores. En diciembre de ese mismo afio se declaré la viabilidad comercial de
la zona Cafio Sur Este, cuya area —de 54.211ha— representa un 9% de la superficie
total del bloque. Ecopetrol contempla invertir US$656mn y perforar 135 pozos entre
2014-2018 para explotar esta zona del blogue, donde la produccién podria
aumentar a 25.000bep/d para mediados del 2016.

45 El Gas

La mayor demanda de gas natural en los proximos afios, y la confirmada necesidad
de importacion del combustible para garantizar el respaldo para el abastecimiento
interno en los proximos afos, hacen prever un escenario continuo de incrementos
en los precios del energético en el mediano y largo plazo.
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Asi lo revela el mas reciente Plan Indicativo de Abastecimiento de Gas Natural,
construido por la Unidad de Planeacion Minero Energética (UPME), que se conoce
en el XVIII Congreso de Naturgas realizado en Medellin.

El documento sefala que, luego de que en las negociaciones bilaterales del afio
pasado entre productores y clientes (térmicas y distribuidoras principalmente) el
precio promedio del gas de Cusiana (Casanare) aumentara un 16 por ciento y
guedara en 3,4 ddlares por millén de BTU y que en La Guajira subiera un 25 por
ciento, a 4,7 ddlares por millon de BTU, se prevé una tendencia creciente para las
proximos afios en un escenario medio.

En efecto, bajo un escenario medio para el gas de la Costa Atlantica los precios
fluctuaran en precios reales (descontada la inflacion) entre 4,68 délares por millén
de BTU en el 2015 y un maximo de 12,12 ddlares por millén de BTU en el afio 2037.

Aunque para finales del 2015 y comienzos del 2016 la estimacién se acerca a los 4
dolares por millon de BTU, a partir de del 2017 supera los 5 ddlares por milléon de
BTU (aumento del 6,4 por ciento frente al precio de las negociaciones del 2014, y
en el 2018 se ubica en 6 ddélares por millbn de BTU, 27,6 por ciento mas que el
precio actual).

Para la proyeccién, la UPME tuvo en cuenta la referencia Henry Hub (Estados
Unidos) y desde el 2017 se adiciona el producto entre el precio de importacion del
indice NBP (Europa) y el porcentaje del déficit nacional en cada mes, sumados los
costos de regasificacion y transporte.

Entre tanto, para el gas en el interior del pais, la estimacion parte de 3,39 dolares
por millon de BTU y culmina en el afio 2037 con 12,12 dolares por millon de BTU,
en términos reales del 2014.

En esta zona del pais los mayores incrementos se darian a partir del 2017, cuando
el precio tocaria los 4 dolares por millon de BTU, para un aumento del 17,6 por
ciento frente al precio actual. 33

33 PENA, Carolina. “Precios del gas, al alza en los proximos afios”. {En linea}. {Abr.
29, 2015} disponible en: http://goo.gl/QDalTQ
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Figura 19. Participacion por region de las reservas probadas mundiales de GAS, por décadas.
(Trillones de M3) Fuente BP Statistical Review of World Energy 2015.
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Figura 20. Factor R/P por region para GAS (Afios) Fuente BP Statistical Review of World Energy
2015
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4.5.1 Producciony Consumo

Del BP Statistical Review of World Energy 2015 se extraen los datos para la Tabla
5. El primer rengléon de cada regién representa la produccion, el segundo el
consumo, ambos en millones de metros cubicos de gas por cada afio.

La tabla se grafica en la siguiente pagina Figuras 11 a. y b.

Se hizo, a propdsito, un comparativo de Colombia con Venezuela en el que se
observa que a partir de 2008 el pais tiene un superavit que se exportaba a
Venezuela. Segun la revista Petroleo & Gas a partir de 2016 la estatal Petroleos de
Venezuela (PDVSA) anuncié que no renovara el contrato de suministro de gas
desde Colombia, debido a las “frecuentes fallas” en el suministro.

Tabla 7. Produccién y Consumo de Gas en el Mundo por Regiones-Fuente BP Statistical Review of
World Energy 2015

2005 2006 2007 2008 2009 pliali] 2011 2012 2013 2014
Consumo Total Norte Américaa 783.7| 782.1 778.0 813.8 821.5 815.9 849.6 870.6 903.4| 928.5 949.4
Produccion Total Sur & Centro Amércia 134.7, 140.7 154.3 162.3 163.2 158.5 163.2 167.2 173.7, 173.3 175.0
Consumo Total Sur & Centro Amércia 115.0 124.0 136.0 142.7 143.7 139.1 148.6 152.1 161.7 168.4 170.1
Produccién Total Europa y Eurasia 1025.3 1028.8 1043.0 1041.2 1070.0 950.3 1021.7 1034.2 1028.2 1034.7 1002.4
Consumo Total Europa y Eurasia 1077.9 1093.4 1122.0 1127.2 1135.8 1041.5 1121.3 1097.8 1080.9 1060.8 1009.5
Produccién Total Oriente Medio 296.6 318.7 341.6 370.8 400.3 425.1] 488.6 540.7 565.1] 580.5 601.0
Consumo Total Oriente Medio 259.3 277.0 294.7 315.7 347.0 361.1 395.4 418.7 430.5 437.7] 465.2
Produccién Total Africa 156.4] 177.3 192.2 204.7 212.3 200.0 213.3 210.2 215.4] 204.7 202.6
Consumo Total Africa 81.1 85.5 89.1 96.0 100.9 99.6 107.2 113.9 121.8, 120.3 120.1
Produccion Total Asia Pacifica 344.8| 373.4 391.7 407.3 426.9 448.2| 494.7 496.9 504.0| 512.3 531.2
Consumo Total Asia Pacifica 377.7| 408.2| 436.3 468.9 45839.3 512.6| 571.6 612.2 647.6| 665.3 678.6
Produccion Total Mundial 2711.3 2739.4 2892.5 2968.1 3073.5 2939.4 3202.6 3315.7 3380.2 3408.8 3460.6
Consumo Total Mundial 2698.7 2775.2 2856.1 2964.3 3048.2 2969.8 3193.7 3265.3 3345.9 3381.0 3392.9
Produccion Total Colombia 6.4 6.7 7.0 7.5 9.1 10.5 11.3 11.0 12.0 12.6 11.8
Consumo Total Colombia 6.4 6.7 7.0 7.4 7.6 8.7 9.1 8.8 9.8 10.0 10.9
Produccion Total R B Venezuela 28.4 27.4 315 36.1 32.8 31 274 27.6 29.5 23.4 28.6
Consumo Total R B Venezuela 28.4] 27.4, 31.3 36.2 34.3 32.8 29.6 29.7 31.6] 31 29.8)
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“El gasoducto Antonio Ricaurte, que fue construido por PDVSA, comunica los
sistemas de gas natural de ambos paises; tiene una longitud de 225 kilbmetros de
tuberias de 26 pulgadas de didmetro y contempla para enero de 2016 que
Venezuela exporte gas a Colombia hasta alcanzar un volumen de 150 Mmpcd”,
destacé la petrolera.

Lo anterior hace pensar que éste podria ser un eventual negocio que se revisara en
el siguiente capitulo.

45.2 Sistemas de distribucion actuales

Debido a los altos costos de suministro y montaje de un gasoducto de transporte
y/o distribucion entre US$ 600.000 y US$ 2’000.000 por kilbmetro Colombia ha
venido incursionando en sistemas no tradicionales conocidos como Gasoductos
Virtuales.

Este mecanismo permite llevar el gas natural del Punto A al Punto B mediante
vehiculos de transporte terrestre en los cuales es almacenado el gas a alta presion
(220Barg o 3200Psig aprox.), manteniendo su estado gaseoso, utilizando los
sistemas de compresion de gas natural vehicular. Una vez el gas natural es
almacenado en cilindros disefiados especialmente para soportar la presion, puede
ser llevado por las carreteras a sitios alejados hasta 200Km, donde sera distribuido
en redes de polietileno o acero al carbono una vez que pasa por estaciones de
regulacion conocidas como estaciones de descompresion.

Figura 21. Billones de m® en el mundo: (a) Produccion (b) Consumo.
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Colombia cuenta con 3.774 kilbmetros de gasoducto de los cuales
TRANSPORTADORA DE GAS INTERNACIONAL TGI opera y mantiene
directamente 2.864 kildbmetros, La Sabana con 150 kilbmetros operado por terceros
y 760 kilometros operados y mantenidos bajo contrato BOMT (construccion,
operacion, mantenimiento y transferencia) con TRANS GAS DE OCCIDENTE TDO.
Desde Ballena (Campo Chuchupa y Campo Ballena) con estaciones que aportan
94.240 HP y desde Cusiana (Campos Cupiagua y Cusiana) con 54.830 HP.
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El gas natural transportado a alta presion en el gasoducto es entregado en
estaciones conocidas como “Citygates”, las cuales se encargan de reducir la
presion, generalmente a 250Psig, para que éste pueda ser distribuido a los
diferentes puntos de consumo en redes de polietileno o acero al carbono segun
necesidades particulares del mercado.

Nuestro sistema de distribucién estd conformado por estaciones de distrito las
cuales reciben el gas natural a 250Psig y reducen su presion hasta 60psig para
facilitar su transporte y disminuir los costos de montaje asociados a las redes
fabricadas en acero carbono.

La relacion entre el usuario final y los diferentes agentes de la cadena debe darse
a través de un ente Comercializador, quien se encarga de reunir las tarifas de cada
una de las etapas y presentar un precio final (P + T + D + C) por m3 de gas natural,
el cual debe ser cancelado mensualmente por el consumidor con base en el
volumen total de m3 utilizados.

Como puede observarse, existen diferentes organizaciones que hacen posible el
consumo de gas natural en los sectores de la economia. Estos no actian solos y
estan regulados por la Comision Reguladora de Energia y Gas (CREG) y
soportados por la Agencia Nacional de Hidrocarburos (ANH) y la Asociacion
Colombiana de Gas Natural (NATURGAS) y la UPME entre otros.
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5 ANALISIS DEL MERCADO

5.1 Negocios en que la Compafia Marval puede desarrollar su Modelo

5.1.1 Construccion de Facilidades de Superficie

La construccién de facilidades de superficie constituye un negocio donde la
Compaiiia Marval ya ha desarrollado experiencia en Proyecto Meta y Bloque Cafio
Sur de Ecopetrol.

Los trabajos consisten en la construccion de vias de penetracion al sitio del pozo o
locacion, movimientos de tierra para lograr las cotas deseadas, obras de
infraestructura y drenaje, facilidades eléctricas, mantenimiento de vias, montaje de
lineas de transferencia y de disposal en tuberia de acero al carbono (oleoducto),
reforzamiento de puentes para atender cargas del taladro, estabilizacion de suelos
y taludes, revegetalizacion y siembra.

Como se vio en clase, los Proyectos deben generar el mayor impacto positivo, y de
beneficio, a las comunidades del area de influencia: En el caso de Ecopetrol la
operadora ha hecho, previamente al arranque de las obras, la socializacion de los
trabajos con la comunidad o comunidades del Al (area de influencia) y con las
Alcaldias municipales.

Asi mismo ha hecho los acuerdos, y liberacion de predios y preparado sus licencias
ambientales globales o PMA segun el caso, que han tenido el tramite de
participacion de las comunidades conforme el Articulo 15 del Decreto 2041 de
octubre de 2014 y en lo concerniente al Articulo 76 de la Ley 99 de 1993 en materia
de consulta previa con comunidades indigenas y negras tradicionales.

En las socializaciones se les informa a los miembros de la comunidad el tipo de
salarios que se va a pagar (convencional), la categoria segun el cargo, los requisitos
y demas pormenores de orden laboral consignados en la Guia de Aspectos
Laborales Para Trabajadores de Contratistas de Ecopetrol.

Frente a la parte comercial, Ecopetrol ha implementado la Guia para la Contrataciéon
Local de Bienes y Servicios en la que establece los parametros de la competencia
comercial de bienes y servicios en condiciones de igualdad y transparencia.
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No obstante lo anterior existen presiones permanentes de diferentes sectores que
dificultan la contratacion en condiciones comerciales normales y el contratista o
aliado de Ecopetrol debe someterse en muchos casos a las tarifas que se
establecen en la zona.

El precio actual del crudo disminuye la inversion de las petroleras en las regiones y
ademas reduce las regalias que reciben las regiones.

Ante esta realidad Ecopetrol, bastién de la exploraciéon y produccion petrolera en
Colombia, debera re-educar a las comunidades de las areas de influencia de sus
proyectos en el tema laboral quiza recurriendo a otros regimenes salariales asi
como en las tarifas de bienes y servicios ofertados por las mismas.

Como negocio, la experiencia de este tipo de contratos no es la mejor; el VAN es
negativo como se desprende del flujo de caja libre Tabla 8 y debe solicitarse a
Ecopetrol el equilibrio econémico del contrato mediante solicitud de reconocimiento
en los términos previstos por la estatal petrolera. Este contrato no tuvo anticipo.

Figura 22. Flujo de Caja del Contrato

45,000
—— INGRESOS POR VENTAS
---- COSTOS DE VENTAS .
o 30,000
C
<
a
O
@)
0
Q15,000
o
=
0

83



FLLUO DE CAlA

Tabla 8. Flujo de Caja del Proyecto

Aflo o ARlo Alo 2 aflo 3 TOTALES

PROYECTOD PURD
BGRESDS POR

3.203,182,158 2Z0,872,147,952 14094148966 38,169.47%,076
VENTAS
COSTOS DE

(2,544,177.447) (19,636,900,833) (13,846.756,852) (36,029,835,132)

VENTAS
COSTOS DE

{100,000, 000) {100, 000,000 {100,000, 000) (300,000, 0000
ADEM
EBITDA 589,004,711 1.135,247 119 147,392,114 1,839,643, 944
DEPRECIACION 0 0 0 0
EBIT 589,004,711 1.135,247 119 147,392,114 1,839,643, 944
MPUESTOS 195,651,649 195,696,492 51,587.240 643,875,380
NOPAT 363,353,062 736,610,627 55 804,874 1,195, 766,564
DEPRECIACHON
WALOR
DESECHO
ACTOS
FLLLIO DE CAJA
LIBRE {1,040,000,000) 363,353,062 736,610,627 895,804,874
TIR
VAN 13% (75,176,864)
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Figura 23. Facilidades de Superficie
Bloque Cafio Sur Meta

Ecopetrol- Fuente Marval



5.1.2 Construccion de Edificios en Refineria

Escenario en el que la Compafia Marval ha desarrollado experiencia; se trata de
trabajos con altisimos estandares de seguridad industrial, salud ocupacional y
seguridad fisica.

En seguridad industrial debido al riesgo asociado, ademas de a la construccion,
principalmente a la operacion de una refineria: Los procesos de transformacion del
crudo desprenden gases de diferentes composiciones poniendo en riesgo la salud
y la integridad de las personas.

Dentro de esta ultima, cualquier chispa de un teléfono o de un motor puede
ocasionar una explosion; el celular se encuentra prohibido dentro de la instalaciones
industriales y en su lugar deben emplearse teléfonos intrinsecamente seguros (radio
avanteles) y debe preverse siempre barrera de agua frente al inicio de un motor que
debe ser diésel, previa prueba de gases en el sitio.

Figura 24. Sala de Control Central dentro de la Refineria de Barrancabermeja ECOPETROL

MIErCoies 12 g8 UICIEMDre ge ZuiZ - 12:U1 Am .2

Marval construyo el cerebro de la refineria de
Barrancabermeja
» No se mueve una hofa en la refineria de Ecopetrol en Barrancabermej/a sin que pase por ef

Centro de Optimizacion de /a Refineria, recientermente inaugurado por el presidente de /a
compania.

(Foto: Archivo/VANGUARDIA LIBERAL)
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El riesgo para la salud se encuentra asociado entre otros, en especial al Hidrogeno
de Sulfuro (H2S) que es un gas téxico, y depende tanto de la duracidén de la
exposicidbn como de la concentracion.

Este gas es irritante para los pulmones y en bajas concentraciones irrita los 0jos y
el tracto respiratorio. La exposicion puede producir dolor de cabeza, fatiga, mareos,
andar tambaleante y diarrea, seguido algunas veces por bronquitis y
bronconeumonia.

El olfato pierde el rastro del H2S cuando las concentraciones son inferiores al nivel
de peligrosidad, de manera que las personas pueden tener poca alerta de la
presencia del gas en concentraciones dafiinas. Grandes concentraciones pueden
provocar paralisis del centro respiratorio, causando paro respiratorio, que puede
conducir a la muerte.

Dentro de la normatividad HSE, antes de iniciar cualquier trabajo debe registrarse
prueba de gases condicion necesaria para abrir permisos de trabajo; esto cobra
especial cuidado en espacios confinados.

La seguridad fisica también es muy exigente: Los ingresos a la Refineria son
restringidos a ciertas puertas y presentando la documentacion de ARL, vacunacion
y vinculacion a una empresa que trae un objetivo especifico. La Gestoria regula
estos permisos y los firma el Lider del Proyecto para su traslado a Seguridad de la
Refineria.

El ingreso de materiales, herramientas y equipo, también se encuentra
reglamentado: Los camiones deben demostrar perfecto estado de operaciéon pues
debe evitarse a toda costa un accidente dentro de la Refineria cuyas consecuencias
serian desastrosas.

Tienen restriccion de horario tanto para ingreso como para salida de la Refineria.
Debe proveerse a los funcionarios de Seguridad la forma de subir a revisar de
manera segura pues a mas de 1.20 metros se considera trabajo en alturas y aplica
la reglamentacion vigente. En lo posible no debe haber sobrante de materiales, y
en caso tal debe demostrarse la propiedad mediante la factura correspondiente para
su retiro de la Refineria.

Los vehiculos autorizados deben ser manejados por el mismo conductor cuyas
credenciales e identificacion, tipo de camioneta o volqueta, figuran en un documento
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gue debe permanecer en el vehiculo, y que es un exigible, llamado tarjeton que
tiene vencimiento y renovacion ante Seguridad Fisica de la Refineria.

Lo mismo sucede con la maquinaria, por ejemplo retroexcavadoras o man-lifts, cada
una debe tener su operador calificado y certificado, al igual que deben certificarse
los equipos por empresa certificadora del tipo CRANE, registrados en un tarjetén.
Deben cumplir pre-operacionales siempre.

Por supuesto todos los trabajos deben garantizar sostenibilidad del medio ambiente:
La maquinaria no puede tener derrames —fugas- y en caso de presentarse éstos
deben ser tratados rigurosamente para no impactar el medio ambiente, o la salud,
al igual que en lo relacionado con el manejo, y disposicion, de los residuos comunes
y los considerados peligrosos.

Por tanto, el uso de aditivos de construccion esta restringido a lo que contemplen
las fichas del fabricante en cuanto a su utilizacion y disposicion final; asi mismo el
almacén de la obra debe mantener antidotos y/o procedimientos de toxicologia para
atender emergencias en los trabajadores.

Conviene apuntar que los trabajos en alturas, a mas de 1.20 metros, revisten
especial importancia al igual que el izamiento y manejo de cargas; los andamios
autorizados son del tipo Cup-lock o multidireccionales y deben ser “tarjeteados” por
la Gestoria para autorizar su modificacion —por pequefia que sea- y su utilizacion;
la carga autorizada por trabajador es de 25 kilogramos y cualquier alzamiento de
peso debe dividirse entre 25 para establecer el nimero de trabajadores que se
requieren.

Las gruas P&H deben ofrecer un factor de seguridad de 2.5 frente a la carga que
van a levantar: Las eslingas deben garantizar a su vez un factor de 3.0 por tension
cada unay no pueden utilizarse sino el nimero de veces que el fabricante especifica
en su empaque.

Cabe resaltar que los trabajadores deben dotarse de mascaras anti-gases con filtros
especiales que tienen una vida util: Deben estar entrenados para, llevandolas
siempre consigo dentro de la Refineria, instalarlas correcta y rapidamente tan pronto
se detecte una emergencia por emanacion de gases.

El grupo HSE debe disponer de detectores de gas que miden la concentracion y
establecen la alerta; la evacuacion debe hacerse de manera ordenada a los puntos
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de encuentro previamente establecidos por el Departamento HSE de Refineria o
DHS.

La evacuacion se hace siempre a 90° o perpendicular a la direccién del viento,
nunca en la direccion del viento y menos en contra del mismo; para determinar la
direccion del viento las instalaciones estan dotadas de manga-veletas en lugares
altos y visibles que le indican al personal cobmo evacuar.

No obstante las restricciones enumeradas, y la cantidad de emergencias
operacionales que usualmente ocurren, el comportamiento financiero de este tipo
de contratos es mejor que el expuesto para Facilidades de Superficie
probablemente porque los trabajos se desarrollan en un solo sitio y se tiene menos
conflicto con la Comunidad.

A diferencia del contrato de locaciones este proyecto tiene anticipo que se reintegra
a la liquidacién; como negocio, la experiencia es un poco mejor pues el VAN ya es
positivo como se desprende del flujo de caja libre de la Tabla 9.

Sigue siendo poco atractiva la utilidad que se ve afectada por desequilibrio
contractual derivado especialmente de paros de trabajadores y bajos rendimientos
en las tareas fruto de emergencias en refineria y protocolos de inicio de trabajos
como pruebas de gases necesarias. Se requiere restablecer el equilibrio econémico
mediante solicitud de reconocimiento segun procedimiento establecido.

Figura 25. Flujo de Caja del Contrato
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FLUJO DE CAlA
AMO O

PROYECTD PURD
INGRESOS POR

Aflo 1

Tabla 9. Flujo de Caja del Proyecto

TOTALES

JEATAS 5,000,000,000 17,051,795,096 16954413421 25953,798,806 18,031,590,278 82,991,547 602
COSTOS DE

VENTAS (13,800,000,000) (13,638,900,853) (18,846,756,852) (21,000,000,000) (73,285,657685)
COSTOS DE

o (500,000,000)  (600,000,0000  (300,000,0000 (400,000,000 (1,800,000,000)
EBITDA 2751,795,096 (3,284,487.412)  6807,041,954 (3,368,400722) 2905939917
DEPRECIACION i 0 0 0
EBIT 2751,795,096 (3,284,487,412) 6807041954 (3,368,400722)  2.905,939,917
MPUESTOS 963,128,284 (1,149,570,584) 2,382 464684 (1,178,943.403)  1,017,078,971
NOPAT 1,788,666,812 (2,134,916,817)  4424577,270 (2,189.466,319)  1,888,860,946
DEPRECIACION

VALOR

DESECHO

ACTIVOS

FLLUO DE CAJA

- (1,500,000,000)  1,788,666,812 (2,134,916,817)  4,424,577,270 (2,189,466,319)

TIR 20.8%

VAN 13% 1,477,391,955

5.1.3 Gerenciamiento de Agua

El gerenciamiento de aguas conlleva oportunidades competitivas, y de desarrollo
economico, en la explotacion de éstas asociadas a la produccién petrolera.

El transporte del agua a través del campo comienza con el flujo en el yacimiento,
prosigue con la produccién y luego con su procesamiento en la superficie. Por
ultimo, el agua se desecha en la superficie 0 se inyecta para su eliminacion o para
mantener la presion del yacimiento buscando no impactar el ciclo natural del agua.
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Figura 26. Ciclo del Agua Asociada a la Produccion de Petroleo Fuente Estudio de Los Procesos
de Deshidratacion de Crudo y Tratamiento de Aguas de Produccion en la Estacion PF2 del Campo
Cafio Limén- Yuli Cristina Galvis P
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El agua debe ser separada del crudo optimizando el levantamiento del pozo; asi
como el petréleo se trata para eliminar sélidos y otros contaminantes como el &cido
sulfihidrico, el agua separada se trata para llevarla al sistema de inyeccion de agua
del campo e inyectarla nuevamente al yacimiento mejorando presiones, 0 a un
acuifero, o reutilizandola para procesos industriales o para riego agricola o incluso
almacenandola para uso futuro. Lo anterior implica establecer condiciones minimas
comunes de calidad evaluando uso final esto es: Riesgo ambiental, riesgo técnico,
frecuencia de intervenciones a pozos y confiabilidad del sistema.

Figura 27. Planta de Inyeccion de Agua en PF-2 Fuente OXY
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Basados en informacién obtenida del Estudio de los Procesos de Deshidratacion de
Crudo y Tratamiento de Aguas de Produccion en la Estacion PF2 del Campo Cafio
Limoén 34 en cuanto a los equipos para separacion y reinyeccion de agua del crudo
y a los costos estudiados en el documento Metodologia para el Acondicionamieno
de Aguas de Produccién y Flowback para RelUso en Fracturamiento Hidraulico y
Acidificacion en un Campo Colombiano 35 se calcula la inversion requerida en
dolares a la tasa de 2015:

Tabla 10. Inversion Acondicionamiento de Aguas de Produccion

DESCRIPCION CANT COSTO UNIDAD COSTOS COPS
TANGUIE FWKGO (FREE WATER KNOCK OUT) 1 13,853 345,654 13,853 345,654
CELDAS DE FLOTACION WENCO 5-701 BOGOOBWD 1 3067350800 3 067,350,800
BEOMEAS P-TOSSALIDA DE LAS WENCO > 231,000,000 SEZ.000.000
BEOMEAS BOOSTER P-791IMGERSOL RAND 8X154A 3 117,000,000 351,000,000
FILTROS SILWVER BAND F-790 2 247 500,000 P42 SO00.000
FLC ALLEM BRADLEY SLC-150 > P —— 28 OO0 000
TAMOQUES CABEZA TH-T30X 6500 BLS > % raa E10.513 ESEg. 221 026
X 7 a0 T i

BEOMEAS BYECTORAS P-780 A 1700 PSI CENTRIFUGAS 9 ETAPAS BYROM = 479,500,000 759,000,000
JACKSON MOTOR WESTINGHOUSE X 1750 HP X 4.1 6KVA

TUSERLAS INDUSTRIALES 1 1. 780,000,000 1. 780,000,000
OERAS CIVILES 1 1.8 76,000, 000 1. 876,000, 000
TOTAL INVERSION 29, 588 417,480
TOTAL INVERSION EMN US%E 12,369 740
TASA DE CAMEBIO 2016 3410
TASA DE CAMSIO PRESUPLUESTO z, 392

34 GALVIS PORTILLA, Yuly Cristina. Estudio de los procesos de deshidratacion de
crudo y tratamiento de aguas de produccién en la estacién PF2 del campo Cafio
Limon, 2007, 151. Trabajo de grado (Ingenieria de Petrdleos). Universidad Industrial
de Santander. Facultad de Ingenierias Fisico-Mecacinas. Escuela de Ingenieria de
Petroleos.

35 PACHECO ECHEVERRIA, Jhulianys; SANJUANELO DE LA CRUZ, Jorge Mario.
Metodologia para el acondicionamiento de aguas de produccion y flowback para
retso en fracturamiento hidraulico y acidificacién en un campo colombiano, 2015,
150. Trabajo de grado (Ingenieria de Petrdleos). Universidad Industrial de
Santander. Facultad de Ingenierias Fisico-Mecacinas. Escuela de Ingenieria de
Petroleos.
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Y el flujo de caja neto a veinte anos:

Tabla 11. Flujo de Caja Neto Afios0a 7

FLLLKD DE CAA
LIBAE
afE 8 sl 1 afis & afs A S a4 i & afis & afs ¢
PRODUCTION 6,387 500 E&F06.ETS FO4Z 219 T h9a 330 T rE40aE B 52.Fa8 8553860
xﬁfﬁ Fos C1ES88. 748 3832 500 4084 125 4225 3350 i 436 598 4 6B 4FE 4597 345 R ELE L
COSTOS DE
——— (BS&E1E5) (1,006,0%51) (1,056, 353) (1,008, 149) (1,164,807) (1,222 8%7) (1, 285.97%)
COSTOS DE Add (I0a00a)  (10R500)  (105,063)  (IOFEA%)  (TIAEEA) (IR 1#1) {115 %6%)
LB'!I:I!- E;T 74,375 3_31 5,504 !-MJE- !-EI‘E".HQ _'|==I.!.3_-1 35 3555371 1. TR5.95%
DEPRECIACION (EVE A48T (B18487) (&18,487) [E18 48T) (EVE 48T (B1R487) (&18,487)
ERIT 2.155 8088 E??. IO 445443  F.6D1 _? 7E 2764951 -E‘!"'-E.-!-H 1117481
BAPLUES TS 754,561 03 98T 55907 910445 96T, 733 1027, 03 OIS
WOPAT 1,401,827 LASANS LSRR 1GE0AIT  1LTRT200 1LB0RFTS IOI6.0GE
DEFRECIACION 6iA4&F Eid 4EF B84BT Bi& BT Gif48F 18 45T Big BT
YALDE RETORLA
AL TS
CAPER
e (12369,740) 201814 2111606 2208078 2309004 ZAIETOR 25ITAGE 2644050
'I'I_ T1E B8
Mamaas | 491,960
Tabla 12. Flujo de Caja Neto Afios 8 a 14
FLUIO DE CAlA
LISRE
afo o aflo = afio = ARo 10 aflo 1 afo 1z Al 13 ARlo 14

PRODLCCION B.987. 854 9437 247 9909109 10,156,837 104710758 10,150,489 9.69%6,726
MGRESOS POR

(12,368,740) 5392712 5,682,348 5945465 60%4,102 6246455 6.0%0,293  5.938,036
VENTAS
COSTOS DE

(1,348,178) (1,415587) (1,486,366) (1,523,526) (1,561,614) (1,522 573%) (1,484 509)

VENTAS
COSTOS DE AQ&M (118,86%) (121,840} (124886) (128,008) (131.20%) [134.48%) (137851}
EBITDA 3925666 4124521 4334213 4442568 4,553,832 4433231 4315876
DEPRECIACION (E18,487) (618,487} (818,487) (E18,487) (618.4B7) (618.487) (618.487)
EBMT 330779 3506434 ZTI5,726 3E24,081 3,935,145 3814744 657,189
BPLESTOS 157,513 1.227.252 1,300,504 1,338,428 1,377,301 1,335,180 1,234,076
ROPAT 2149666 2279182 2415222 2485853 2557844 2479584 2403173
DEPRECIACION 618,487 618,487 618,487 618,487 618,487 618,487 618,487
WALOR RETOMA
ALTWOE
CAPEX [3,082,435)
FLLUO DE CAJA
LIBRE (12,369,740) 2,768,153 2,897,669 (58,726) 3,104,140 3,176,331 32,088,071 3,021,660
TIR 18.6%
VANIS% 4831960
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Tabla 13. Flujo de Caja Neto Afios 15 a 20
FLLLIO DE CALA

LIBRE
aflo o ARl 15 AR 16 aflo 17 aflo 18 Aflo 18 aflo zo
FRODLCCION 9649308 9408076 9172874 B943,552 B.719,%63  B,501,%64
BGRESDS POR
(12,368, 740) 5789585 5644845 5503724 5366131 5231878 S101,178
VENTAS
COSTOS DE
{1,447.396) (1,411,211 (1,375,931 (1,341,533 (1,307,994) (1,275,295)
VENTAS
COSTOS DE AQ&M (141,297} (1448300 (148451} (152162} (155968} (159.865)
ERITDA 4 200,891 4083804 31979343 3IBT2437 3768018 31666019
DEPRECIACION [(&18.487) (815487 (&184B87) (818487} (&18487) (618487
ERIT 3582 404 3470,317 3360856 3253950 3149531 3047532
BMPLESTOS 1,253,842 12146711 1,176,299 1,138,882 1,102,336 1,066,836
NOPAT 2.328,563 2255706 2184556 2115067 2047195 1,980,896
DEPRECIACION E18,487 18,487 18,487 18,487 613,487 618,487
WALOR RETORMA
6184870
ACTIVOS
CAPEX
FLLLIO DE CAJA
{12,368, 740) 2,947,050 2,874,193 2803043 2,733,554 2665682 8,784,253
TIR 18.6%
VAN 13% 4,931,960

Los célculos estan hechos para:

OPEX BL USD 0.15

BASE 17500 BOPD

DOLAR/BARRIL USD 0.60

Si bien el agua a menudo impulsa la produccién primaria e interviene en la
produccién secundaria, el exceso de agua producida representa un pasivo y un
costo significativo para las compafias productoras de petréleo y gas. Hoy dia el
mejoramiento de las técnicas de manejo de la produccién de agua permite minimizar
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el volumen de agua llevado a la superficie, convirtiendo el excedente de agua
producida de residuo a recurso. 36

El recurso hidrico a nivel global estd compuesto por 97.5% de agua salada y 2.5%
de agua dulce: Este 2.5% de agua dulce se encuentra compuesto por 68.9% agua
almacenada en glaciares, 30.8% por agua subterrdnea y 0.3% por lagos y rios: De
este 0.3%, el 22% se consume en industria, 70% en agricultura y 8% para uso
doméstico.

El agua asociada a la produccion de petréleo aproximadamente es de 77 billones
Bbl/afio y tan solo su 30% est4 disponible para tratamiento. Este volumen
reemplazaria un 15% del agua utilizada en la agricultura, aproximadamente 3672
millones de m3/afio el equivalente a regar 86 millones de canchas de futbol al afio.

5.1.4 Participacion Negocio de Gas Natural Comprimido (GNC).

Los flujos de energia estan dirigidos a las actividades productivas, asi como al
consumo final de las familias que integran el sistema socioecondmico, donde los
precios y las tarifas de éstos determinan variaciones y estructuras de consumo, o
cambios en sus niveles relativos, con gran incidencia en los agregados
macroecondmicos tanto en el corto como en el largo plazo.

En consecuencia una variacion en los precios de la energia puede influir en los
precios absolutos y relativos de los demas bienes y servicios, segun el contenido
indirecto o directo del uso de la energia, afectando principalmente la competitividad
de productos exportables y por consiguiente la balanza comercial del pais.

En este contexto, es consistente que la relacion entre la demanda de gas natural y
PIB se haya fortalecido durante las dos ultimas décadas. En efecto, la correlaciéon
entre estas dos variables de 1999 a 2015, pas6 de 0.44 a 0.90 Figura 20. Esto
significa que potencialmente, a hoy, la demanda de gas natural puede
estadisticamente explicar hasta en un 81%, variaciones del PIB, ceteris paribus. 37

36 SUPERINTENDENCIA DE OPERACIONES DE PUTUMAYO. Operacion de
Campos Petroleros en entornos sostenibles: un enfoque en aguas de produccién
petrolera. Putumayo: ECOPETROL, 2011. p,31
37 MINISTERIO DE MINAS Y ENERGIA. Proyecciones de Demanda de Gas Natural
2015-2019. Bogotéa, D.C: Unidad de Planeacién Minero Energética, Subdireccion de
Demanda, 2015. p.60
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En consecuencia el comportamiento de la demanda de gas natural es capaz de
explicar el comportamiento de la economia: Ambas variables se desaceleraron en
los dltimos cuatro trimestres. Mientras el PIB redujo su tasa de crecimiento, de 6.5%
en 2014 a 2.8% en 2015q1, la demanda de gas redujo su crecimiento de 14.1%
anual en junio a —3.4% en marzo de 2015.

Como sucede con la energia eléctrica, la demanda de gas natural se esta acoplando
a la dindmica del ciclo econOmico, y revela en los Ultimos 4 trimestres la
desaceleracion de la actividad econdémica descrita.

Figura 28. Correlaciéon Demanda de Gas Natural en Colombia y el PIB Fuente UPME
Demanda de Gas Natural — PIB Colombia
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Como sucede con la energia eléctrica, la demanda de gas natural se esta acoplando
a la dindmica del ciclo econdmico, y revela en los Ultimos 4 trimestres la
desaceleracion de la actividad econdmica descrita.

Asi mismo la demanda de gas natural ha incrementado su correlacién con la
demanda de energia eléctrica; la fuerte correlacidén entre estas demandas indica
gue, si bien entre las dos no hay relacién de sustitucion, revelan en lo estadistico el
comportamiento de la dinamica de la economia nacional.

En la actualidad la menor demanda de gas esta asociada con la caida en la actividad
econOmica de la industria, que se viene observado en los dos ultimos afios, pero
acentuada en los Gltimos cuatro trimestres. 23%8

En consecuencia, la construccion del ciclo de la demanda de gas natural evidencia
gue desde junio de 2014 hay una desaceleracion al interior del ciclo, la de mayor

38 |bid., p.60
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relevancia que se ha presentado desde 2010, lo que permite inferir que en la medida
gue se acentue la desaceleracion de la economia colombiana, o ésta no crezca a
mediano plazo a tasas mayores al 4%, la demanda de gas puede seguir reduciendo
su tasa de crecimiento, hecho que puede incrementar el exceso de oferta de gas,
como también posponer un posible escenario de equilibrio donde se iguale la
demanda nacional de gas natural con la oferta disponible.

Por su parte el consumo residencial, entre 2010 y 2015 ha incrementado en 65 su
participacion situandose actualmente en el 20%, lo que lo confirma como el tercero
de mayor alcance en la composicién de la demanda de gas natural después de la
industria y el sector termoeléctrico.

Actualmente, la demanda de gas natural en el sector industrial se ubica en 8228
MM BTU (abril 2015), mientras el consumo residencial se ubica en 5623 MM BTU
(Ver Figura 29).

Figura 29. Demanda de Gas Natural MMBTU Fuente UPME
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Fuente: CONCENTRA - Calculos UPME

En el caso de las termoeléctricas, su participacion muestra una tendencia al alza
desde 2010 hasta 2014, siendo actualmente de 27% con tendencia al alza como
resultado del fendmeno del Nifio.

En la Figura 22 se observa la participacion de Ecopetrol que aunque autogenera,
mantiene una participacion significativa en la demanda de gas natural ubicandose
en 2015 en el 11%, del sector petroquimico con el 2%, del sector termoeléctrico con
27% como ya se dijo y del GNC —Gas Natural Comprimido- que paso de ser casi
despreciable en 1997 al 10% en 2015 consistente con la mayor dindmica que se ha
venido presentando en el sector vehiculos.
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Figura 30. Participacion Demanda Gas Natural Ecopetrol — Termo — Petroquimicas — GNC Fuente

UPME
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En general, la demanda de gas natural exhibe en 2015 un comportamiento distante
de su dinamica histérica, mostrando un descenso de 10.5% frente a un crecimiento
promedio de 4.4% entre 1998 y 2010 y de 5.6% entre 2011 y 2014, lo que pone en

evidencia su estrecha relacion con la desaceleracion que actualmente presenta la
economia nacional.

“De otro lado con el desarrollo de las redes de transporte, el gas natural ha
desplazado a los otros energéticos en los sectores residencial, industrial y vehicular

debido a su competitividad en costos y seguridad en el abastecimiento.” (Prof.
Ricardo Lloreda, UIS).

Para el sector transporte se puede ver su crecimiento historico y proyectado en la

Figura 31; la estimacién de demanda de gas natural del sector transporte considero
como punto de partida dos conceptos plenamente definidos para el analisis de uso

energético del sector de mayor participacion en la estructura del consumo total pais
para tres escenarios:

v El nUmero de vehiculos a nivel nacional.
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v" El nimero de viajes y distancias recorridas por vehiculo.

Figura 31. Proyeccion Demanda Gas Natural Sector Transporte Fuente UPME

180

160

140

120

100

80

GBTUD

60
40
20

0
$ P & S T L,
FELF T TS TSI F

—Historico — Esc, Medio —Esc. Alto - Esc. Bajo

La estimacion del escenario medio de demanda residencial registra un crecimiento
promedio anual de 2.63% en el horizonte de estimacion. El interior del pais presenta
la mayor tasa de crecimiento promedio anual, 2.71%, pasando de un consumo de
112.68 GBTUD a un consumo de 143.32 GBTUD en 2023.

La region Costa Atlantica presenta una menor tasa de crecimiento promedio, con
2.34 % anual, lo que indicaria que se esta alcanzando el nivel de saturacion del
mercado residencial. 24%°

De acuerdo con lo anterior, se visualiza una oportunidad de negocio relacionada
con el suministro de gas natural comprimido a municipios e industrias no
interconectados a los sistemas de transporte y distribucién de gas natural. Para esto
se requiere hacer un estudio de mercado donde se viabilice esta opcion comparada
con su competidor que seria el GLP distribuido en cilindros para el sector residencial
0 con combustibles liquidos para el sector industrial.

3 |bid., p.60
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En la siguiente figura puede verse un ejemplo para municipios que actualmente
tienen GNC.

Figura 32. Proyeccion Demanda Gas Natural Sector Residencial Fuente UPME
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Empleando la metodologia del Estudio de Factibilidad para la Construccién de un
Sistema de Abastecimiento de Gas Natural para el Municipio de Chiquiza- Boyaca
40 se desarrollara el analisis de un municipio de Santander, con condiciones
geograficas similares a Chiquiza en cuanto a distancias a centros poblados de
mayor nivel, para evaluar el cierre financiero del proyecto por Gasoducto Virtual.

El gasoducto virtual, también conocido como sistema de distribuciéon de gas a
granel, tiene la ventaja de que con el mismo equipo de transporte de gas natural
comprimido se atienden diferentes clientes.

40 HIGUERA GARAVITO, Manuel Geovani. Estudio de factibilidad para la
construccion de un sistema de abastecimiento de gas natural para el municipio de
Chiquiza- Boyaca, 2014, 150. Trabajo de grado (Especialista en Gerencia de
Hidrocarburos). Universidad Industrial de Santander. Facultad de Ingenierias
Fisico-Mecacinas. Escuela de Ingenieria de Petréleos.
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Para conseguirlo cada modulo MAT del transporte ST es reemplazado por otro
mddulo MAT-B que tiene un compresor reforzado que permite la re-compresion del
gas mientras el vehiculo se encuentra en movimiento o parqueando.

Figura 33. Camion VST-2

El trailer VST-2 transporta hasta 2500 m3 de gas a 250 bares, mientras que el VST-
3y VST-4 3900 y 5400 m3 respectivamente, a 250 bares.

El MAT-B es un médulo que se instala en la primera posicién de carga de un trailer
VST en la misma forma que un MAT convencional. Trae un compresor tipo booster
gue opera con la misma bomba hidraulica del camion y tiene la capacidad de
mantener la presién del sistema de almacenamiento a 250 bares. De esta manera
el banco de alta presion produce integralmente una cascada formada por los
modulos MAT restantes en el vehiculo ST.

Figura 34. Trailer VST-3 con MAT-B
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Figura 35. Trailer VST-4 con MAT-B

MAT-B
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Asi mismo el MAT-B tiene un sistema de manejo electrénico que automatiza toda la
operacion de compresion y llenado de la plataforma y un sistema de entrega con
medicion de masa que permite precision en la cantidad de gas suministrada a cada
cliente.

El MAT-B se encuentra ademas complementado por un sistema de refrigeracion y
seguridad para la operacion.

La siguiente figura muestra el ciclo de operacion del sistema que inicia en una
estacion de compresion de gas natural, carga y transporte de los médulos, descarga
de los mismos sobre una plataforma de almacenamiento en la estacion
descompresora para inyectarlo a la red de distribucion en polipropileno-gas.
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Figura 36. Ciclo de Operacion de Gasoducto Virtual
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Construido el flujo de caja para un lugar con 300 usuarios como Confines, en
Santander, se concluye que el negocio no es viable con un VAN negativo.

La tasa de descuento 11.93% se encuentra establecida en la resolucion CREG 045
de 2002 para la actividad de distribucion de gas combustible por redes.

Tabla 14. Flujo de Caja del Proyecto hasta Afio 6
FLLLK DE: (G, PROVECT: foa 2 a1 A 2 afen 3 afe 4
FOSLADCIN Tasa +2%

T 200 3 ana aar 336 348
DS 126,000 129,654 133408 e T 14N EE 145,381
PIVERSIDNES {=} (4,096,943,959)

MGRESDS POR 274,257,900 282,211,379 280,395,509 Z8B,B16,979 307,482,671 316,399,669
VENTAS

COSTOS DE VENTAS TE, S48 000 TR TE4EBOE  B1,048984 83,399,408  AS5.A17,988 BE, 506,709
COSTOS DE AD&M 116,720,171 116,720,171 116,720,171 116,720,171 116,720,171 116,720,171
ERITOA BO,957 T3S BB, T2E 408 92 B2EA%4 98,BA7. 408 104,944,513 111,%7Z,TER
DEPRECIACICN L1 1] 1] 1] 1] o
ERIT B0,992, 728 BE,72E 403  O2,52E 354 08,697,403 104,944,513 111,372,7EB
MPLIESTOS 2B, A4T ASE 30,354,742 32,419,374 34,544,082 35,730,580 38,080,476
WOPAT 52 645,273 58,372,161 60,207,130 54,153,311 68,213,933 72,382,312
DEPRECIACHON [i] 4] a a 5] o
FLLLKO METD (4,006,943,959) 5254527 SEATZAEN B0,207, 130 E4,153.311  6A.213,931 72392312
TR 5%

WAM 11.93% (3,507,578,942)

VHA 11.93% SE9. 365017

Tabla 15. Flujo de Caja del Proyecto Afios 7 a 13
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FLLUO DE CAJA PROYECTO aflo 0 aflo 7 Aflo 8 Aflo o afio 10 aflo Aflo 12 Aflo 13
POBLACION Tasa

+3% Foente DAKE 356 366 v 388 399 aMmn 423
CONSUMO 149,576 153,914 158,378 162,970 167,697 172,560 177,564
INVERSIONES (-) -4096,343,959

INGRESOS POR

VENTAS 325,575,259 335,016,942 344,732433 354,729,673 365,016,834 375,602,322 386,494,790
COSTOS DE VENTAS 90,867,604 93,502,764 96,214,345 99004561 101,875,693 104,830,088 107,870,160
COSTOS DE AORM 116,720,171 116,720,171 116,720,171 116,720,171 116,720,171 116,720,171 116,720,171
EBITDA 117,987,484 124794006 131,797,917 138,004,942 146420970 154,052,063 161,904,458
DEPRECIACION 0 0 0 0 0 0 0
EBIT 117,987,484 124794006 131,797,917 139,004,942 146420970 154,052,063 161,904,458
IMPUESTOS 41295620 43,677,904 46,129,272 48,651,730 51,247,340 53,918,224 56,666,562
NOPAT 76,691,864 81,116,102  B5,668,645 90,333,212 95,173,630 100,133,839 105,237,896
DEPRECIACION 0 0 0 0 0 0 0
FLUJO NETO (4,096,943,959) 76,691,864 81,116,102 85,668,645 90,353,212 95,173,630 100,133,839 105,237,896
TIR -6%

VAN 11.93% (3,507,578,342)

VNA 11.93% 589,365,017

Tabla 16. Flujo de Caja del Proyecto Afos 14 a 20
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FLLLIO DE CAIA PROYECTO Ao o Ao 14 afo 15 Afo 16 Ao 17 Ao 18 Afo 13 Afo 20
POBLACION Tasa +2%

Fuente DANE 435 448 461 474 488 502 316
CONSUMO 182,713 188,012 193,464 199,075 204,848 210,789 216,902
INVERSIONES (-) (4,096,943,959)

INGRESOS POR

VENTAS 397,703,138 409,236,529 421,104,389 433,316,416 445,882,592 458,813,187 472,118,770
COSTOS DE VENTAS 110,998,395 114,217,343 117,529,652 120,938,012 124445214 128,054,125 131,767,685
COSTOS DE AO&M 116,720,171 116,720,171 116,720,171 116,720,171 116,720,171 116,720,171 116,720,171
EBITDA 169,984,572 178,299,010 1B6,B54,566 195,658,234 204,717,207 214,038,891 223,630,904
DEPRECIACION 0 0 0 0 0 0 0
EBIT 169,984,572 178,299,010 1B6,B54,566 195,658,234 204,717,207 214,038,891 223,630,904
IMPUESTOS 59,494,602 62,404,654 65,399,100 68,480,382 71,651,024 74913612 78,270,818
NOPAT 110,489,970 115,894,356 121,455,466 127,177,852 133,066,183 139,125,279 145,360,086
DEPRECIACION 0 0 0 0 0 0 0
FLUJO NETO (4,096,943,959) 110,489,970 115,894,356 121,455,466 127,177,852 133,066,183 139,125,279 145,360,086
TIR -6%

VAN 11.93% (3,507,578,942)

VNA 11.93% 589,365,017

La inversion se estima asi:

GlIGA BOX 3 m3

TWST-2 2.5300 m3 a 250 BAR

DEMANMD.A

NUMERO DE USUARIOS

CONSUMOD MES

TRM USS$

¥ MODULOS MAT
ADECUACIONES

TERREMNOS

1 TRAILER 40 TOM
ESTACION COMPRESORA

ACOMETIDAS INDUSTRIALES
REDES DISTRIBUCION

4 wiajes al mes

35 m3Susuario-maes

300 usuarios
10,500 M3

£3,287

PARTIDA WAaLOR EN COP

ALMACEMAMIENTO, PLATAFORMA

£1,559,440,000

120,000,000
2100,000,000
£651,323,428
EY27. 618,126
2114,049,999
£$824,512,406

TOTAL INVERSION

INVERSION SIN REDES

$4,096,943,959
$3,272,431,553

EMERGIA ELECTRICA COMPRESIOM

MAMNTEMNIMIENTO
COMBUSTIELE + OPERADOR

217,282,364

£30,268,300
$65,325,257

COSTO AQE&M (ANUAL)
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La inversion en redes podria tener aportes de municipio y gobernacion suscribiendo
una app, pero aun en ese caso el negocio no es viable financieramente.

Tabla 17. Presupuesto para Redes de Distribucion

POLIPROPILENO & /2" $2,232 $2,589.12 $1,540.83 $36,000.00 $27,000.00 $67,129.95 1,125.00 $75,521,197.50
POLIPROPILENO & 3/4" $2,916 $3,382.56 $1,848.00 $36,000.00 $27,000.00 $68,231.56 5,435.00 $370,838,528.60
POLIPROPILENO & ™ $4,567 $5,297.72  $3,698.00 $36,000.00 $27,000.00 $71,995.72 1,089.00 $78,403,339.08
POLIPROPILENO & 2" $14,940 $17,330.40 $4,622.50 $36,000.00 $27,000.00 $84,952.90 664.00 $56,408,725.60
OTRAS ESTRUCTURAS $80,000,000.00
ELEVADORES 1/2"-3/4" $75,000,000.00
SUBTOTAL $736,171,790.78
TOTAL CON ADMON. $824,512,405.67

5.1.5 Distribucion de GLP por Redes.

El GLP o gas licuado del petréleo, llamado comunmente propano, es el gas
distribuido en cilindros solo que bajo este sistema es transportado en carrotanques
hasta las estaciones de almacenamiento que constan de un tanque de
almacenamiento en el municipio desde el cual se inyecta el gas a sus redes de
distribucion. 41

El proyecto consta entonces de: La construccibn de una estacion de
almacenamiento, regulacion y suministro de GLP, red de distribucion troncal y
anillos e instalacién domiciliaria (conexién y red interna).

El Gobierno Nacional, interesado en disminuir el costo de este servicio publico,
destind una partida del Fondo Nacional de Regalias para coofinanciar la
construccion de distribucion de GLP por redes en municipios con el mayor indice de
necesidades basicas insatisfechas y en areas que no son de influencia de
gasoductos troncales.

La cofinanciacién del sistema de regalias cubre hasta el 75% del costo de la red de
distribucion y el 30% de los derechos de conexion de los usuarios de estrato 1y el
20% de los derechos de conexion de los usuarios del estrato 2. Las instalaciones

41 GAS AND OIL ENGINEERING-INGASOIL. Implementacién de Gas Domiciliario
GLP por redes. Municipio de Confines: Empresa prestadora del servicio de Gas
Domiciliaro, 2013. p.14
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internas son a cargo del usuario pero deben ser financiadas por los duefios del
proyecto.

Figura 37. Esquema Basico Tanque de Almacenamiento GLP Fuente INGASOIL S.A.
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La Figura 29 muestra el esquema basico de un tanque de almacenamiento de GLP
para distribucién por redes domiciliarias; se debe construir bajo Cédigo ASME,
Seccion VIII Division 1 para lograr una aplicacion segura y econOmica. Se
estudiaran antecedentes, organizacion, materiales, cargas, temperaturas maximas
y minimas de disefo, reglas de disefio para presiones interna y externa, fabricacion,
inspeccion, pruebas ensayos y certificacion de recipientes a presion.

La Tabla 16. muestra el ahorro obtenido en la factura si el GLP se distribuye por
redes; si no se aplica el subsidio del Fondo Nacional de Regalias la factura puede
tener un ahorro del 52% conforme las metodologias tarifarias vigentes establecidas
por la CREG.

Tabla 18. Comparativo Valor del Servicio de GLP por Redes Vs. Cilindros Fuente Prof. Ricardo
Lloreda-UIS

1

Valor Factura Base (sin Subsidios S 33.710| S 33.710 | $ 33.710
Subsidio FNR S 6.248| S 6.248

Subsidio FSSRI S 18551 |$ 15.459

Valor Neto del Servicio de GLP por Redes S 8.910|$ 12.002 | $ 33.710
Valor Servicio actual de GLP en Cilindros s 40.976| S 40.976 | $ 40.976
Ahorro S 32.066| $ 28974 | S 7.267
%Ahorro 78%| 71% 18%

* FSSRI: Fondo Scolidaridad Subsidios Redistribucion del Ingreso.
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El autor, basado en el documento Evaluacion Técnica y Financiera para la
Construccion de Redes Domiciliarias de Suministro de GLP para el Municipio de La
Esperanza Departamento Norte de Santander 42, ha calculado el flujo neto de
proyecto con un VAN negativo sin cofinanciacion.

Ahora se revisa con confinaciacion por el Sistema General de Regalias SGR:

Tabla 19. Flujo de Caja Neto hasta Afio 7

FLULD DE CALA LIBRE aflo o aflo aflo 2 aflo 3 aflo & Aflo 5 aflo & aflo 7
CONSUMO 60,173 61,376 62 604 63,856 65,133 66,435 67 7a4
VERSIOMES (-) (390.712,230)
MGRESOS POR

109,961,754 112,160,149 114,404,229 116692167 11902574 121,405,101 123,833,751
VENTAS
COSTOS DE

36,555,008 37,285,920 38,031,930 3879520 39,568,298 40,359 263 41,166,630

VENTAS
COSTOS DE AQ&M 23 830,330 25,074 347 26,328,064 27,644 467 29,026,690 30476025 32,001,926
EBITDA 4% 526,327 49,799 882 50,044,235 50,255,180 50,430,804 50,567,814 50,665,195
DEPRECIACIOIN 66,410,876 66,410,876 66,410,876 66,410,876 66,410,876 66,410,876 66,410,876
EBIT (16,884.549) (16,610.9%4) (16,366,641} (16,155.6%6) (15%30,073) (15,843.062) (15,745.681)
BPUESTOS (5,909,594) (5,613,848 [5,728,326) [5,654,494) [5,5%93,026) (5,545,072) (5,510,990)
ROFAT (10,%74955) (10,797.146) (10,638,315) (10,501.202) (10,387.047) (10,297.990) (10,234.691)
DEPRECIACION 6E,410,878 66,410,878 66,410,878 66,410,876 66,410,876 BE,410,876 6E,410,878
FLLLIO DE CAJA
LIBRE (390,712,230) 55,435,921 55,613,730 55,772,561 55,908,674 56,023,830 56,112,886 56,176,185
TIR 13.04%
VAN 11.92% 27,623,542

42 ARANGO CHACON, Viviana Marcela; PUENTES MEDINA, Edgar. Evaluacion
técnica y financiera para la construccion de redes domiciliarias de suministro de
GLP para el municipio de la esperanza, del departamento de Norte de Santander,
2013, 150. Trabajo de grado (Especialista en Gerencia de Hidrocarburos).
Universidad Industrial de Santander. Facultad de Ingenierias Fisico-Mecacinas.
Escuela de Ingenieria de Petréleos.
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Tabla 20. Flujo de Caja Neto Afio 8 a 14

FLUUD DE CAJA LIBRE aflo o Aflo 10 aflo 11 Aflo 12 AflD 13 Aflo 14
CONSUMO 62,119 70,502 1,312 73,350 74,817 76,313 T840
INVERSIONES () [390,712,230)

INGRESOS POR

VENTAS 126,309,915 128,837 246 131,413,918 134,041,758 136722593 139,456,423 142,246,904
COSTOS DE

VENTAS 41,988,793 42,829 965 43,686,540 44,560,125 45,451,328 46,360,148 47 287 800
COSTOS DE AD&M 33,602,022 35282124 37,046,230 18,898.541 40,843 468 42,885 642 45,029,924
ERITOA 50,718,100 50,725,157 50,681,148 50,583,091 50427.797 50,210.634 43,929,180
DEPRECIACION 66,410,878 66,410,876 B6,410.876 66,410,876 66,410,876 66410876 EE410.876
ERIT (15,692,776} (15685719} (15729,728) (15827.785) (15%83,07%) (16,200.242) (16,481.6%96)
IMPUESTOS (5,492,472) [5,430,002) [5,505,406) (5,539,726) (5,534,078) [5,670,086) " (5,768,594)
HOPAT (10,200,304} (10,195,717} (10,224,322) (10,288.05%) (10,389,001} (10,530.156) (10,713,102}
DEPRECIACION 66,410,876 66,410,876 66,410,876 66,410,876 66,410,876 66410876 66,410,876
TIR

VAN 11.93% 27,623,542

Tabla 21. Flujo de Caja Neto Afos 15 a 20

FLULMD DE CAJA LIBRE afloa aflo 16 aflo 18 aflo 19

CONSUMOD 73,396 80,584 B2604 B4,256 B5.5341 &7, 660
BNVERSIONES (-) (390.712,230)

INGRESOS POR

VENTAS 145,080,380 147,992,334 150,952,765 153,971,675 157,050,889 160,192,235
COSTOS DE

VENTAS 48,233,070 45197 780 50,181,930 51,185,520 52209158 53,253 450
COSTOS DE A&M 47,281,420 49,645,491 52,127,766 54,734,154 57,470,861 60,344,405
EBITDA 49,575,890 49,149,063 48,643,070 48,052,001 47,370,870 46,594,381
DEPRECIACION 66,410,876 66,410,876 66,410,876 66,410,876 66,410,876 66,410,876
EBIT (16,834.986) (17,261.813) (17.767.806) (18,358,875 (19,040.008) (19,816.495)
MPUESTOS [5,692,246) [6,041,636) [6,218,734) [6,425,608) [6,664,004) [6,935,774)
ROPAT (10,942,740}  (11,220177)  (11,549.072)  (11,933,267) (12,376.002) (12,880.721)
DEPRECIACION 66,410,876 66,410,876 66,410,876 66,410,876 66,410,876 66,410,876
TIR 13.04%

VAN 11.53% 27,623,542

El negocio permite el cierre financiero Unicamente si se tiene la cofinanciacion del
gobierno conforme el SGR, bajo las siguientes consideraciones:
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Tabla 22. Presupuesto Redes de Distribucién

CANTIDADES
POLIPROPILEN EXCAVADION, RELLENG, ESTIMADAS{ML]

REDES EM TUBERIA DE A 1E% o ST REPARACION PISO COMNCRETOS | SUBTOTALES P FRESUPLIESTD
INGASOIL
FOLIFROPILENO & isz" £2, 232 $£2,589.12 §1,540.83 £36,000.00| £27,000.00 $67,129.95 2 1€4.50 £145,302,783.99
FOLIFROPILENO & I/4" £2916 £3,382.56  £1,845.00 £36,000.00 £27,000.00 $68,231.56 6.207.00 £423.513,292.92
FOLIFROPILEND & 1™ 54 567 5529772 $3698.00 536,000,000 52700000 §71,99572 B45.00 £61,124,366.28
FOLIFROPILENO & " £14,940| 517,330.40 £4622.50 £36,000.00 | £27.000.00 §$84,952.90 242,00 £20,558,601.80
OTRAS ESTRUCTURAS £80,000,000.00
ELEVADORES 1/2"-3/4" £75,000,000.00
SUBTOTAL 5805.499,044.99
TOTAL COM ADKON. £902,158,230.39

5.1.6 Contrato O&M.l con ECOPETROL para Operacion y Mantenimiento de
Campos Menores

Durante afios Colombia se convencié de que era un pais petrolero y de que el
camino era atraer a las grandes Compafiia Marvals multinacionales. Sin embargo,
Colombia es un pais donde predominan los campos pequefios de menos de 40 MB
-millones de barriles- y en su historia solo ha tenido tres grandes descubrimientos -
de mas de 1.000 MB- después de largas etapas de alta exploracion: La Cira Infanta
en 1904, Cafio Limén en 1986 y Cusiana y Cupiagua en 1992.

Segun Ecopetrol el 38% de las reservas probables de petréleo del pais esta en
yacimientos inferiores a 10 MB, que no son atractivos para grandes Compafiia
Marvals petroleras por economia de escala pero, que constituyen una oportunidad
rentable de negocio para otro tipo de inversionistas.

A medida que el pais se dio cuenta de esto, y fue mas evidente el agotamiento de
las reservas ante la ausencia de grandes descubrimientos, se fue produciendo un
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cambio de vision para atraer a inversionistas y Compafiia Marvals medianas y
pequenas.

Estos potenciales bloques se encuentran en las cuencas de los Llanos, Putumayo
y en los Valle Medio, Superior e Inferior del Magdalena Medio. El potencial de
reservas de estos campos oscila entre 30 y 40 millones de barriles y la inversién
gue se proyecta es entre 1 y 4 millones de dolares en la fase inicial de exploracion.

También se adjudican 4 areas clasificadas como campos pequefios. Estos cuentan
con un potencial de 70 a 180 millones de barriles y demandan inversiones iniciales
de exploracion cercanas a los 8 millones de délares.

La adjudicacion se hace a la propuesta que mayor participacion en la produccion le
ofrezca a Ecopetrol, después de descontadas las regalias. En este caso, para
aguellos campos clasificados como descubiertos no desarrollados, por parte del
Ministerio de Minas y Energia se les aplica el esquema de regalias variables
mediante el cual a los pozos de menos de 5 MB se les bajo el nivel de regalias de
20% a 8% de la produccion y se flexibilizo el modelo contractual.

Basado en el documento Evaluacién del Modelo Contractual de Operacion y
Mantenimiento Integral aplicado al Campo Santiago de la Gerencia Nacional de
Campos Menores 43 el autor analizara si en estos campos pequefios podria existir
una oportunidad de negocio para Marval o incluso asociarse con alguno de los
titulares de los contratos actuales.

El Campo Santiago fue operado por PETROBRAS hasta 29 de febrero de 2012 y
Ecopetrol asumio su explotacion, tras la terminacién del Contrato de Asociacidon
Upia B, mediante un contrato de aliado estratégico suscrito con la unién temporal
Skanska- San Antonio Internacional para su operaciéon y mantenimiento enmarcado
en la nueva estrategia de produccion de la GCM de Ecopetrol durante los siguientes
cinco (5) afnos.

El contratista debe asumir los compromisos de la politica en RSE en cuanto a la
contratacion de la mano de obra no formada MONF del area de influencia directa e

43 MANOSALVA SOLANO, Hiver Nahin. evaluacion del modelo contractual de

operacion y mantenimiento integral aplicado al campo Santiago de la gerencia

nacional de campos menores de ECOPETROL, 2014, 150. Trabajo de grado

(Especialista en Gerencia de Hidrocarburos). Universidad Industrial de Santander.

Facultad de Ingenierias Fisico-Mecacinas. Escuela de Ingenieria de Petroleos.
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indirecta e incrementar el porcentaje de contratacion de bienes y servicios locales
B&SL del 60% al 80% en los proximos 4 afios. Ecopetrol se encarga de la inversion
local.

“Es un modelo alternativo que desarrolla la GCM con el fin de que los campos
marginales de las Gerencias Operativas, por sus implicaciones operativas, y los
campos que revierten de los contratos de asociacion con falta de sinergia con la
operacion directa, puedan tener un crecimiento bajo actividades desarrolladas por
un tercero con una supervision directa que focalice la operacién, costos e
inversiones alineados con el comportamiento productivo de los campos.” 44

Este tipo de contrato es aplicable en campos menores de Ecopetrol donde su
participacion es totalmente propia, del 100%, yacimientos convencionales que
tengan crecimiento medio y tecnologia estandar de la industria.

El control del contrato, en manos de Ecopetrol, se rige por las politicas de la
Direccion de Estrategia y Abastecimiento de Ecopetrol.

Su cuantia es indeterminada para el CAPEX y OPEX sujeto a aprobacion de
vigencias futuras proyectadas a la finalizacidén del contrato o al limite econémico del
campo.

El aliado debe cumplir las politicas corporativas de Ecopetrol en especial aquéllas
concernientes a aspectos HSE y de RSE.

El mayor atractivo para el contratista es que no requiere apalancamiento financiero
ya que Ecopetrol asume todos los costos de inversiones con responsabilidades
operativas y contractuales. Asi mismo Ecopetrol asume el riesgo en el manejo del
yacimiento ya que las decisiones sobre su explotacién son propias de la Entidad.

El contrato establece incentivos en produccion de crudo, por eficiencia y ahorros en
el CAPEX; se penalizaran ineficiencias operativas, administrativas, en HSE y en
RSE.

4 |bid., p.90
112



El contratista debe cumplir con un equipo minimo de cargos solicitados pero es
auténomo en su estructura operativa.

El contrato permite la revision anual de tarifas si las condiciones de los costos
cambian sustancialmente. En caso contrario solo se indexan.

El subcontrato es permitido, por parte del contratista, con el consentimiento de
Ecopetrol.

El contrato puede terminarse anticipadamente por limite econémico del campo o
entrega a otra Gerencia si cambia la condicién de ser campo menor o transferencia
del contrato.

El desarrollo del contrato O&MI - Operacion y Mantenimiento Integral — se agrupa
en tareas de operacion, mantenimiento, apoyo e inversion.

La
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Tabla 23, de la pagina siguiente, muestra el cierre financiero del negocio para un
margen de USD/BO 0.50 a cinco (5) afios.

Tabla 23. Flujo de Caja Libre del Proyecto
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TARIFA USDABO UsD 7.93 UsD 8.24 uUsD 8.58 usD &.8% UsD 3.24

TARIFA LSDABWI uso 047 uso 0.18 ush 0.18 uso 0.18 uso 0.19
TARIFA USDABWY usD 0.03 uso 0.03 usD 0.03 usD 0.03 uso 0.03
TARIFA USDANS USD Z236.732.00 USD 246.56%.00 USD 260.997.00 USD 274.047.00 USD 287.743.00
TARIF& LUED/BO Terceras UsD 0.12 UsD 0.12 uUsD 0.13 UsD ©.13 UsD .14
CRUDG INCREMENTAL

UsD 0.40 UsD ©.41 UsD ©.43 UsD ©0.44 UsD 0.46
UShyBD

TARIFA OPERACION
MiraMa USDDr
TaARIFA SPERACION

UsSD 13,251.00 USD 13,847.00 USD 14.470.00 WUSD 1512200 USD 1580200

e LSD/B0 UsD 7.95 USDH .68 uso 11.78 UsSD 14.33 UsD 1742
PRODUCCION BOPD 1.667 1430 i.228 1055 07
MARGEM LISD/B0 0.50 0.53 0.55 0.58 061
TARIFA Z1.84 25.30 #9.33 %368 1879
FRODUCCION 608,455 521,850 448,220 85075 331,055
MGRESOS POR

VENTAS 13,348,503 13,202,725 13,146,853 12,968 869 12,840, 880
FRODUCCION

BASIEA (4,830,007 (4, 300,000) [3,B40,000) (3,430,000) [3,060,000)
AGLA, INYECTADA, (4,B30,0040) (4,940, 000) (5,050,0040) (5, 160,0040) (5,27 0,000)
AGLIA VERTIDA, (830000} (880,000} (890_000) (200_000) (890.000)
WELL SERWVICE (1, B20,0040) [1,890,000) (2 0%0,0040) (2,190,000) [2,300,000)
MAKE X CRUOD TERCERDS (660,000} (820,000} (1,030,000) (1,070,000) (1,110,000
ERITDA 309,503 2T2TES 246,853 18,869 210,880
DEPRECIACHON a i i a i
EBIT 309,503 FTRTES F46,853 18,869 10,880
MPLUESTOS 108,326 95,454 B&,399 76,604 73,808
HOFAT 20177 177.271 160,454 142 265 137.072
DEPRECIACHIN a 0 0 a 0
WALOR RETOMA

ACTROS

CAPEX o

ﬁ DE CALA (400,000) 201,177 177,271 160,454 142,265 137,072
TIR 32.7%

s 189,716

5.2 Tablero del Modelo de Negocio

Empleando las herramientas gerenciales y los fundamentos de la Industria de los
Hidrocarburos, que se estudiaron durante la Especializacién, se identificaran los
nichos de posibles negocios donde la Compafia Marval pueda incursionar o
acrecentar la experiencia adquirida en el sector.

De la identificacion de los negocios se pasara al analisis gerencial de los mismos
para concluir si le convienen a la empresa, si la misma posee la capacidad técnica,
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financiera y de logistica para incursionar, valorar la inversion necesaria y las tasas
esperadas, para luego esquematizar y elaborar el modelo de negocio petrolero.

A lo anterior se suma la crisis producida por la caida en el precio del crudo, el alza
equilibrista en el valor del délar y su impacto en la economia de América Latina y
del Caribe, por lo que se hace necesario estudiar gerencialmente estos fendmenos
y trasladarlos a los posibles negocios para concluir si la empresa debe y puede
tomarlos en el mediano y/o largo plazo.

Por supuesto se revisaran analisis de distintos autores y medios especializados en
economia mundial y petrolera.

Finalmente se miraran algunos negocios en que la empresa Marval pudiera
incursionar.

5.2.1 Matriz DAFO para el Sector

La siguiente es la matriz DAFO de la Compafiia Marval para el sector:

Figura 38. Matriz DAFO Sector HCS

v/'Capacidad Financiera +Experiencia en el Sector HC
v/Sistemas de Informacion 4Capacitacion de Personal
v'Magquinaria y Equipo 4Canales de Distribucion
vExcelente Relacidn con Proveedores
v'Departamento de Importaciones| | | f;\\\
v'Departamento de InnovaciOn = U: | :

7 4

r\
{)
\ 4
v'Buen Relacionamiento con Comunidades
v Austeridad en el Gasto
Vv Gobierno

5.2.2 Tablero de Modelo de Negocio

En el Tablero de Modelo de Negocio el autor combinara el andlisis DAFO de la
Compafiia Marval para el sector (debilidades, amenazas, fortalezas, vy
oportunidades) con los diferentes componentes del modelo.

116



Asi mismo se debe observar que en el Tablero o Matriz de Modelo de Negocio —
Figura 39 de la pagina siguiente- interactian las columnas situadas a la derecha e
izquierda del mismo; las primeras se centran en el valor y los clientes mientras que
la parte izquierda se basa en costos e infraestructura. El plan de negocio por tanto
buscaré siempre el equilibrio entre las partes mencionadas.
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Figura 39. Tablero del Modelo de Negocio

TABLERO MODELO DE NEGOCIO COMPANIA MARVAL SECTOR HIDROCARBUROS

ASOCIACIONES ACTIVIDADES CLAVE PROPUESTAS DE RELACIONES CON SEGMENTOS DE
CLAVES VALOR CLIENTES MERCADO
*Comercializacion de los servicios [E D *Se cuenta con alta |—|_\~\ *Construcciéon *Participar en los estudio de *Completamiento
ofrecidos a través de tercerizacion .. . s - mercado de las operadoras. terminacién
especialzada en HCs meflaencm en los procesos = mlndus’rrlollzodo de (terminacidn),
@ de construccion, e Infraestructura Civil para  |#Mantener vigentes y ampiliar los rehabilitacion y
*Redgccién de Rie’sgos e B operacion y entrega. la Industria de registros fipo SIPROE como mon’renlmlen.’ro. (workover)
Incertidumbre en dreas especificas Hid b proveedores. y/u ofros servicios
del negocio como la oper.ocié.r) de D Idrocarouros . = relacionados con la
campos menores o la distribucion =y enmarcada en el *Mantener buen nivel de F ) | serforacion de pozos. 6.1.6
de gas através de alianzas |9 cum p”miemo de la postventa- Cero defectos. — P P o c D
estratégicas y joint venture. - -:_y'm Confrato O&M.I con :
normatividad HSEQ y de *Gasto de tiempo y dinero en D ECOPETROL para O A

#Excelente relacion con las directricezrespecto  |relacionamiento con Clientes — Operaciéon y
E%Vrgges;ﬁ:c‘i’;: (Cj‘é”r‘)‘;gg'semo | F Hp) de los grupos de interés LS/ ﬂ Mantenimiento de

' @m RECURSOS CLAVE de la operadora CANALES Campos Menores 6.1.1 F b
%Relacion con socios enmarcada tomdandolos como Construccion de m
en la fransparencio y = D propios. Facilidades de Superficie |+~
responsabilidad. *Se dispone de los F N #Equipo de consulforia D (con un pago anticipado).
) . @ n . L/ especializada en el sector HCs i
#Se depende de socios que recursos necesarios. 0 para llegar a los Clientes. 0O m < Diser roccion
aporten experiencia en el sector - ) e *Diseno y consirucclion ae
HCs. |_ ' D *Se vincula personal = %Planeacion y desarrollo de APPS F mon’rqje.sllndus’.rrlales: )
. . - .y F v ' |planeacidn y ejecucién de
flmergcuon con.smdlcofos dela idéneo para cada '/‘::\Im %Promocion de Marval Energy 'm todo fipo de obras y/o
industria y comunidades. U afravés de Campetrol, el pod

! | desarrollo de
Directorio Pefrolero de

@mocﬂvidod.
0

*QOrden publico. Colombia, la pagina web de la mfroestructurg qenerol. 'l'_.‘-:i
Compaiia, eventos del sector 6.1.3 Gerenciamiento de 0
, de hidrocarburos y mantener Agua
— — vigentes los registros e inscripcién
W) como proveedores en Ecopetrol .. )
y principales operadoras. 6'],‘,2 ;onsfrucc]on ,de F =
Edificios en Refineria (con :'.:'_‘_\:m
un pago anticipado). :
*Ofros servicios como la D)
comercializaciéon de 0 E
productos derivados del
petrdleo.6.1.5 Distribucion
de GLP por Redes
(constituyendo app).
RA D OSTO D ®
*La estructura de costos requiere el ajuste de procesos de la Compania a este *El negocio debe generar su propia caja pero se cuenta con el respaldo
nuevo sector. de la Compaiia con capacidad como se analizé bajo pardmetros del
*Algunos componentes de la plataforma ya han sido adaptados al sector de Fondo de Adaptacion Colombia Item 4.4 del presente Estudio.
hidrocarburos.

COSTOS VALOR
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6 CONCLUSIONES

En el segmento de mercado de Completamiento, rehabilitaciony mantenimiento y/u
otros servicios relacionados con la perforacion de pozos se consideran viables para
la Compafia Marval negocios como los Contratos O&M.l con ECOPETROL para
Operacion y Mantenimiento de Campos Menores, paginas 69 a 72, y Construccion
de Facilidades de Superficie siempre que exista un primer pago anticipado (del 10%
del valor del proyecto) por parte de la Operadora, paginas 42 a 45.

El andlisis de negocios en el segmento de Disefio y construccion de montajes
industriales, planeacion y ejecucion de todo tipo de obras y/o desarrollo de
infraestructura general se encuentra viable para la Compafia Marval el
Gerenciamiento de Agua, como se analiz6 en las paginas 51 a 55, y la Construccion
de Edificios en Refineria (siempre con un primer pago anticipado de 10% del valor
del proyecto) como se estudid en las paginas 46 a 50 del presente documento.

En el segmento de mercado constituido por Otros servicios como la
comercializacion de productos derivados del petréleo, la Participacion en el Negocio
de Gas Natural Comprimido (GNC) o Gasoductos Virtuales no es viable al menos
para municipios pequefios en Santander como se analizo en las paginas 55 a 65
mientras que el Negocio de Distribucion de GLP por Redes se hace viable para la
Compaiiia Marval siempre que se estructure una APP para el aporte de los
municipios y la gobernacion a través del SGR.

La Compafiia Marval debera comercializar los servicios ofrecidos mediante
outsourcing especializado en HCs.

La Compafia Marval debera lograr alianzas estratégicas para reducir riesgos e
incertidumbre en areas especificas del negocio como la operacion de campos
menores o la distribucion de gas.

La matriz DAFO muestra Fortalezas importantes de la Compafia Marval en su
Capacidad Financiera, la excelente Relacion con Proveedores, en Importaciones
asi como Oportunidades en el Buen relacionamiento con las Comunidades. De igual
forma sefiala Amenazas en el Precio del Crudo, el Orden Publico y los Sindicatos.
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7 RECOMENDACIONES

El modelo de negocio desarrollado sera la base para el plan de negocio de la
Compafiia Marval en el sector de hidrocarburos.

La crisis del sector podria constituir una oportunidad de ofrecer valor a los clientes
mediante una estructura de costos que les permita desarrollar sus proyectos en los
diferentes segmentos de mercado.

El manejo de comunidades, y el cumplimiento de las directrices de las operadoras
en contratacién de bienes y servicios y de mano de obra locales, asi como de la
normatividad ambiental deben formar parte de la propuesta de valor de la Compafiia
Marval.

El mecanismo de la vinculacion de capital privado, o Asociaciones Publico Privadas
APP, para la construccién de redes publicas y sus servicios como el caso de
distribucion de GLP debe sumarse a la propuesta de valor en el segmento de otros
servicios.

Los factores de orden publico, los resultados de la mesa de negociacion de la
Habana en el mediano plazo, y el precio del crudo afectan directamente el sector
constituyéndose en factores de amenza para la Compafia Marval como se refleja
en la DAFO.

Se recomienda la revision periodica del modelo de negocio para que la Compaiiia
Marval pueda evaluar su posicion en el mercado de hidrocarburos y adaptarse en
funcion de los resultados; la evaluacion debe combinar los elementos individuales
del Tablero con la totalidad del modelo mediante analisis DAFO.

La Compafia Marval debera invertir en investigacion de opciones industrializadas,
materiales mas livianos y equipos, para resolver problemas de infraestructura
petrolera; deberda moverse entre los dos tipos de innovacion, continuada y
disruptiva, para que las innovaciones disruptivas vayan desplazando
progresivamente los productos antiguos y generar ventaja competitiva frente las
disrupciones del mercado.
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