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RESUMEN

TITULO: REFORMULACION DEL MODELO DE NEGOCIO DE LOS ACTIVOS DE PRODUCCION
DE HIDROCARBUROS QUE TIENE ECOPETROL S.A. CON LAS EMPRESAS EMERALD
ENERGY PLC. Y GRANTIERRA ENERGY COLOMBIA EN LA GERENCIA REGIONAL SUR.

AUTOR: Adriana Marcela Joya Marquez’

PALABRAS CLAVES: Modelo de negocio, ingreso, valor, costo, generacién de valor, reformular,
rentable y sostenible.

El mercado petrolero mundial atraviesa por una crisis, generada por la sobre oferta de petréleo, la
cual genera una tendencia a la baja para el precio de los hidrocarburos, los cuales son la principal
y mas eficiente fuente de energia no renovable del mundo y se ha convertido hasta la fecha en la
base del desarrollo industrial.

Considerando que los ingresos generados por la exportaciéon de petréleo son la mayor fuente
econOmica para paises con econdémica emergente como Colombia, las empresas de este
importante sector, han tenido que revisar sus estrategias y orientarlas hacia la generacién de valor,
buscando producir barriles de petréleo rentables.

Con el fin de producir barriles rentables y sostenibles, la Vicepresidencia de Produccion tiene como
reto, buscar oportunidades de generacién de valor para los activos de produccion, enfocandose en
opciones que permitan aumentar los ingresos o disminucién de costos operacionales.

Con base en lo anterior, se plantea aplicar la metodologia propuesta por el autor Alexander
Osterwalder en su libro “Generacion de Modelos de Negocios”, para reformular los modelos de
negocio actuales que tiene la Gerencia Regional Sur de la Vicepresidencia de Produccion con las
empresas Grantierra Colombia Energy y Emerald Energy PLC.

La metodologia a aplicar consiste en, a partir de un proceso de generacion de ideas innovadoras,
las cuales integradas con un andlisis de entorno del sector de hidrocarburos, con una analisis de
oportunidades, debilidades, amenazas y fortalezas; Factores Claves de Exito, que sumado a un
proceso de perspectiva del sector, permitirdn redefinir la estrategia actual de los modelos de
negocio y buscando la generacién de valor de los activos por medio de aumentar los ingresos y
reducir los costos de operacion.

" Trabajo de grado
Facultad de Ingenierias Fisicomecanicas. Escuela de Estudios Industriales y Empresariales. Maestria en
Gerencia de Negocios. Director. Aura Pedraza Avella
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SUMMARY

TITLE: REFORMULATION OF THE BUSINESS MODEL OF HYDROCARBON PRODUCTION
ASSETS THAT ECOPETROL S.A. HAS WITH EMERALD ENERGY PLC AND GRANTIERRA
ENERGY COLOMBIA IN THE SOUTH REGIONAL AREA.

AUTHOR: Adriana Marcela Joya Marquez

KEY WORDS: Model of business, revenues, value, cost, value generation, reformulate, profitable
and sustainable.

The world oil market is experiencing a crisis, generated by the above offer of oil, which generates a
downward trend for the price of hydrocarbons, which are the main and most efficient source of non-
renewable energy in the world and has become the date on the basis of industrial development.

Considering that revenues generated from oil exports are the main economic source for emerging
economic countries as Colombia, the companies in this important sector have had to revise their
strategies and orient them towards the generation of value, looking for produce profitable oil barrels.

Based on the above, is proposed to apply the methodology proposed by the author Alexander
Osterwalder in his book "Generation of business models”, to reformulate existing business models
that has that Regional South of the production area in Ecopetrol has with companies like Grantierra
Colombia Energy and Emerald Energy PLC.

The methodology applied consists, to starting a process of generating innovative ideas, which
integrated with an analysis of environment of the hydrocarbon sector, with an analysis of strengths,
weaknesses, opportunities and threats; keys to success factors, which added to a process of
perspective of the sector, will help redefine the current strategy of business models and the
generation of value of assets by way of increase revenues and reduce operating costs.

" Degree work
Faculty of Engineering physicomechanical. School of Industrial and Business Studies. Director. Aura
Pedraza Avella
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INTRODUCCION

Ecopetrol ha venido enfrentado un sinnimero de cambios enfocados a convertirla
en una empresa rentable y sostenible en el tiempo. De la misma manera todas las
areas que conforman su cadena de valor han tenido que afrontar diferentes retos.
Hoy uno de esos retos concentra la atencion de la Vicepresidencia de Produccion,

el cual consiste en producir mas a menores costos.

Por lo anterior, cada Gerencia que aporta al negocio de produccion de
hidrocarburos tiene la necesidad de revisar sus procesos de generacion de valor
con el fin de establecer mejoras que les permitan tener activos de produccion mas

competitivos y sostenibles.

De acuerdo con la literatura actual relacionada con la generaciébn de nuevos
modelos de negocio, se identifica una gran oportunidad que puede permitir a la
Gerencia Regional Sur de Ecopetrol reinterpretar las estrategias de los modelos
actuales de negocio que tiene para los activos que desarrolla bajo diferentes
modalidades de Asociacion, enfocandolos hacia un futuro de competitividad en

cuanto a costos operativos y eficiencia operacional.

Teniendo en cuenta lo anterior, se propone realizar un proyecto que permita
reformular los actuales modelos de negocio que tiene Ecopetrol para los activos
desarrollados en Asociacion con otras empresas del sector petrolero, utilizando

para tal fin la metodologia establecida por el autor Alexander Osterwalder.
La mencionada metodologia establece la reformulacion de modelos de negocio a

partir de un proceso de generacién de ideas innovadoras, las cuales integradas

con un analisis de entorno del sector de hidrocarburos, con un analisis de

15



oportunidades, debilidades, amenazas y fortalezas; Factores Claves de Exito, que
sumado a un proceso de perspectiva del sector, permitirdn reenfocar la estrategia

actual de los modelos de negocio para los activos en asociacion.

Una vez aplicada la metodologia propuesta se esperan obtener modelos de
negocio que aumenten la promesa de valor de los activos de produccién de
hidrocarburos que tiene Ecopetrol con las empresas Emerald Energy Plc y
Grantierra Energy Colombia. Asi mismo, en paralelo, los profesionales Halder
Lugo y Ronald Gil aplicardn la presente metodologia para las compafias
Petrobras Colombia Limited, Petrominerales Colombia LTD., Pacific Stratus
Energy Colombia Ltda., Vetra Exploracién y PRODUCCION Colombia S.A.S.

Adicionalmente, esta metodologia para generar ideas innovadoras que al ser
aplicadas a los diferentes activos permitan determinar qué impacto tiene una
condicion especifica en el modelo de negocio a estudiar y como se debe modificar

el mismo para que sea competitivo y sostenible.
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1. PLANTEAMIENTO Y JUSTIFICACION DEL PROBLEMA

Ecopetrol es la compafiia mas grande de Colombia y es una empresa integrada en
la cadena del petréleo, ubicada entre las 40 petroleras mas grandes del mundo y

entre las cuatro principales en Latinoamérica.

De acuerdo con el Marco Estratégico y Plan de Negocio 2012-2020 Ecopetrol para
la vigencia 2013 implementé un Portafolio de Consolidacién Organizacional,? el
cual contempla una asignacion de recursos presupuestados, optimizados y
asignados en funcion de la promesa de valor de los proyectos y generacion de un
crecimiento rentable. Asi mismo, estableci6 las metas de crecimiento enmarcadas
en: producir 1 millon de barriles de petroleo equivalente al 2015 y 1.3 millones de
barriles limpios al 2020, incorporar 6.200 MBPE en reservas 1p y un 26% de

rentabilidad sobre el capital empleado.

Con el fin de cumplir con las metas establecidas por la Organizacion, la Gerencia
Regional Sur de la Vicepresidencia de PRODUCCION de Ecopetrol S.A. enfrenta
un gran reto, aumentar el margen neto de utilidad de sus activos de produccion de
hidrocarburos, para lo cual deben aumentarse los ingresos y bajar los costos, es

decir producir mas y a un costo menor frente a sus pares.

Lo anterior se considera un reto para la Gerencia teniendo en cuenta que los
costos de produccion de los activos que administra son muy elevados comparados
con los niveles de producciéon que se tienen. Asi mismo, no se tienen opciones de
crecimiento que permitan aumentar las fuentes de ingresos y el relacionamiento

con los grupos de interés tiene muchas oportunidades de mejora.

! ECOPETROL S.A Boletin.,, Mensual. 2013 [en linea] [citado 30 agosto 2015]. Disponible en
<http://www.ecopetrol.com.co>.
2 COLOMBIA. ECOPETROL. Marco Estratégico 2012-2020
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Por esta razon, es necesario revisar el modelo de negocio que actualmente tiene
Ecopetrol para cada uno de los activos de produccion de hidrocarburos que
desarrolla bajo la modalidad de Asociacion, con el fin de buscar opciones que

permitan aumentar los ingresos y disminuir los costos de produccion.

En otras palabras, analizar el modelo de negocio actual para cada activo permite
establecer que recursos claves se necesitan, cuales son las fuentes de ingresos,
la estructura de costos que se tiene, las actividades claves que se realizan, los
clientes y el relacionamiento con ellos, las alianzas claves presentes, los canales

de comunicacién y distribucion que se utilizan, y la promesa de valor que generan.

Adicionalmente y de acuerdo con la meta de tener costos de produccién menores
frente a sus pares, es necesario realizar una comparacion de cémo, a que costos
y que estrategias de contratacion de bienes y servicios tiene los Asociados que

tiene la Gerencia Regional Sur.

De esta manera, dicha comparacion establecera las mejores practicas que tienen
las Asociadas, que unido a un andlisis de entorno y a un andlisis interno,
permitiran reformular el modelo de negocio para cada uno de los activos de
produccion de hidrocarburos que tiene Ecopetrol con sus Asociados en la

Gerencia Regional Sur y maximizar su promesa de valor.
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2. OBJETIVOS

2.1 OBJETIVO GENERAL

Reformular el modelo de negocio para los activos de produccion de hidrocarburos

que tiene Ecopetrol S.A. en asociacién con las empresas Emerald Energy Plc. y

Grantierra Energy Colombia en la Gerencia Regional Sur, a partir del andlisis de

oportunidades del entorno y factores claves de éxito de las empresas Asociadas,

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

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

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

Vicepresidencia de Produccion.

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

Colombia.

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

negocio.

Reformular el modelo de negocio para cada activo de produccion de

hidrocarburos que tiene Ecopetrol con las empresas Emerald Energy Plc y

19



Grantierra Energy Colombia con base en los factores claves de éxito de las
empresas Asociadas analizadas y las oportunidades del entorno para el

negocio de produccién de hidrocarburos de la Gerencia Regional Sur.
Determinar las opciones de negocio que permiten maximizar la promesa de

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

las empresas Emerald Energy Plc y Grantierra Energy Colombia.

20



3. MARCO DE REFERENCIA

3.1. MARCO DE ANTECEDENTES

La Vicepresidencia de Produccion (VPR) de Ecopetrol S.A. es responsable de
maximizar el recobro de las reservas de hidrocarburos y optimizar la tasa de
produccion de los yacimientos, de manera rentable y mediante un desarrollo
sostenido®. Realiza la explotacién 6ptima de los campos por medio de los
procesos de extraccidn, recoleccion, tratamiento, almacenamiento, bombeo o

comprension de hidrocarburos.

Su estructura organizacional esta conformada por seis gerencias regionales para
el manejo de 95 activos de operacion directa y participacion en 171 activos de
produccion de hidrocarburos desarrollados en conjunto con terceros mediante la

figura de Contratos de Asociacion.

Asi mismo, la Gerencia Regional Sur (GRS) quien forma parte de la
Vicepresidencia de Produccién, tiene dentro de sus funciones administrar los
Activos propiedad de Ecopetrol S.A. ubicados en los departamentos del sur de
pais y desarrollados en conjunto bajo la modalidad de Asociaciébn con las
empresas: Petrobras Colombia Limited, Petrominerales Colombia LTD., Emerald
Energy Plc, Grantierra Energy Colombia, Pacific Stratus Energy Colombia Ltda y

Vetra Exploracién y Produccién Colombia S.A.S

Con el fin de conocer el tipo de vinculo comercial que tiene la Gerencia con cada

una las compafias Asociadas, el cuadro 1 muestra el tipo de Modalidad

$COLOMBIA. ECOPETROL S.A., Portal 2013 [en linea] [citado 30 agosto 2015]. Disponible en: <http://
http://iris/portal/default.aspx>.
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Contractual de Asociacion que se tiene establecida, el activo que desarrollan

conjunto, entendiendo Activo como el campo o suma de campos que

desarrollan en conjunto bajo una determinada modalidad contractual, y el tipo

producto que se comercializa en cada activo.

Cuadro 1. Distribucion de Activos por Compafiia Asociada

en
se
de

Asociada Tipo de A iacion Activo Ci Produ
Contrato de Asociacion Boqueron Guando Crudo y Gas
PR Matachin Nort
Petrobras Colombia Limited . . . A atac |r|. orte
Contrato de Participacion de Riesgo Espinal Matachin Sur Crudo y Gas
Purificacion
Contrato de Produccion Incremental Neiva Dina Terciarios Crudo y Gas
Petrominerales Colombia LTD
Contrato de Produccion Incremental Orito Orito Crudo y Gas
Emerald Energy Plc Contrato de Asociacion Matambo Gigante Crudo y Gas
Toroyaco
.. . . Mary
Contrato de Participacion de Riesgo Santana Lind Crudo
Grantierra Energy Colombia -|n a
Miraflor
L. Juanambu
Contrato de Asociacion Guayuyaco Crudo
Guayuyaco
Pacific Stratus Ener,
) By Contrato de Asociacion Abanico Abanico Crudo y Gas
Colombia Ltda
Pifiufia
., Quillacinga
Vetra Exploracion y ) ) )
. . Contrato de Produccion Incremental Suroriente Cohembi Crudo
Produccion Colombia 5.A.S L.
Curiquinga
Quinde

Como se puede observar en el cuadro anterior la Gerencia administra diferentes

Modalidades Contractuales de Asociacion. A continuacion se presenta en el

cuadro 2 un comparativo de las mismas.

Cuadro 2. Comparacién Modalidades Contractuales de Asociacién

Modalidad Contractual

Contrato de Asociacion

Contrato de Participacidn de Riesgo

Contrato de Produccién Incremental

Concepto Etapa Exploracion Etapa Explotacion Etapa Exploracion Etapa Explotacion Etapa Explotacion
Duracién 6 afios 22 afios 6 afios 22 afios 20 afios
OPEX -Gastos 100% Asociada 50% Asociada - 50% ECP | 70% Asociada-30% ECP | 50% Asociada - 50% ECP Tarifa Fija

CAPEX -Inversiones

100% Asociada

50% Asociada - 50% ECP

70% Asociada-30% ECP

50% Asociada - 50% ECP

100% Asociada

Produccién 100% Asociada 50% Asociada - 50% ECP 100% Asociada 45% Asociada - 65% ECP 69% Asociada - 31% ECP
Riesgo 100% Asociada Compartido Compartido Compartido Compartido
Regalias 8% 20% 8% 20% 8%
Operador N/A Asociada N/A Asociada Ecopetrol/Asociada

Fuente: Con base en Datos tomados de COLOMBIA. Ecopetrol S.A., 2013[en linea] [citado 30

agosto 2015]. Disponible en: <http://iris/portal/default.aspx>.
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Por otra parte, las metas de produccion y costos para los activos en Asociacion de

la Gerencia Regional Sur para la vigencia 2013 contemplan en el cuadro 3:

Cuadro 3. Metas de produccion y costos vigencia 2013

PRODUCCION REAL
ACTIVO PARTICIPACION ECP [BLS] | COSTO REAL [USD/BL]

2013 2013
MATAMBO 1.275 33.94
ABANICO 542 39.27
ESPINAL 4.334 17 61
BOQUERON 9.429 23.49
SANTANA 510 3643
GUAYUYACO 475 1990
CPI SURORIENTE 4.023 S a7

Fuente: Con base en Datos tomados COLOMBIA. Ecopetrol S.A., 2013-[en linea] [citado 30 agosto

2015]. Disponible en: <http://iris/portal/default.aspx>.

En resumen, el modelo de portafolio de la Gerencia Regional Sur en funcion del

volumen diario y el costo de la unidad operativa empleando una metodologia de

cuadrante, se puede analizar por medio de la figura 1 con un “DESAFIO’,

enmarcado en un panorama de baja produccion y altos costos de produccion.

Figura 1. Modelo Portafolio Gerencia Regional Sur

Producion

0%

50%

OPORTUNIDAD
Baja Produccion
Bajos Costos
Produccion

Mejora
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:Baja Produccion ¥ '
! Altos Costos '
i

. . |
: Mejorar Produccion

!Mejorar Produccion '
| & Reducir Costos_ |

)

' DESAFIO a
| .

WV 100%

ACTIVOS PRINCIPALES
Alta Produccion
Bajos Costos
Principales

Activos

OPORTUNIDAD

Alta Produccion
Altos Costos
Reduccion de Costos

Prioridad

25

50

USD/BL

Fuente: CANADA. ZIFF ENERGY GROUP. Analisis para Ecopetrol. 2011
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Como se puede observar anteriormente, Ecopetrol ha realizado estudios previos
con el fin de establecer opciones de mejora para los activos de produccion de

hidrocarburos.

3.2. MARCO TEORICO

3.2.1. Diagndstico Estratégico. Una de las primeras tareas necesarias en la
elaboracién o reformulacion de una estrategia es, indudablemente, el diagndstico
que se desarrolla en la etapa de planificacién de la misma. Este método permite
obtener, a través de la aplicacion de una serie de técnicas, la informacién
suficiente para caracterizar la situacion problema que se va a abordar como centro
de la estrategia, y la diferencia que existe entre el estado actual y el estado
deseado. De este modo, se define el punto de partida para el disefio y ejecucion

de cada una de las acciones de solucion a las dificultades descritas.

Con el fin de lograr lo anteriormente expuesto se realiza un andlisis externo y un

andlisis interno.

3.2.1.1. Andlisis Externo. De acuerdo con el libro Gerencia Estratégica escrito
por Humberto Serna Gomez, el andlisis externo permite entender la naturaleza del
medio en que se mueve la empresa y los factores determinantes para enfrentar
oportunamente los desafios del cambio. EI medio son los factores que estan fuera

de la organizacion.

3.2.1.2. El POAM. El perfil de oportunidades y amenazas del medio (POAM) es la
metodologia que permite identificar y valorar las amenazas y oportunidades
potenciales de una empresa. Dependiendo de su impacto e importancia un grupo
de expertos puede determinar si un factor constituye una amenaza 0 una

oportunidad para la firma.
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3.2.1.3. Modelo de las Cinco Fuerzas. EIl Andlisis Porter de las cinco fuerzas es
un modelo estratégico elaborado por el economista y profesor Michael Porter de la

Harvard Business School en 1979.

3.2.1.4. Perfil de Capacidad Interna. Disefiado por Hernando Serna en su libro
Gerencia Estratégica 2008, el Perfil de Capacidad Interna (PCI) evallta las
fortalezas y debilidades en relacion con las oportunidades y amenazas del medio
externo y es un medio para examinar la posicion estratégica de una compafia en

un momento dado y para establecer las areas que necesitan atencion.

La Estrategia es un plan para dirigir las actividades hacia el futuro®. De igual
manera el modelo de negocio permite establecer como se aplicara este plan para

ciertos procesos de los negocios de una empresa.

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

empresa.’

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

profesores de la Universidad de Laussanne y especialistas en Sistemas de

* MINTZBERG, Henry. Mintzberg On Management: Inside Our Strange World Of Organizations. New York.
1989.

® OSTERWALDER Alexander y PIGNEUR, Yves. Generacién de Modelos de Negocio. Barcelona Espafia.
2010. Pag. 44.
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Informacién, los nueve mddulos del modelo de negocio forman la base de una

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

Figura 2. Lienzo Modelo de Negocio Canvas

. — L g . . ) 0
Asociaciones —‘;f’,' Actividades _L.:i Propuestas {18, Relaciones ) Segmentos J’{S
clave - | clave U, | devalor [ " con clientes N demercado

Recursos & Canales T )
{ 2
clave 7l i
<~
Estructura 1 Fuentes r _L(
de costes \;’ de ingresos \,;
=

Fuente: OSTERWALDER Alexander y PIGNEUR, Yves. Generacion de Modelos de Negocio.
Barcelona Espafa. 2010. Pag. 17-260.

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

costos.

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

forma estratégica el entorno de actuacion del modelo.
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Para potenciar y desarrollar modelos de negocios Alexander Osterwalder identifica
cuatro estrategias®:

« Analisis del Entorno del modelo de negocio: permite identificar las
oportunidades y fortalezas del entorno del modelo de negocio.

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

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

» La gestion de multiples modelos de negocio

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

divide en cuatro secciones, como se puede observar en la figura 3:

» Fuerzas del Mercado: representa un andlisis de mercado
* Fuerzas de la Industria: representa un analisis competitivo
+ Tendencias Claves: representa las previsiones que hay que determinar

* Fuerzas Macroecondmicas: representa un analisis macroeconémico

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

modelo de negocio.

® OSTERWALDER Alexander y PIGNEUR, Yves. Generacién de Modelos de Negocio. Barcelona Espafia.
2010. P&g. 200.
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a) Andlisis DOFA Detallado de los Médulos Canvas’. 3.2.4.1. La evaluacién de
la integridad general del modelo de negocio es fundamental. No obstante, el
estudio en detalle de sus componentes también puede mostrar vias de innovacion
y renovacion interesantes. Esto se puede conseguir combinando el tradicional
andlisis DOFA (debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades) con el lienzo
de modelo de negocio. EIl analisis DOFA proporciona cuatro puntos de vista para
la evaluacion de los elementos de un modelo de negocio y el lienzo de modelo de

negocio, a su vez, proporciona el formato necesario para un debate estructurado.

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

procesos y modelos de negocio.

Para lo anterior, es de gran utilidad el concepto de la innovacién. Innovar es
introducir un nuevo (o significativamente mejorado) producto, proceso, sistema de

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

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

realizar mejoras organizacionales®.

Asi mismo, se considera una técnica gerencial basada en la comparacién, que
puede definirse como el proceso sistematico de buscar, e introducir las mejores

practicas (best practices) de negocio en una organizacion. Igualmente, es un

" OSTERWALDER Alexander y PIGNEUR, Yves. Generacion de Modelos de Negocio. Barcelona Espafia.
2010. Pé&g. 216.

8 COMUNIDAD EUROPEA. Manual de Oslo, Guia para la Recogida e Interpretacion de Datos sobre
Innovacion. Tercera Edicion. 2005.

® SPENDOLINI, Michel; Benchmarking. New York Estados Unidos. 1994. Pag. 11.
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proceso sisteméatico que se utiliza para medir los resultados de otras
organizaciones con respecto a los factores claves de éxito de la empresa

comparar, y promover mejoras.

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

se va a comparar, existen tres tipos de Benchmarking:

+ Benchmarking Interno. EI objetivo principal es identificar la medida de

desarrollo interno que se esta dando en la organizacion.

« Benchmarking Competitivo. EIl objetivo principal es identificar la informacion
especifica de los productos, los procesos y los resultados comerciales de la
competencia, de esta manera se procederd a comparar éstos con los de la

empresa que implementara esta técnica.
« Benchmarking Funcional (Genérico). EIl objetivo principal es detectar aquellas

empresas de cualquier tipo que cuenten con mejores practicas que han logrado

gue se conviertan en organizaciones de excelencia.
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4. METODOLOGIA

El reto actual para la Gerencia Regional Sur (GRS) es maximizar la promesa de
valor de los Activos de produccion de hidrocarburos en Asociacién a su cargo.
Bajo este escenario se propone desarrollar la reformulacion de los modelos de
negocio para los activos de produccion de hidrocarburos que tiene Ecopetrol con
las empresas Asociadas Emerald Energy Plc., Grantierra Energy Colombia, Pacific
Stratus Energy Colombia Corp., Vetra Exploracion y Produccion Colombia S.A.S.,
Petromierales Colombia Ltd., Pacific Stratus Energy Colombia Corp. Y Petrobras

Colombia Limited.

Con el fin de identificar opciones para todos los modelos de negocio de los activos
de produccién de la Gerencia se decidi6 con los comparfieros de proyecto
sombrilla, Ronald Gil Morales y Halder Romel Lugo, realizar la reformulaciéon de
los modelos de negocio para los activos de produccion distribuidos por compafiia

Asociada asi:

Cuadro 4. Distribucién de Profesionales por Activo y Compafiia Asociada

Asociada Activo Profesional a Cargo
E IdE PLC Matamb .
meré nrey - 2rambo Adriana Marcela Joya
Grantierra Energy Colombia Santana y Guayuyaco
Petrob Colombia Limited CPR Espinal-B
etro r.as olombia |m.| e. : . splna. ogueron Ronald Gil Morales
Petrominerales Colombia Limited Neiva y Orito
Pacific Stratus Energy Colombia Abanico
— BY - - - Halder Romel Lugo
Vetra Exploracion y Produccion Colombia 5.A.S Suroriente

El plan de trabajo (ver cuadro 5) que se seguira para el desarrollo del trabajo de

aplicacion contempla las siguientes actividades:
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4.1. DESCRIPCION DEL MODELO DE NEGOCIO

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

empresas Emerald Energy Plc y Grantierra Energy Colombia.

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

permitira establecer para cada modelo de negocio:

4.1.1. Propuesta de valor de los activos de produccion de hidrocarburos de
la GRS. Se realizara la descripcion de la propuesta de valor de cada uno de los
negocios de produccion de hidrocarburos que tiene Ecopetrol S.A. con Emerald

Energy Plc y Grantierra Energy Colombia.

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

cuanto al relacionamiento.

4.1.3. Canales de Distribucién y Canales de Comunicacién. Se identificaran
los medios de distribucién de los hidrocarburos a nivel nacional utilizando para ello
la informacion de redes de oleoductos de la Vicepresidencia de Transporte de
Ecopetrol, adicionalmente, se estableceran los canales de comunicacion que se

manejan en cada modelo de negocio para cada activo desarrollado en conjunto.

31



4.1.4. Mercado del Sector de hidrocarburos Colombiano. Se identificara el
sector del mercado objetivo para la comercializacién de hidrocarburos por medio

del analisis de informacion de bases de datos.

4.1.5. Fuentes de Ingreso. Se estableceran los flujos de caja actuales para los
negocios de produccion de hidrocarburos, utilizando para esto informacion de
bases de datos de proyeccion de precios del petréleo y valoracién de activos de

produccion de hidrocarburos.

4.1.6. Actividades Claves. Para cada uno de los negocios de produccion de
hidrocarburos que tiene Ecopetrol S.A. con Emerald Energy Plc y Grantierra
Energy Colombia se realizara el andlisis de la situacion social, ambiental y legal de
cada activo de produccion de hidrocarburos, por medio de la realizacion de
entrevistas a los lideres que administran los activos de produccién de

hidrocarburos en la GRS.

4.1.7. Recursos Claves. Para cada uno de los negocios de producciéon de
hidrocarburos que tiene Ecopetrol S.A. con Emerald Energy Plc y Grantierra
Energy Colombia se realizara la identificacion los recursos humanos, recursos
tecnoldgicos, fisicos y econdmicos, que se tienen o se requieren en los activos de
produccion. Para tal fin, se realizaran entrevistas a los lideres, profesionales y
grupos de apoyo que interactian con los activos de produccion de hidrocarburos
en la GRS.

4.1.8. Socios Claves. Para cada uno de los negocios de produccion de
hidrocarburos que tiene Ecopetrol S.A. con Emerald Energy Plc y Grantierra
Energy Colombia se establecera por medio de la revision de informacion de
contratacion de bienes y servicio que maneja Ecopetrol una identificacion de

proveedores y determinar si existen alianzas estratégicas.
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4.1.9. Estructura de Costos y Andlisis Financiero. Se revisara la informacion
relacionada con costos de produccién y evaluaciones financieras para cada uno
de los activos de produccion de hidrocarburos, para lo cual se realizara la revision

de los modelos econémicos que maneja Ecopetrol.

4.2. BENCHMARKING DE COSTOS OPERATIVOS Y EFICIENCIA
OPERACIONAL

Se realiz6 una comparacion entre las empresas Asociadas con los que GRS tiene
vinculos comerciales (ver cuadro 1) basada en los costos operativos y la eficiencia
operacional. De acuerdo con la informacion obtenida se identificaran los Factores
Claves de Exito (FCE) que tiene Ecopetrol, Emerald Energy Plc y Grantierra
Energy Colombia. Una vez identificados los FCE se utilizara la herramienta del
Lienzo de Modelos de Negocio Canvas para determinar el impacto de los mismos

en el modelo de negocio de cada activo.

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

4.3.1. Anédlisis de Entorno. Para desarrollar este analisis se realizé un taller de
expertos multidisciplinario, que tendra como objetivo construir el mapa del entorno
del negocio de produccion de hidrocarburos en los Activos en Asociacidén que tiene
Ecopetrol con las empresas Emerald Energy Plc y Grantierra Energy Colombia.
Para tal fin, se utilizara la herramienta presentada por el autor Alexander
Osterwalder (ver figura 6), la cual consiste en aplicar un cuestionario cuyas
preguntas estan orientadas a contar con informacién que permita tener un analisis

de mercado, un andlisis competitivo, un analisis de tendencias claves y un analisis
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macroecondémico del entorno del negocio de produccion de hidrocarburos en

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

Como resultado se obtuvo un panorama del entorno del negocio de produccion de
hidrocarburos en Colombia para los activos que tiene Ecopetrol con Emerald
Energy Plc y Grantierra Energy Colombia y como este se relaciona con el lienzo

de Modelo de Negocio Canvas.

4.3.1.1. Analisis del Mercado de Produccion de Hidrocarburos en Colombia.
Se contara con informacion que permitir4 establecer los segmentos de mercado,
las necesidades y demanda, los costos de pérdida de mercado, la capacidad
generadora de ingresos y proyeccion de precios, y los aspectos que impulsan y

transforman el mercado.

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

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

4.3.1.3. Andlisis de Tendencias Claves en Produccion de Hidrocarburos en
Colombia. Se contarad con informacion que permitira identificar las tendencias
tecnolégicas que podrian poner en peligro el modelo de negocio 0 permitir su
evolucion o mejora, describir las normativas y tendencias reguladoras que afectan
al modelo de negocio e identificar las principales tendencias sociales que podrian

afectar al modelo de negocio, describir las principales tendencias
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socioeconémicas para los modelo de negocio de produccion de Hidrocarburos
gue tiene Ecopetrol con Emerald Energy Plc y Grantierra Energy Colombia.

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

hidrocarburos.

4.4. ANALISIS DOFA PARA LOS MODULOS CANVAS

Con el fin de realizar la identificacion de fortalezas, debilidades, amenazas y
oportunidades de los modelos de negocio de produccién de hidrocarburos para los
activos que tiene Ecopetrol con Emerald Energy Plc y Grantierra Energy
Colombia, se utilizé la técnica de evaluacibn de los modelos de negocio
presentada por el autor Alexander Osterwalder. Dicha técnica permite a las
empresas evaluar su posicion en el mercado y adaptarse en funcién de los
resultados. Para lograr lo anterior, se realiz6 un taller de expertos
multidisciplinario, conformado por el Gerente Regional Sur, el Lider Desarrollador
de Negocios de la Gerencia, el Lider de Gestion de Riesgos y el Lider Financiero;
el objetivo fue establecer las debilidades y fortalezas de cada uno de los médulos
Canvas del lienzo del negocio de produccion de hidrocarburos en los Activos en
Asociacion que tiene Ecopetrol con las empresas Emerald Energy Plc y Grantierra
Energy Colombia. Para tal fin, se utilizara la herramienta presentada por el autor
Alexander Osterwalder la cual consiste en aplicar un “test”, el cual se presenta en

el Anexo 1. Consiste en evaluar el impacto que genera en cada modulo del lienzo
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el cumplimiento de una serie condiciones previamente organizadas por orden de
prioridad; el impacto se mide desde el punto de vista positivo y negativo, utilizando
para ello una escala de valoracion del 1 al 5, siendo 1 cuando la condicion no se

cumple y 5 cuando si se cumple al 100%.

Finalmente, la aplicacion de esta técnica permite establecer en el lienzo de cada
modelo de negocio de produccion de hidrocarburos para los activos desarrollados
en conjunto entre Ecopetrol, Emerald Energy Plc y Grantierra Energy Colombia,
los puntos fuertes y débiles; y sugiere una trayectoria para el futuro a partir de la
evaluacion de amenazas y oportunidades de cada mdédulo Canvas y su efecto en
cada modelo de negocio para los activos Asociacién que tiene Ecopetrol con las

empresas Emerald Energy Plc y Grantierra Energy Colombia.

4.5. ANALISIS DE LA PERSPECTIVA DE LOS MODELOS DE NEGOCIO DE
PRODUCCION DE HIDROCARBUROS

Para analizar la perspectiva de los modelos de negocio de produccion de
hidrocarburos para los activos que tiene Ecopetrol con Emerald Energy Plc y
Grantierra Colombia Energy, se utilizaran los escenarios futuros como herramienta
enfocados en la estrategia del océano azul, la cual considera aumentar ingresos y
reducir costos para cada modelo de negocio de los activos de produccion
desarrollados en Asociacion.

Con el fin de crear los escenarios futuros para el sector de hidrocarburos en
Colombia, se realizara un taller con los especialistas en planificacion de
escenarios quienes definiran uno o dos criterios que permitan reflejar la evolucion
del sector de hidrocarburos en 10 afios. Los criterios escogidos sugeriran
tendencias que podrian materializarse o no, proporcionando de esta manera

diferentes escenarios; que seran llevados posteriormente al taller de generacion
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de modelos, con el objetivo de que los expertos multidisciplinarios que participaran
en el mismo, propongan nuevos modelos de negocio para los activos de
produccion de hidrocarburos que se tienen en Asociacion entre Ecopetrol y
Emerald Energy Plc y Grantierra Energy Colombia. Adicionalmente, para esta
actividad se requerira el uso de software para el andlisis de los escenarios
establecidos, la revision de informacion de bases de datos y el Lienzo de Modelo

de Negocio Canvas.

4.6. GENERACION DE NUEVAS IDEAS DE MODELOS DE NEGOCIO

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

base®.

Con el fin de establecer el modelo de negocio que mejor pueda funcionar para los
diferentes supuestos establecidos enfocados a reduccion de costos y eficiencia
operacional, se aplicara la técnica de ¢Qué pasa si?, desarrollando los siguientes
pasos:

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

empresarial, conocimiento de los clientes y especializacion profesional.

b) Inmersion. En esta fase se incorporan los mapas de entorno de cada negocio,

el analisis DOFA de cada mddulo Canvas para los modelos de negocio que se

1 OSTERWALDER Alexander y PIGNEUR, Yves. Generacion de Modelos de Negocio. Barcelona Espaiia.
2010. Pag. 17-186.
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tiene para cada uno de los activos que se desarrollan en conjunto con compafiias

Asociadas.

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

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

reduciendo costos de produccion.

e) Creacion de Prototipos. Con los criterios definidos, el equipo creara nuevos y
mejores modelos de negocio a partir de la incorporacion en el Lienzo de cada uno
de los modelo de negocio objeto de estudio, los elementos de cada una de las
ideas que se generaron producto del proceso de aplicacién de la técnica ¢Qué
Pasa Si? Cada prototipo tendra diferentes elementos de los modelos de negocios
actuales y contemplaran la solucion o mejora generada a partir de un cambio de
estrategia producto del andlisis del entorno de cada negocio, analisis DOFA de
cada uno de los médulos Canvas de cada negocio y los factores claves de éxito

de cada empresa analizadas.

4.7. EVALUACION FINANCIERA DE NUEVOS MODELOS DE NEGOCIO

Una vez definidos los nuevos Modelos de Negocio para los activos de produccion

de hidrocarburos, se realizard la evaluacién financiera utilizando el método de

flujos de caja descontados, para el cual los parametros de decision seran el Valor

Presente Neto y la Eficiencia de la Inversion. El horizonte de tiempo para las
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evaluaciones financieras sera de 5 afios con el fin de tener un mismo horizonte
que el correspondiente al analisis de perspectiva del mercado. Una vez obtenidos
los resultados financieros se escogera el modelo de negocio que permita

aumentar la promesa de valor de los activos de produccion de hidrocarburos que

tiene Ecopetrol con Emerald Energy Plc y Grantierra Colombia Energy.

Cuadro 5. Matriz de resumen Metodologia

Determinar factores claves de éxito de las empresas
Ecopetrol, Emerald y Grantierra para el negocio de
produccién de hidrocarburos en Colombia

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

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

Objetivos Metodol Actividad Herramien
Determinar el modelo actual de negocios en los activos
de produccién de hidrocarburos que tiene Ecopetrol S.A. Describir el modelo actual de negocio|, . .
. . . Lienzo Modelo de Negocios
con las empresas Emerald Energy Plc. y Grantierra Energy|Modelo de Negocio Canvas en el Lienzo para los modelos de Canvas
Colombia en la Gerencia Regional Sur de la negocio Canvas.
Vicepresidencia de Produccion
Lienzo Modelo de Negocios
Identificar las oportunidades, |Canvas

Test para establecer los puntos
fuertes y débiles de cada modulo
de los modelos de negocio que
tiene Ecopetrol con Emerald
Energy Plc y Grantierra Energy
Colombia.

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

Benchmarking competitivo de
costos de operacion y eficiencia
de producciéon de cada activo
operado en Asociacion que tiene
GRS

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

Analisis de Entorno del modelo
de negocio de produccidon de
hidrocarburos en Colombia

Taller de expertos con la participacion

del grupo Gerencial de la
Vicepresidencia de Produccion de
Ecopetrol, Emerald Energy Plc y

Grantierra Energy Colombia.
Elaborar el mapa de entorno de cada
modelo de negocio analizado

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

fuerzas del mercado, fuerzas de la
industria, tendencias clave vy
fuerzas

macroecondmicas

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

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

Formacion del equipo
Proceso de ideacion
Creacion de Prototipos

éQué Pasa Si?
Creacidn de Prototipos

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

Evaluacion Financiera

Calcular el VPN del proyecto utilizando
el modelo de flujos de caja descontados

Valoracion por VPN con flujos de
caja descontados
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5. DESCRIPCION DEL MODELO ACTUAL DE NEGOCIO

Con el fin de determinar los modelos de negocio actuales para los activos de
produccion, se utilizé la herramienta “Lienzo de Modelo de Negocio” presentado
en el libro Generacion de Modelos de Negocio de Alexander Osterwalder junto con

Yves Pigneur.

Esta herramienta permite describir un modelo de negocio dividiéndolo en nueve
modulos basicos, que describen la logica que sigue una empresa para generar
ingresos. Estos nueve moédulos cubren las cuatro areas principales de un negocio:

clientes, oferta, infraestructura y viabilidad econémica.

Para aplicar esta herramienta se realizaron talleres de expertos con la
participacion del lider del activo de produccion, los profesionales financieros,

sociales y ambientales.

5.1. MODELO ACTUAL DE NEGOCIO ACTIVO PRODUCCION MATAMBO

El activo de producciéon Matambo esté ubicado en el Departamento del Huila, Valle
Superior del Magdalena entre los municipios Gigante y Garzon. Tiene un area de
69 Km?. Inicio produccién en el afio 1998 con el descubrimiento del pozo Gigante-
1, campo Gigante. Actualmente es desarrollado bajo la modalidad de Contrato de

Asociacion entre las empresas Ecopetrol S.A. y Emerald Energy Plc.
El Contrato de Asociacion fue firmado en el afio 1996 con una duracién de 28

afios; es un contrato en el cual el riesgo en la etapa exploratoria fue asumido cien

por ciento (100%) por la Asociada Emerald Energy Plc. La operacion conjunta
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inicio en el afio 2002; fecha en la cual se declar6 la existencia del campo
comercial Gigante.

A continuacion se describe el modelo de negocio utilizando el Lienzo de Modelos

de Negocio:

5.1.1. Segmentos del mercado. ¢Para quienes creamos valor? El modelo de
negocio del activo de produccion Matambo esta orientado a nichos de mercado
especializado, especificamente la Refineria de Barrancabermeja, ubicada en el
departamento de Santander.

5.1.2. Propuesta de valor de los activos. ¢ Qué valor proporcionamos a nuestros
clientes? En el activo de produccién Matambo se busca satisfacer las necesidades
de la Refineria de Barrancabermeja en cuanto a la calidad de la mezcla de
petréleo requerido, la cantidad y oportunidad, en este caso especifico se requiere
él envio de 3.000 BLS de petroleo diarios con una gravedad API (American

Petroleum Institute) de 24,3 grados y 0,83% de contenido de azufre.

5.1.3. Canales de Distribucion y Canales de Comunicacion. ¢Como
establecemos actualmente el contacto con los clientes? El contacto con los
clientes se realiza de manera directa por medio del Departamento de Logistica
Area Central vy los canales de distribucion que son propios tales como el
Oleoducto del Alto Magdalena, que va desde la Estacién Dina Cretaceos hasta la

Estacion Vasconia en el Departamento de Santander.

5.1.4. Relaciones con los clientes. ¢Qué tipo de relacion esperan los diferentes
segmentos del mercado y que tipo de relaciones hemos establecido? Esta
relacion se basa en interaccion humana y asistencia personal. Mensualmente se
realizan Comités de Abastecimiento en donde se presentan por parte del cliente

los requerimientos en cuanto a cantidad, calidad y oportunidad; por parte del
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activo de produccion se revisan los prondsticos de produccion y se establecen
compromisos de entrega de las solicitudes realizadas.

5.1.5. Fuentes de Ingreso. ¢(Como pagan actualmente? Los pagos se realizan
mensualmente derivados de las transacciones de envié del producto despachado,
las cuales esta valoradas de acuerdo a los precios del mercado, en este caso, el
precio del barril se establece de acuerdo con el indicador internacional del precio
de venta del petréleo referencia Brent (precio de referencia para el petréleo en el

mercado europeo), al cual se le aplica un descuento por calidad de 5 USD/BL.

5.1.6. Recursos Claves. ¢Que recursos claves requiere la propuesta de valor?
La propuesta de valor enfocada en entregas con calidad y oportunidad requiere los

siguientes recursos:

Recursos Fisicos

Facilidades produccidn, tratamiento y almacenamiento para el petréleo liviano que
se produce en el activo, tales como lineas de produccién, separadores y tanques
de almacenamiento. Facilidades de transporte para lo cual se utilizan
carrotanques y el Oleoducto del Alto Magdalena - OAM.

Recursos Intelectuales
Software especializado para produccion en la industria del petréleo.
Bases de datos Internacionales.

Recursos Humanos
Superintendente en campo
Ingeniero de produccion
Ingeniero de mantenimiento
Profesional social

Profesional ambiental
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Personal de operacion y mantenimiento

Recursos Econdémicos
Presupuesto de gastos de aproximadamente 35 millones de dolares.

Presupuesto de inversiones de aproximadamente 5 millones de dolares.

5.1.7. Actividades Claves. ¢Qué actividades clave requiere la propuesta de
valor? Las principales actividades para la produccion de petroleo liviano en las
condiciones requeridas de calidad son: actividades de extraccion, tratamiento,
almacenamiento y bombeo. Asi mismo, es necesario realizar actividades de
gestion de la informacién, capacitacion del personal, socializacion con grupos de
interés tales como autoridades ambientales como ANLA (Autoridad Nacional de
Licencia Ambientales) y la Corporacion del Alto Magdalena, entes
gubernamentales y comunidades del area de influencia en el Departamento del

Huila y Departamento de Santander.

5.1.8. Asociaciones clave. ¢Quiénes son nuestros socios claves? Los socios

claves para el modelo de negocio actual son:

Proveedores de servicios petroleros: Se tienen alianzas estratégicas para

garantizar la operacion con los estandares de calidad requeridos.

Grupos de interés: convenios con las comunidades de las areas de influencia
como Gigante y Garzon en el Departamento del Huila; con las autoridades
ambientales y entes gubernamentales.

Accionistas: socios capitalistas del Grupo Ecopetrol y Grupo Sinochem.

5.1.9. Estructura de Costos. ¢Cuales son los principales costos del modelo de

negocio? La estructura de costos del negocio de produccion de petroleo del activo
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tiene una relacion 65% costos fijos y 35% costos variables del total del
presupuesto de gastos (ver cuadro 6)

Costos Fijos

Gastos de Personal

Servicios de seguridad

Transporte terrestre de personal
Comunicaciones

Soporte al Ejército y policia

Programas de desarrollo social y ambiental

Costos Variables

Suministro de energia

Suministro de combustible

Suministro de quimicos

Servicios de reacondicionamiento de pozos

Operacién y Mantenimiento del campo
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Cuadro 6. Presupuesto de Gastos Activo Matambo

Cuenta Ecopetrol Subcuenta Ecopetrol Descripcion Presupuesto 2013
ACTIVIDADES DE APOYO AL NEGOCIO |Gastos Generales P56 - SERVICIOS DE SEGURIDAD 362.255
ACTIVIDADES DE APOYO AL NEGOCIO |Gastos Generales (81 - TRANSPORTE TERRESTRE PERSONAL 926.000
ACTIVIDADES DE APOYO AL NEGOCIO |Gastos Generales P99 - INSURANCE 190.995
ACTIVIDADES DE APOYO AL NEGOCIO |Gastos Generales P60 - SOPORTE AL EJERCITO Y POLICIA 203.634
ACTIVIDADES DE APOYO AL NEGOCIO |Servicios Contratados P58 - COMUNICACIONES 113.000
Otros Menores - Actividades de Apoyo al Negocio 161.348
TOTAL ACTIVIDADES DE APOYO AL NEGOCIO 1.957.232
MAMNEJO SOCIALY AMBIENTAL Gastos Generales P97 - PROGRAMAS DE DESARROLLO SOCIAL 670.000
MAMNEJO SOCIALY AMBIENTAL Materiales y Suministros [P92 - ELEMENTOS PARA GESTION DE HSE 96.128
MANEJO SOCIALY AMBIENTAL Servicios Contratados P34 - ESTUDIOS AMBIENTALES 133.333
Otros Menores - Manejo Social y Ambiental 129.992
TOTAL MANEJO SOCIAL Y AMBIENTAL 1.029.453
MANTENIMIENTO DE SUPERFICIE Materiales y Suministros |Q19 - PARA EQUIPO DE SUPERFICIE 152.400
MANTENIMIENTO DE SUPERFICIE Servicios Contratados (155 - ANALISIS DE LABORATORIO 111.200
MANTENIMIENTO DE SUPERFICIE Servicios Contratados (086 - REPARACION LOCACIONES 588.000
MANTENIMIENTO DE SUPERFICIE Servicios Contratados (87 - REPARACION CARRETERAS Y VIAS DE ACCESO 904.500
MANTENIMIENTO DE SUPERFICIE Servicios Contratados Q40 - MANTENIMIENTO MOTORES 60.000
Otros Menores - Mantenimiento de Superficie 9.600
TOTAL MANTENIMIENTO DE SUPERFICIE 1.825.700
OPERACIONES DE PRODUCCION Materiales y Suministros |Q01 - COMBUSTIBLES, GASOLINA Y DIESEL 1.395.110
OPERACIONES DE PRODUCCION Materiales y Suministros [Q03 - QUIMICOS PARA TRATAMIENTO DE CRUDO 177.424
OPERACIONES DE PRODUCCION Servicios Contratados (158 - SERVICIOS DE OPERACION DE CAMPOS 365.988
OPERACIONES DE PRODUCCION Servicios Contratados Q76 - ALQUILER - GENERADORES 786.666
OPERACIONES DE PRODUCCION Servicios Contratados (74 - ALQUILER - BOMBAS 2.835.000
OPERACIONES DE PRODUCCION Servicios Contratados (83 - TRANSPORTE DE AGUA 287.520
OPERACIONES DE PRODUCCION Servicios Contratados Q35 - EQUIPOS DE SUPERFICIE WELL TESTING 90.000
OPERACIONES DE PRODUCCION Servicios Contratados (158 - SERVICIOS DE OPERACION DE CAMPOS 1.463.951
OPERACIONES DE PRODUCCION Gastos de Personal P01 - NOMINA 1.014.640
Otros Menores - Operaciones de Produccion 152.226
TOTAL OPERACIONES DE PRODUCCION 8.568.525
SERVICIO A POZ0S Servicios Contratados Q36 - UNIDAD DE WORKOVER 1.955.000
SERVICIO A POZOS Servicios Contratados (30 - SERVICIOS CORRECTIVOS WORKOVER 546.200
TOTAL SERVICIO A POZOS 2.501.200

TOTAL PRESUPUESTO 15.882.110

Fuente. Con base en Informacién tomada informe de resultados EEC 2014

5.2 MODELO ACTUAL DE NEGOCIO ACTIVO PRODUCCION SANTANA

El activo de produccién Santana esta ubicado en el Departamento del Putumayo,
municipio de Villagarzén. Tiene un area de 1.841 Km?. Inicio produccién en el
afio 1992 con el descubrimiento del pozo Toroyaco-1, actualmente es desarrollado
bajo la modalidad de Contrato de Participacion de Riesgo con la empresa
Grantierra Energy Colombia. Esta conformado por los campos Miraflor, Toroyaco,

Linda y Miraflor.
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El activo esta siendo desarrollado bajo la modalidad de Contrato de Participacion
de Riesgo fue firmado en el afio 1987 con una duracion de 28 afios; es un contrato
en el cual el riesgo en la etapa exploratoria fue asumido por la Asociada Grantierra
Energy Colombia y Ecopetrol S.A. La operacién conjunta inicio en el afio 1992,

fecha en la cual se declaré la existencia del campo comercial Toroyaco.

A continuacion se describe el modelo de negocio utilizando el Lienzo de Modelos

de Negocio:

5.2.1. Segmentos del mercado. ¢Para quienes creamos valor? El modelo de
negocio del activo de produccion Santana esta orientado a nichos de mercado
especializado, especificamente la Refineria de Orito, ubicada en el Departamento

del Putumayo.

5.2.2. Propuesta de valor de los activos. ¢ Qué valor proporcionamos a nuestros
clientes? En el activo de produccion Santana se busca satisfacer las necesidades
de la Refineria de Orito, en cuanto a la calidad de la mezcla de petréleo requerido,
la cantidad y oportunidad, en éste caso especifico se requiere en el envio de 2.300
BLS de petroleo diarios con una gravedad APl (American Petroleum Institute) de

28,6 grados y 0.72% de contenido de azufre.

5.2.3. Canales de Distribucion y Canales de Comunicacion. ¢Como
establecemos actualmente el contacto con los clientes? El contacto con los
clientes se realiza de manera directa y por medio del departamento de logistica
Area Sur y los canales de distribucion que son propios como el Oleoducto
Transandino, que va desde la estacion Santana hasta la Estacion Orito en el
Departamento del Putumayo.
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5.2.4. Relaciones con los clientes. ¢Qué tipo de relacién esperan los diferentes
segmentos del mercado y que tipo de relaciones hemos establecido? Esta
relacion se basa en interaccion humana y asistencia personal. Mensualmente se
realizan Comités de Abastecimiento en donde se presenta por parte del cliente los
requerimientos en cuanto a cantidad, calidad y oportunidad; por parte del activo
de produccién, se revisan los prondsticos de produccion y se establecen los

compromisos de entrega de las solicitudes realizadas.

5.2.5. Fuentes de Ingreso. ¢(Cémo pagan actualmente? Los pagos se realizan
mensualmente, derivados de las transacciones de envio del producto
despachado, las cuéles estan valoradas de acuerdo a los precios del mercado, es
éste caso, el precio del barril se establece de acuerdo con el indicador
internacional del precio de venta del petroleo referencia Brent (Precio de
referencia para el petr6leo en el mercado europeo), al cual se le aplica un
descuento por calidad de 2 USD/BL.

5.2.6. Recursos Claves. ¢ Que recursos claves requiere la propuesta de valor? La
propuesta de valor enfocada en entregas con calidad y oportunidad requiere los

siguientes recursos:

Recursos Fisicos

Facilidades produccién, tratamiento y almacenamiento para el petréleo liviano que
se produce en el activo, tales como lineas de produccion, separadores y tanques
de almacenamiento. Facilidades de transporte para lo cual se utilizan

carrotanques y el Oleoducto Transandino-OTA.
Recursos Intelectuales

Software especializado para producciéon en la industria del petroleo, bases de

datos internacionales.
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Recursos Humanos
Superintendente en campo
Ingeniero de produccién
Ingeniero de mantenimiento
Profesional social
Profesional ambiental

Personal de operacién y mantenimiento

Recursos Econdmicos
Presupuesto de gastos de aproximadamente 22.6 millones de délares.

Presupuesto de inversiones de aproximadamente 1.5 millones de dolares.

5.2.7. Actividades Claves Qué actividades clave requiere la propuesta de valor?
Las principales actividades para la produccion de petréleo liviano en las
condiciones requeridas de calidad, son: actividades de extraccion, tratamiento,
almacenamiento y bombeo. Asi mismo es necesario realizar actividades de
gestiéon de la informacién, capacitacion del personal, socializacion con los grupos
de interés, tales como autoridades ambientales como ANLA (Autoridad Nacional
de Licencias Ambientales) y CORPOAMAZONIA (Corporacion del Amazonas),
entes gubernamentales y comunidades del area de influencia en el Departamento

del Putumayo.

5.2.8. Asociaciones clave. ¢Quiénes son nuestros socios claves? Los socios

claves para el modelo de negocio actual son:

Proveedores de servicios petroleros: se tienen alianzas estratégicas para

garantizar la operacion con los estandares de calidad requeridos.
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Grupos de interés: convenios con las comunidades de las &reas de influencia
como, Villagarzon y Orito, en el Departamento del Putumayo; con las autoridades

ambientales y entes gubernamentales.

Accionistas: socios capitalistas grupo Ecopetrol y grupo Petrobank.

5.2.9. Estructura de Costos. ¢Cuales son los principales costos del modelo de
negocio? La estructura de costos del negocio de produccion de petréleo del activo
tiene una relacibn 70% costos fijos y 30% costos variables, del total del

presupuesto de gastos (ver cuadro 7)

Costos Fijos

Gastos de Personal

Servicios de seguridad

Transporte terrestre de personal
Comunicaciones

Soporte al Ejército y policia

Programas de desarrollo social y ambiental

Costos Variables

Suministro de energia

Suministro de combustible

Suministro de quimicos

Servicios de reacondicionamiento de pozos
Operacion y Mantenimiento del campo

Transporte por oleoducto.
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Cuadro 7. Presupuesto de Gastos Activo Santana

Cuenta Ecopetrol Subcuenta Ecopetrol Descripcion Presupuesto 2013
ACTIVIDADES DE APOYO AL NEGOCIO |Gastos Generales P56 - SERVICIOS DE SEGURIDAD 474.844
ACTIVIDADES DE APOYO AL NEGOCIO |Gastos Generales (81 - TRANSPORTE TERRESTRE PERSONAL 1.213.801
ACTIVIDADES DE APOYO AL NEGOCIO |Gastos Generales P99 - INSURANCE 250.356
ACTIVIDADES DE APOYO AL NEGOCIO |Gastos Generales P60 - SOPORTE AL EJERCITO Y POLICIA 266.924
ACTIVIDADES DE APOYO AL NEGOCIO |Servicios Contratados P58 - COMUNICACIONES 148.120
Otros Menores - Actividades de Apoyo al Negocio 277.227
TOTAL ACTIVIDADES DE APOYO AL NEGOCIO 3.445.071
MAMNEJO SOCIALY AMBIENTAL Gastos Generales P97 - PROGRAMAS DE DESARROLLO SOCIAL 878.236
MAMNEJO SOCIALY AMBIENTAL Materiales y Suministros [P92 - ELEMENTOS PARA GESTION DE HSE 126.005
MANEJO SOCIALY AMBIENTAL Servicios Contratados P34 - ESTUDIOS AMBIENTALES 174.773
Otros Menores - Manejo Social y Ambiental 223.352
TOTAL MANEJO SOCIAL Y AMBIENTAL 1.838.221
MANTENIMIENTO DE SUPERFICIE Materiales y Suministros |Q19 - PARA EQUIPO DE SUPERFICIE 199.766
MANTENIMIENTO DE SUPERFICIE Servicios Contratados (155 - ANALISIS DE LABORATORIO 145.761
MANTENIMIENTO DE SUPERFICIE Servicios Contratados (086 - REPARACION LOCACIONES 770.750
MANTENIMIENTO DE SUPERFICIE Servicios Contratados (87 - REPARACION CARRETERAS Y VIAS DE ACCESO 1.185.619
MANTENIMIENTO DE SUPERFICIE Servicios Contratados Q40 - MANTENIMIENTO MOTORES 78.648
Otros Menores - Mantenimiento de Superficie 16.495
TOTAL MANTENIMIENTO DE SUPERFICIE 3.142.038
OPERACIONES DE PRODUCCION Materiales y Suministros |Q01 - COMBUSTIBLES, GASOLINA Y DIESEL 1.828.710
OPERACIONES DE PRODUCCION Materiales y Suministros [Q03 - QUIMICOS PARA TRATAMIENTO DE CRUDO 232.568
OPERACIONES DE PRODUCCION Servicios Contratados (158 - SERVICIOS DE OPERACION DE CAMPOS 479.737
OPERACIONES DE PRODUCCION Servicios Contratados Q76 - ALQUILER - GENERADORES 1.031.162
OPERACIONES DE PRODUCCION Servicios Contratados (74 - ALQUILER - BOMBAS 3.716.118
OPERACIONES DE PRODUCCION Servicios Contratados (83 - TRANSPORTE DE AGUA 376.881
OPERACIONES DE PRODUCCION Servicios Contratados Q35 - EQUIPOS DE SUPERFICIE WELL TESTING 117.972
OPERACIONES DE PRODUCCION Servicios Contratados (158 - SERVICIOS DE OPERACION DE CAMPOS 1.918.947
OPERACIONES DE PRODUCCION Gastos de Personal P01 - NOMINA 1.329.990
Otros Menores - Operaciones de Produccion 261.554
TOTAL OPERACIONES DE PRODUCCION 14.803.702
SERVICIO A POZ0S Servicios Contratados Q36 - UNIDAD DE WORKOVER 2.562.614
SERVICIO A POZOS Servicios Contratados (30 - SERVICIOS CORRECTIVOS WORKOVER 715.959
TOTAL SERVICIO A POZOS 4.297.553

TOTAL PRESUPUESTO 36.087.092

Fuente. Con base en Informacién tomada informe de resultados GTEC 2014
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6. ANALISIS DEL MODELO DE NEGOCIO ACTUAL

Para realizar el andlisis se llevd a cabo un taller de expertos donde participaron
profesionales financieros, profesionales técnicos y profesionales de operaciones
asociadas de la Superintendencia de Activos con Socios. El analisis se hizo de las
empresas socias, utilizando la metodologia presentada por el autor Humberto
Serna en su libro Gerencia Estratégica; la metodologia propuesta considera un
andlisis externo por medio de la realizacién del POAM (Perfil de oportunidades y
amenazas), analisis competitivo por medio de las 5 Fuerzas de Porter, andlisis
interno por medio del PCI (perfil de capacidad interna) e identificacion de FCE
(factores claves de éxito); posteriormente, se realiz6 un analisis de los modelos de
negocio por medio de la metodologia presentada por Alexander Osterwalder en su

libro Generacién de Modelos de Negocio.

6.1. ANALISIS EMPRESAS SOCIAS

6.1.1. Analisis Externo. Utilizando la metodologia POAM (Perfil de oportunidades
y amenazas), se busco identificar qué factores del entorno pueden constituir una
amenaza 0 una oportunidad para cada empresa. A continuacion se presenta el
POAM para las empresas Grantierra Colombia Energy y para Emerald Energy
PLC.
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Cuadro 8. POAM Grantierra Colombia Energy

Grantierra Energy Colombia

Oportunidades Amenaza Impacto

Factores : = : : : :
Alto | Medio | Bajo | Alto [Medio [ Bajo | Alto [Medio | Bajo

ECONOMICOS

Capacidad Inversion X

Ley de mercado de valores X

Creacion de nuevos impuestos X X

POLITICOS

Normativa Ambiental X

Estabilidad Politica X

Politicas inversion extranjera X

SOCIALES

Paz social X

Inversion social X

Inversion seguridad X

TECNOLOGICOS

Globalizacion de la informacion X X

Innovacién tecnoldgica

Desarrollo tecnoldgico

GEOGRAFICOS

Dificultad de transporte y acceso

Zonas de alto impacto ambiental

COMPETITIVOS

Alianzas estratégicas

Talento humano de clase mundial

Fuente. Con base en Informacién tomada informe de resultados GTEC 2014
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Cuadro 9. POAM Emerald Energy PLC

Emerald Energy PLC
Oportunidades Amenazas Impacto

Factores
Alto | Medio | Bajo Alto | Medio | Bajo Alto | Medio | Bajo

ECONOMICOS
Capacidad Inversion X X
Ley de mercado de valores X X
Creacion de nuevos impuestos X X
POLITICOS
Normativa X X
Estabilidad Politica X X
Politicas inversion extranjera X X
SOCIALES
Paz social X X
Inversidn social X X
Inversion seguridad X X
TECNOLOGICOS
Globalizacion de lainformacion X X
Innovacién tecnoldgica X X
Desarrollo tecnolégico X X
GEOGRAFICOS
Dificultad de transporte y acceso X X
Zonas de alto impacto ambiental X X
COMPETITIVOS
Alianzas estratégicas X X
Talento humano de clase mundial X X

Fuente. Elaboracion propia. Informacion tomada informe de resultados EEC 2014

6.1.2. Analisis de Entorno de los activos Matambo y Santana. Para realizar el
analisis de entorno de los activos de produccion se llevdé a cabo un taller de
expertos donde participaron profesionales financieros del Departamento de
Gestion y Crecimiento, profesionales técnicos del Departamento de Yacimientos y
profesionales de operaciones asociadas de la Superintendencia de Activos con

Socios.

Tomando como referencia los boletines informativos'* que genera Ecopetrol de
manera mensual, en los cuales se hace un analisis del contexto econdmico, social,
técnico y politico para el negocio de hidrocarburos, se obtuvo la informacién que

se utilizé para establecer en analisis de entorno de los activos.

' ECOPETROL S.A., Boletin. 2015 [en linea]-[citado 14 noviembre 2015]. Mensual. Disponible en
<http://www.ecopetrol.com.co/contenido.aspx>.
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a) Andlisis de Mercado: Fuerza del Mercado.

» Cuestiones de mercado.

¢ Cudles son las cuestiones con un mayor impacto en el panorama del cliente? El
principal impacto para las Refinerias de Orito y Barrancabermeja, es no poder
recibir oportunamente la materia prima, constituida por el petréleo crudo de una
gravedad API de 28.6 y 24.3 grados respectivamente, causado entre otros por
condiciones de orden publico, en el Departamento del Putumayo y Departamento
del Huila, que genera bloqueos y paros de las comunidades que afectan la
produccion de los campos de petréleo e infraestructura de transporte, cuestiones
que inciden en la disminucion de la produccién de petréleo, considerando que los

campos se encuentran en una etapa de produccion madura.

¢, Qué cambios se estan produciendo? A nivel nacional e internacional, se estan
generando cambios en las politicas, econdmicas, sociales y ambientales,
impactando directamente la produccion de petréleo del Campo Toroyaco, Activo
Santana y del Campo Gigante Activo Matambo. A nivel econdmico el aumento de
la oferta mundial de petréleo impacta directamente el precio del mismo. De
acuerdo con la Agencia Internacional de Energia, las existencias de petroleo
creceran durante 2016%; esta frase fue el titulo del articulo publicado el 9 de
febrero de 2016, en el cual se menciona que Vitol, el mayor operador mundial de
petréleo, prevé que la demanda global de crudo aumente en hasta 1 millén de
barriles por dia (bpd) en 2016, una fuerte desaceleraciéon respecto al afio pasado

debido a que se disipa el efecto de los bajos precios del crudo.

El ejecutivo de Vitol, C. Bake, dijo en una conferencia en Londres que “el operador

suizo prevé que la demanda global de crudo se expanda en entre 800.000 y 1

2 PRECIOPETROLEO.NET. Articulo. Existencias de Petrleo creceran durante 2016, 2016-[en linea] [ciitado
02 marzo 2016]. Mensual. Disponible en:<http://www.preciopetroleo.net/existencias-de-petroleo-creceran-
durante-2016.html>.
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millon de bpd este afio ante una menor demanda en mercados emergentes como

China e India”.

La demanda global crecié en 1,6 millones de bpd el afio pasado debido a que la
fuerte caida en los precios del crudo desde junio del 2014 impulsé la demanda en
todo el mundo, en especial en Estados Unidos y Asia.

“No creo que podamos confiar que los bajos precios del crudo impulsen mucho la

demanda en este momento”, dijo Bake en la conferencia.

Bake: “El fuerte exceso de suministros de crudo, que ha debilitado los precios en
casi 70% a casi 30 dolares por barril, ha originado desde el 2014 un aumento en
los inventarios globales de 450 millones de barriles, que subirian en otros 360

millones en los proximos 6 meses.”

La mas reciente prevision de Vitol estd muy por debajo de los 1,35 millones de bpd

estimados por su presidente ejecutivo lan Taylor en octubre 2015.

Asi mismo a nivel social, el proceso de paz que actualmente se desarrolla en el
pais, genera situaciones que afectan directamente los niveles de produccién de
los activos. En el area ambiental el fortalecimiento de las politicas ambientales,
genera un aumento en los niveles de inversion para los proyectos de produccién y

refinacion.
¢, Hacia donde va el mercado? A nivel global la relacion entre energia y desarrollo
sostenible se hace cada vez mas fuerte, generando la identificacion de fuentes de

energia alternativas que generen menores impactos ambientales.

+ Segmentos de mercado.
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¢ Cudles son los segmentos de mercado mas importantes? Los principales nichos
de mercado son las refinerias de Asia, en paises tales como Japon, India, China y
Corea, para el Activo Santana y de Estados Unidos, Canada y Europa, para el

Activo Matambo.

¢ Qué segmentos tienen mayor potencial de crecimiento? Para el caso del Activo
Santana se consideran segmentos de potencial crecimiento las refinerias de los
paises tales como Japdn, India y Corea. Lo anterior considerando que estos
paises son grandes importadores de petréleo y poseen un gran dinamismo y
crecimiento econémico®®, el cual estd basado en: el desarrollo industrial cuya
fuente principal son las inversiones de capital extranjero; la sobreexplotaciéon de la
mano de obra barata; la abundante y organizada fuerza en sindicatos (Ejemplo:
Japdn); la localizacion geografica (por el facil acceso a las vias maritimas para la
exportacion de sus productos y la relativa cercania entre ellos que favorecio las
corrientes de capital); el modelo economico del crecimiento liderado por las
exportaciones; la estabilidad econdémica, que atrajo la llegada de -capitales
extranjeros; el otorgamiento de créditos para industrias estratégicas; el
aprovechamiento de las tecnologias provenientes del exterior; el aumento de la
capacidad de la fuerza laboral, estableciéndose niveles educativos de calidad
priorizandose las carreras de ciencia y tecnologia y la eficiente sincronizacion
entre el sector publico y privado. Especificamente para el caso de India, la

industria quimica representa un 12% del PIB, lo cual constituye una oportunidad.

En el caso del Activo Matambo las Refinerias de Europa, en especial en Espafia
son un sector de potencial crecimiento considerando que las empresas Repsol y
Cepsa tienen entre sus activos refinerias que buscan ser la principal opcién para

el mercado petroquimico en Europa.

3 LENTON Christopher. BNamericas Oil and Gas Survey 2016.
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¢Qué segmentos estdn decayendo? Las refinerias de China para el Activo
Santana y Las Refinerias en Estados Unidos para el Activo Matambo. Las
principales razones para determinar que el segmento de las refinerias en Estados
Unidos estan decreciendo, se basa en el auge que esta teniendo la produccion de
esquisto en el mercado interno de Estados Unidos, lo que permite contar con
petrdleo de alta calidad a precios reducidos en comparacion con las importaciones
desde Latinoamérica de hidrocarburos. Asi mismo, en China la desaceleracion
de la economia es uno de los principales factores para buscar otras opciones de

clientes.

* Necesidades y Demanda.

¢Qué necesitan los clientes? Las Refinerias de Orito y Barrancabermeja,
requieren un suministro constante de materia prima en condiciones de calidad,

para que puedan cumplir oportunamente con la demanda del mercado.

¢Donde esta aumentando la demanda y donde estd decayendo? Se presenta un
aumento en la demanda, en el sector industrial de los paises asiaticos y europeos
y una disminuciéon de la demanda por parte de la poblacion usuaria del sector

automotriz, generado por el aumento de vehiculos hibridos y 100% eléctricos.

» Costos de Cambio.

¢, Qué vincula a los clientes a una empresa y su oferta? La entrega oportuna del

producto y la calidad del mismo.
¢ Los clientes tienen a su alcance otras ofertas similares? La oferta realizada por

los paises arabes, quienes tienen altos niveles de produccién y bajos costos de

operacion.

57



+ Capacidad Generadora de Ingresos.

¢Por qué estan dispuestos a pagar los clientes? La calidad, la oportunidad y el
volumen requerido, son aspectos fundamentales requeridos por las Refinerias de

Orito y Barrancabermeja.

b) Analisis Competitivo: Fuerza de la Industria.

+ Competidores.

¢, Quiénes son nuestros competidores? Los paises arabes productores de

petréleo, tales como Arabia Saudita, Oman, Kazajstan, Siria e Iran.

¢, Cudles son sus desventajas o ventajas competitivas? La ventaja competitiva que
tienen los paises arabes son los bajos costos de produccion y la cantidad de
reservas de petréleo liviano que tiene, asi mismo, la influencia que tienen en el
mercado internacional del petroleo, las desventajas que tienen son la inestabilidad
politica y el riesgo pais asociada a disputas territoriales y guerras entre paises

islamicos.

* Nuevos Jugadores.

¢, Quiénes son los nuevos jugadores del mercado? EIl nuevo jugador del mercado
es Iran como exportador de petréleo, para la Refineria de Orito y Estados Unidos
en calidad de exportador de petréleo y no de importador, para la Refineria de

Barrancabermeja.

¢En qué se distinguen? Los yacimientos de petréleo liviano someros, permiten

obtener menores costos de produccién y el desarrollo de altas tecnologias.
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¢ Qué barreras deben superar? El desarrollo de tecnologias que permitan la
explotacion de petr6leo ambientalmente responsable, especificamente para el

Activo Matambo.

¢, Cudles son sus propuestas de valor? Capacidad para entregar altos volumenes
del producto, garantizado oportunidad.

¢, Qué estructura de costes tienen? Cuentan con una estructura de costos fijos

menor al 70% y 65%, respectivamente.

¢, Qué influencia ejercen sobre tus segmentos de mercado, fuentes de ingresos y
margenes? Generan un impacto en el precio del petréleo cuando aumentan su

oferta, afectando de esta manera los ingresos y margenes.

» Productos y Servicios Sustitutos.

¢ Qué productos o servicios podrian sustituir a los nuestros? Las fuentes de
energias alternativas tal como energia solar, que busca sustituir los carros

impulsados por gasolina.

¢,Cuanto cuestan en comparacion con los nuestros? Son productos que generan
menores impactos ambientales y desde el punto de vista de costos de

produccién.
» Proveedores y Otros Actores de la Cadena de Valor.
¢,Cuales son los principales jugadores de la cadena de valor? Proveedores de

servicios petroleros, para la extraccion, distribucion a las refinerias y logistica

¢Estan emergiendo jugadores periféricos? Los paises arabes como Irdn y

Estados Unidos.
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* |nversores.

¢, Qué inversores podrian influir en tu modelo de negocio? Los grupos financieros

chinos y canadienses.

¢, Qué grado de influencia tienen los inversores, los trabajadores, el gobierno o los
grupos de presion? Los grupos de interés tienen un alto grado de influencia

considerando que impactan directamente los niveles de produccion de los activos.

c) Previsién: Tendencias Clave

+ Tendencias Tecnologicas.

¢, Cudles son las principales tendencias tecnolégicas dentro y fuera del mercado?
Las tecnologias que permiten el desarrollo y automatizacion de energias
alternativas tales como, solares, edlicas, geotérmicas y nucleares, cuyo objetivo

es la produccion limpia y ambientalmente responsable.

¢ Qué tecnologias presentan oportunidades importantes o0 amenazas disruptivas?
La tecnologia que transforma la energia cinética en energia eléctrica, se puede
convertir en el principal competidor de la generacion de energia por combustion

eléctrica.

» Tendencias Normalizadoras.

¢, Qué tendencias normalizadoras afectan a tu mercado? Las normas ambientales
que buscan reducir los impactos del proceso de produccion de petroleo, lo cual
genera que se realicen mayores inversiones y conlleva a una menor rentabilidad

de los proyectos.

+ Tendencias Sociales y Culturales.
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¢ Qué cambios en los valores culturales o sociales afectan a tu modelo de
negocio? A nivel global se esta observando una mayor tendencia a la
conservacion del medio ambiente y el patrimonio social, que impacta el tipo de

socios incluidos en el modelo de negocios.

» Tendencias Socioeconémicas.

¢,Cuales son las principales tendencias demograficas? El aumento de la poblacion

mundial, genera un impacto directamente proporcional a la demanda de energia.

¢,Qué parte de la poblacion vive en zonas urbanas, en oposicion a
emplazamientos rurales? Para el Activo Santana segun el Departamento
Administrativo Nacional de Estadistica (DANE) con datos procesados del Censo
2005, el municipio de Villagarzon posee 25.885 habitantes, su actividad
econdémica se deriva en un 71,3% de la ganaderia (hatos lecheros y cria) y
agricultura en donde se destaca la produccion de chontaduro, yuca, platano, maiz,
entre otros. La piscicultura y especies menores también hacen parte de su
actividad econdémica en un 19%, al igual que la explotacibn maderera e

Hidrocarburos en un 9.7%.

Con respecto al Activo Matambo, los municipios de influencia son el municipio de
Gigante, el cual de acuerdo con datos del DANE (Censo 2005) tiene 33.133
habitantes de los cuales 17.976 habitantes viven en zonas urbanas, es un
municipio esencialmente agricola cuyo 70% de su economia depende de los
cultivos de productos como el café y el cacao. También destina una gran parte de
su territorio a la ganaderia. Aungque es conocida como la capital cacaolera, el café
ocupa su primera produccion. Otros productos agricolas son la granadilla, el
maracuya, el tomate, el platano y la yuca. En cuanto a la ganaderia, el municipio
cuenta con las siguientes especies: cebu criollo, cebu suizo y ganado lechero.

También abunda el cerdo y la piscicultura entre los cuales la carpa, el sdbalo y el
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bocachico. Otro sector es el minero entre lo que se destaca el proyecto de
explotacion de dos yacimientos petroleros. Asi mismo, el municipio de Garzén de
acuerdo con datos del DANE (Censo 2005) tiene 90.187 habitantes de los cuales
43.353 habitantes viven en zonas urbanas, la economia de Garzon esta basada
principalmente en la agricultura, teniendo en primer renglon el cultivo del café
seguido del platano, cacao y del arroz, ocupando un lugar secundario la ganaderia
y la piscicultura. También existen establecimientos dedicados a actividades
econdémicas como la ganaderia, debido a la gran abundancia de distintas razas
especialmente de ganado vacuno. En cuanto al comercio, Garzon constituye un
importante sitio de distribucion de mercancias por su ubicacion; y finalmente
dentro de las pequefias industrias, se encuentran algunas como: molinos de arroz,
trilladoras de café y maiz, talleres de maderas, fabrica de baldosas y en

corregimiento de La Jagua se trabaja con fique.

d) Macroeconomia: Fuerzas Macroeconémicas

Para realizar este andlisis se tom6 como referencia el trabajo presentado en el

14
|

libro La Economia Petrolera en un Mercado Politizado y Global™", escrito por Alicia

Puyana Mutis.

« Condiciones del mercado global.

¢La economia se encuentra en una fase de auge o decadencia? El entorno
macroeconémico mundial, influye directamente en la oferta y demanda del
petréleo que requiere tanto la Refineria de Orito, como Refineria de
Barrancabermeja. Actualmente el panorama econdmico internacional, genera una
disminucién en el precio del petrdleo debido a la incursibn de nuevos paises

exportadores.

4 PUYANA, Alicia. La Economia Petrolera en un Mercado Politizado y Global. México. 2015.
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* Mercados de Capital.

¢Es facil obtener fondos para tu mercado? Las inversiones requeridas para
realizar proyectos petroleros en la zona sur del pais Departamento del Putumayo y
en la zona del alto magdalena, son considerablemente altas y la probabilidad de
éxito es baja, debido a que son zonas del pais de dificil acceso y con presencia
de comunidades indigenas y grupos terroristas al margen de la ley y también

debido al alto riesgo que generan las actividades petroleras.

» Productos Basicos y Otros Recursos.

¢ Es facil obtener los recursos necesarios para ejecutar el modelo de negocio?
Para desarrollar un modelo de negocio de explotaciébn de hidrocarburos se

requieren recursos tales como:

* Recurso Humano: actualmente la oferta de profesionales con experiencia entre
10 y 15 aflos en areas tales como, ingenieros de yacimientos, gedlogos,
ingenieros de produccién e ingenieros de perforacion, es alta considerando el
escenario actual de precio, razén por la cual es un recurso que en la actualidad no

es critico.

« Recurso Financiero: el presupuesto para operar un activo de produccion de
hidrocarburos liviano es de aproximadamente 29 millones de délares, para un
crudo mediano 35 millones y para crudo pesado 61,3 millones de dblares.
Contemplando el panorama de precios actuales este recurso se considera un
recurso critico ya que los inversionistas de acuerdo la expresado por Standard &

Poor’s estan siendo muy cautelosos hacia la industria petrolera.
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» Recurso Tecnoldgico: la tecnologia que se requiere para desarrollar proyectos
petroleros se considera un recurso critico y de alto costo (35% de los costos del

proyecto).

¢ En qué direccion van los precios? La tendencia del mercado mundial muestra un
aumento en la oferta de petréleo y por ende esto puede generar una caida en los

precios del mismo.

» Infraestructura Econémica.

¢, Como describirias el transporte, el comercio, la calidad de la educacion y el
acceso a los proveedores y los clientes? La economia en Colombia tiene una
fuerte dependencia de los ingresos que genera la industria petrolera, lo cual se
evidencia en los valores culturas y sociales de un pais cuya economia es

emergente.

6.1.3. Analisis Competitivo de la Industria®- Siguiendo la metodologia
enunciada en el libro Gerencia Estratégica del autor Humberto Serna, el Método
Porter es la clave para identificar las principales fuerzas competitivas y evaluar su
impacto sobre la empresa. A continuacién se presenta el analisis de 5 fuerzas

para Grantierra Energy Colombia y para Emerald Energy PLC.

5 SERNA, Humberto. Gerencia Estrategia. Bogota. 2003. Pag 140-190
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Figura 3. Cinco Fuerzas de Porter

GRADO RIVALIDAD
10

AMENAZA
ENTRADAS - PODER NEGOCIACION PROVEEDORES
=== rantierra Energy Colombia
= FEmerald Energy PLC
AMENAZA SUSTITUTOS PODER NEGOCIACION COMPRADORES

Fuente. Con base en Informacion tomada informe de resultados EEC y GTE 2014

De la gréafica anterior podemos observar que Grantierra Energy Colombia tiene un
gran poder de negociacion con proveedores lo cual es una oportunidad para
reduccion de costos, de igual manera observamos como Emerald Energy PLC
tiene una gran poder de negociacién con compradores dado que es una empresa

de capital chino que comercializa petréleo crudo en Asia.

6.1.4. Analisis Interno. Utilizando la metodologia PCI (perfil de capacidad
interna) se identificaron las fortalezas o debilidades y su impacto. A continuacién
se presenta el PCIl para las empresas Grantierra Colombia Energy y Emerlad
Energy PLC.
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Cuadro 10. PCI Grantierra Colombia Energy

Grantierra Energy Colombia

. . . Fortaleza Debilidad Impacto
Capacidad Directiva = - = - - -
Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo
Responsabilidad Social X X
Habilidad Atraer Talento de Clase Mundial X X
Sistemas de Control X X
Creted Teenelase Fortalgza : Debili.dad : Impa.cto :
Alto | Medio Bajo Alto | Medio Bajo Alto | Medio Bajo
Capacidad de Innovacidn X X
Economia de Escala X X
Procesos automatizados X X
Capacidad del Talento Humano Fortalfaza - Debili.dad - Impa.cto -
Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo
Experiencia Técnica X X
Accidentalidad X X
Nivel de Remuneracién X X
I [ Fortalf:za : Debili'dad : ImpaFto :
Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo
Participacion del Mercado X X
Inversion en 1&D X X
Satisfaccion del Cliente X X
Al e Fortalgza : Debili.dad : Impa.cto :
Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo Alto Medio Bajo
Adquisicidn de Capital X X
Rentabilidad X X
Liquidez X X
Fuente. Con base en Informacién tomada informe de resultados GTEC 2014
Cuadro 11. PCI Emerald Energy PLC
Emerald Energy PLC
o el BiEaT e Fortal.eza : Debili.dad : Impa.cto :
Alto | Medio Bajo Alto | Medio Bajo Alto | Medio Bajo
Responsabilidad Social X X
Habilidad Atraer Talento de Clase Mundial X X
Sistemas de Control X X
el Teenelae Fortal.eza : Debili.dad : Impaf:to :
Alto | Medio Bajo Alto | Medio Bajo Alto | Medio Bajo
Capacidad de Innovacion X X
Economia de Escala X X
Procesos automatizados X X
Capacidad del Talento Humano Fortalfeza - Deb”',dad - Impaf:to -
Alto | Medio Bajo Alto | Medio Bajo Alto | Medio Bajo
Experiencia Técnica X X
Accidentalidad X X
Nivel de Remuneracién X X
() e Fortalfeza : Debili'dad : Impa'cto :
Alto | Medio Bajo Alto | Medio Bajo Alto | Medio Bajo
Participacion del Mercado X X
Inversion en 1&D X X
Satisfaccion del Cliente X X X
e TR Fortalfeza : Debili.dad : Impa.cto :
Alto | Medio Bajo Alto | Medio Bajo Alto | Medio Bajo
Adquisicidn de Capital X X
Rentabilidad X X
Liquidez X X

Fuente. Con base en Informacion tomada informe de resultados EEC 2014
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6.1.5. Analisis DOFA. Con base en el PCI, el POAM vy el Perfil Competitivo, se
hizo una agrupacion de los factores claves de cada uno de estos analisis, lo cual
se combind con la técnica de evaluacion de los modelos de negocio presentada
por el autor Alexander Osterwalder, permitiendo establecer las debilidades y
fortalezas de cada uno de los mddulos Canvas del lienzo del negocio de
produccién de hidrocarburos en los Activos en Asociacion que tiene Ecopetrol con

las empresas Emerald Energy Plc y Grantierra Energy Colombia.

6.1.5.1. Activo Matambo. El andlisis DOFA para el lienzo del modelo de negocio
Matambo se presenta en la figura 4, donde se puede evidenciar que las
principales debilidades son los altos costos fijos, los bajos margenes que presenta

el modelo de negocio y el relacionamiento con los grupos de interés.

Asi mismo, las fortalezas a resaltar son la buena calidad del producto, la alta

satisfaccion del cliente y el reconocimiento de la marca.

Figura 4. Principales puntos fuertes y débiles Activo Matambo
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Fuente: con base en Datos tomados COLOMBIA. Ecopetrol S.A., 2013-[en linea] [citado 30 agosto

2015]. Disponible en internet: <http://iris/portal/default.aspx>.

67



Continuando con el andlisis la figura 5 menciona las principales amenazas las
cuales estdn enmarcadas en saturacion del mercado por sobre oferta de petroleo,
lo cual genera una baja en el precio y disminucion del margen y rentabilidad del
negocio. También es una amenaza el desarrollo de energias alternativas para la
generacion de energia que afecta a las refinerias cuyo principal producto es la

gasolina para la industria automotriz.

Con el fin, de mejorar el margen del negocio se contemplan oportunidades tales
como sinergias entre proveedores, sinergias entre actividades claves y recursos
claves buscando opciones de reduccién de costos que permitan aumentar la

rentabilidad del negocio.

Figura 5. Oportunidades y Amenazas Activo Matambo
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Fuente: con base en Datos tomados COLOMBIA. Ecopetrol S.A., 2013-[visitado 30 agosto 2013].
Disponible en internet: <http://iris/portal/default.aspx>.

68



En el cuadro 12 se presenta el analisis de debilidades, oportunidades, fortalezas y
amenazas para el activo Matambo y la empresa Emerald Energy PLC.

Cuadro 12. Analisis DOFA Emerald Energy Colombia PLC

OPORTUNIDADES AMENAZAS
Capacidad de Inversién Creacidn de nuevos impuestos
Globalizacién de la informacién [Normativa
Innovacién tecnoldgica Estabilidad Politica
Desarrollo tecnolégico Paz social
Alianzas estratégicas Inversién social

Inversion seguridad

FORTALEZAS DEBILIDADES
Satisfaccion del Cliente Accidentalidad
Adquisicion de Capital Inversion I&D
Economia de Escala Responsabilidad Social
Procesos automatizados Sistemas de Control
Experiencia Técnica Participacién del Mercado
Nivel de Remuneracidon

Fuente. Con base en Informacion tomada informe de resultados EEC 2014

6.1.5.2. Activo Santana. El analisis DOFA para el lienzo del modelo de negocio
Santana se presenta en la figura 6, donde se puede evidenciar que las principales
debilidades son los altos costos fijos, los bajos margenes que presenta el modelo

de negocio y el relacionamiento con los grupos de interés.

Desde el punto de vista de oportunidades y amenazas, en la figura 7 se pueden
identificar las principales amenazas entre las cuales se resaltan la posibilidad de
una saturacién del mercado con petréleo lo que genera un impacto a la baja en el
precio del mismo, y por ende una disminuciéon de los margenes del negocio;
respecto a los productos sustitutos se consideran las energias alternativas como

uno de los principales.

Asi mismo, en cuanto a las oportunidades se resaltan las opciones de establecer
sinergias entre proveedores para buscar optimizacibn de costos y establecer
alianzas estratégicas que permitan utilizar canales de distribucién alternativos que

permitan garantizar la promesa de valor de oportunidad al cliente.
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Figura 6. Principales puntos fuertes y débiles Activo Santana

BUENA CAPACIDAD DE
ALMACENAMIENTO
Actividades

Asociaciones 7) ‘;‘ Propuestas . Relaciones n Segmentos
clave & cla e Y TRACCION 2(;_\-_ de valor i con clientes N de mercado

Pro\{efadores de TRATAMIENTO INTERACCION
servicios petroleros:
servicios petroleros CALIDAD HUMANA NICHO DE MERCADO
MASA ALMACENAMIENTO , c it M | d
BOMBEO Mezcla de petréleo omite o ensua €
Grupos de interés: crudo de 28,6 grados | Abastecimiento Refineria de Orito
Comunidades de las GESTION DE LA APl y 0.72% Azufre
areas de influencia INFORMACION ASISTENCIA PERSONAL
como Villagarzén en el OPORTUNIDAD
Departamento del CAPACITACION Bombeo diario de 3000
Putumayo, TECNICA BLs BAJO DISPONIBILIDAD
ANLA I [ |_PFL OLEODUCTO OTA
CORPOAMAZONIA. Recursos ,‘l? Canales
w’ o i
Accionistas: socios A tsicos BUENA CALIDAD PROPIOS
capitalistas del Grupo Infraestructura petrolera OLEODUCTO ALTO
Ecopetrol y Petrobrank INTELECTUALES MAGDALENA +
[ ] Software especializado
HUMANO DIRECTA
RELACION CON Altamente Calificado DEPARTAMENTO DE MARCA FUERTE EN
GRUPOS DE INTERES LOGISTICAY NICHO DE MERCADO
ECONOMICO PRODUCCION
ORDEN PUBLICO Altas inversiones
Estructura Fuentes
de costes de ingresos
COSTOS FIIOS 70% COSTOS VARIABLES 30% MARGEN DE VENTAS
[ ATos costos Fi105 | [ mareeneao |

Fuente: Con base en Datos tomados COLOMBIA. Ecopetrol S.A., 2013-[visitado 30 agosto 2013].

Disponible en internet: <http://iris/portal/default.aspx>.

Figura 7. Oportunidades y Amenazas Activo Santana.
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En el cuadro 13 se presenta el andlisis de debilidades, oportunidades, fortalezas y
amenazas para el activo Santana y la empresa Grantierra Colombia Energy.

Cuadro 13. Analisis DOFA Grantierra Colombia Energy

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Capacidad de Inversién

Normativa Ambiental

Inversioén Social

Ley Mercado de Valores

Innovacidn Tecnoldgica

Paz Social

Desarrollo Tecnolégico

Inversién Seguridad

Alianzas Estratégicas

Dificultad de transporte y acceso

Talento de Clase Mundial

Zonas de alto impacto ambiental

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Responsabilidad Social

Accidentalidad Ambiental

Capacidad de Innovacién

Participacion del Mercado

Economia de Escala

Sistemas de Control

Procesos automatizados

Experiencia Técnica
Nivel de Remuneracién

Fuente. Con base en Informacién tomada informe de resultados GTEC 2014

6.1.6. Factores Claves de Exito (FEC).

presentado en el numeral anterior y teniendo en cuenta el POAM y PCI, se realiz6

De acuerdo con el analisis DOFA

la matriz de impactos en la cual se definié y categorizé cada factor en relaciéon con

el impacto en el negocio.

Factores Claves de Exito
Alianzas Estratégicas (l)
Economias de Escala (Il)
Responsabilidad social (111)
Paz Social (1V)

Procesos Automatizados (V)
Satisfaccion del cliente
Accidentalidad

Normativa
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Con el fin de determinar las estrategias se utilizé la informacion presentada en los

cuadros 14 y 15.

Cuadro 14. Factores Claves de Exito Grantierra Colombia Energy

Grantierra Energy Colombia

OPORTUNIDADES

AMEMNAZAS

Alianzas Estratégicas

Paz Social

FORTALEZAS

ESTRATEGIAS FO

ESTRATEGIAS FA

Responsabilidad Social

Realizar Alianzas
Estratégicas con Grupos
de Interés

Estratégicas con Grupos

Realizar Alianzas

de Interés

Economias de Escala

Realizar Alianzas
Estratégicas con
Proveedores

Realizar Alianzas
Estratégicas con
Proveedores

DEBILIDADES

ESTRATEGIAS DO

ESTRATEGIAS DA

Accidentalidad

Realizar Alianzas
Estratégicas con
Proveedores

Iniciar un programa de

prevencion de
accidentalidad

Fuente. Con base en Informacion tomada informe de resultados GTEC 2014

Cuadro 15. Factores Claves de Exito Emerald Energy PLC

Emerald Energy PLC

OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Alianzas Estratégicas

Mormativa

FORTALEZAS

ESTRATEGIAS FO

ESTRATEGIAS FA

Satisfaccidn del cliente

Realizar Alianzas Estratégicas
con Clientes para reduccion
de costos

Realizar Alianzas Estrategicas
con Grupos de Interés

Economias de Escala

Realizar Alianzas Estratégicas
con Proveedores

Realizar Alianzas Estratégicas
con Proveedores

DEBILIDADES

ESTRATEGIAS DO

ESTRATEGIAS DA

Procesos Automatizados

Realizar Alianzas Estratégicas
con Proveedores

Revisar los procesos para
automatizarlos y cumplir con
la normativa ambiental

Fuente. Con base en Informaciéon tomada informe de resultados EE 2014
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6.1.7. Definicion de Estrategias. Una vez determinados de los Factor Claves de
Exito’®, los cuales permiten definir capacidades claves para el éxito competitivo en
determinado sector o industria, se definieron las siguientes estrategias, enfocadas

en la reduccion de costos y aumento de la propuesta de generacion de valor.

Generacion de Valor Activo Santana

¢, Qué pasa si nos asociamos con el Oleoducto de Crudos Pesados de Ecuador

para evacuar el crudo del activo Santana?

¢, Qué pasa si creamos un centro agroforestal donde participe la comunidad, se

capacite en proyectos productivos y financiar los mas innovadores?

¢Qué pasa si creamos una modalidad de operacion y mantenimiento con el
proveedor Confipetrol donde pactemos una tarifa de operacion y si el aumenta la
produccion del campo le damos una bonificacion y si no cumple con el prondstico

se realiza un descuento?

¢, Qué pasa si ofrecemos la capacidad de almacenamiento que tenemos de sobra

para recibir crudo de terceros y generar ingresos adicionales?

¢ Qué pasa si adecuamos la planta de procesos y generamos energia con el diésel
que se produce y dejamos de comprar diésel a terceros y el excedente lo
vendemos?

Generacion Activo Matambo

¢, Qué pasa si generamos energia con el gas que se produce en el campo?

® SERNA, Humberto. Gerencia Estrategia. Bogota. 2003
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¢, Qué pasa si vendemos el GLP y la Nafta que se producen luego de tratar el gas

para generar?

¢, Qué pasa si desarrollamos un proyecto de gas domiciliario para las comunidades

del &rea de influencia?

¢, Qué pasa si creamos una alianza estratégica con el proveedor de quimica para

pruebe nuevas tecnologias para la inhibicion de asfaltenos?

¢ Qué pasa si construimos una linea de transferencia hacia la estacién Rio Loro y

le ofrecemos a los terceros servicio de Blending?

6.2 BENCHMARKING INTERNO DE COSTOS OPERATIVOS Y EFICIENCIA
OPERATIVA

Con el propésito de evaluar el desempefio de los costos y la eficiencia operativa
de los activos Matambo y Santana, se realizé una comparacion interna y externa,

que permitiera identificar estrategias de optimizacion.

Mediante los Gréaficos de Perfil de Costos de cada campo, se clasificaron el
desempeiio de los costos operativos correspondientes a cada uno de ellos en
comparacién con los campos pares dentro de su grupo de activos. Asi también se
cuantifico el impacto que tiene cada concepto en el costo total y se sintetizaron los
potenciales ahorros anuales de costos totales a fin de priorizar el estudio de las

mejoras operativas recomendadas.
Los criterios que se utilizaron para la seleccibn de campos pares fueron:

produccion total, productividad por pozo, factor de recobro, profundidad, corte de

agua, gravedad API y tipo de levantamiento artificial.
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Los campos de los activos Matambo y Santana estan ubicados en el grupo de
andlisis numero 5. Este grupo reune los activos en etapa de recuperacién
primaria, pozos con baja productividad, profundidad mayor a los 8.000 pies y
gravedad API mayor a 21 grados. EI costo de produccion promedio para estos

activos es mayor a 22,95 USD/BL tal como se observa en la figura 13.

Figura 8. Grupo de Campos Pares
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Fuente. ZIFF ENERGY GROUP. Analisis para Ecopetrol. 2011

Los activos Santana y Matambo que se encuentran ubicados dentro del modelo
del portafolio de Ecopetrol en el cuadrante de Retos tal como se puede observar

en la figura 14.
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Figura 9. Analisis del portafolio activos Ecopetrol
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Fuente. ZIFF ENERGY GROUP. Analisis para Ecopetrol. 2011

Los activos Matambo y Santana, presentan altos costos operacionales y el rubro

gue tiene opciones de optimizacion es el de generacion energética.
De acuerdo con la informacion presentada en el cuadro 16, estrategias de
optimizacién en la linea presupuestal de energia puede generar significativos, por

medio de alianzas estratégicas.

Cuadro 16. Ahorros Potenciales por Areas de Oportunidad — Grupo 5

Conceptos Costo Oportunidad de Ahorro
SMM (Millardos) SMM ( Millardos)
Energia $292 MM (24.8%) $121.1 MM
Servicios contratados $163 MM (13.8%) $89.2 MM
Servicio de pozos $295 MM (25.0%) $88.3 MM
Miscelaneos $137 MM (11.7%) $57.2 MM
Reparacién y Mantenimiento de superficie |$169 MM (14.4%) $31.1 MM

Fuente. ZIFF ENERGY GROUP. Analisis para Ecopetrol. 2011
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7. REFORMULACION DE LOS MODELOS DE NEGOCIO

Teniendo en cuenta la evaluacion de los modelos de negocio realizada en el
capitulo 6 y la identificacion de Factores Claves de Exito de las compafiias socias
objetivo de este analisis, se determinaron las estrategias mencionadas en el
numeral 6.1.6, que permiti6 reformular los modelos de negocio tal como se

muestra a continuacion.

7.1 NUEVOS MODELOS DE NEGOCIO ACTIVOS

Con el fin de aumentar la promesa de valor de los modelos de negocio de los
activos Matambo y Santana, se implementaron las ideas innovadoras obtenidas a
través del proceso de reformulacion de modelos de negocio basado en un andlisis
externo, interno y competitivo tanto de las empresas socias como de los modelos

actuales de negocio.
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7.1.1. Nuevo Modelo Activo Matambo:

Figura 10. Modelo Activo Matambo Reformulado
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7.1.1.1. Segmentos del mercado: ¢Para quienes creamos valor? El modelo de

negocio del activo de produccion Matambo esta orientado a nichos de mercado

especializado, especificamente la Refineria de Barrancabermeja, ubicada en el

departamento de Santander y Comercializadores Minoristas de GLP y NAFTA.

7.1.1.2. Propuesta de valor de los activos: ¢Qué valor proporcionamos a

nuestros clientes? En el activo de produccion Matambo se busca satisfacer las

necesidades de la Refineria de Barrancabermeja y Comercializadores Minoristas

en cuanto a la calidad del producto requerido, asi mismo, la cantidad y
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oportunidad, en este caso especifico se requiere él envio de 3.000 BLS de
petrdleo diarios con una gravedad APl (American Petroleum Institute) de 24,3
grados y 0,83% de contenido de azufre hacia la refineria y entrega diaria en
campo Gigante de GLP y NAFTA de calidad 52 grados API.

7.1.1.3. Canales de Distribucion y Canales de Comunicacion. ¢Cémo
establecemos actualmente el contacto con los clientes? El contacto con los
clientes se realiza de manera directa por medio del Departamento de Logistica
Area Central vy los canales de distribucion que son propios tales como el
Oleoducto del Alto Magdalena, que va desde la Estacién Dina Cretaceos hasta la

Estacion Vasconia en el Departamento de Santander.

7.1.1.4. Relaciones con los clientes. ¢(Qué tipo de relacion esperan los
diferentes segmentos del mercado y que tipo de relaciones hemos establecido?
Esta relacion se basa en interaccion humana Yy asistencia personal.
Mensualmente se realizan Comités de Abastecimiento en donde se presentan por
parte del cliente los requerimientos en cuanto a cantidad, calidad y oportunidad
tanto de petrdleo crudo como de GLP y NAFTA; por parte del activo de produccion
se revisan los prondsticos de produccion y se establecen compromisos de entrega

de las solicitudes realizadas.

7.1.1.5. Fuentes de Ingreso. ¢COomo pagan actualmente? Los pagos se realizan
mensualmente derivados de las transacciones de envié del producto despachado,
las cuales esta valoradas de acuerdo a los precios del mercado, en este caso, el
precio del barril se establece de acuerdo con el indicador internacional del precio
de venta del petréleo referencia Brent (precio de referencia para el petréleo en el
mercado europeo), al cual se le aplica un descuento por calidad de 5 USD/BL.
Para el caso de las ventas de productos blancos tales como NAFTA y GLP el

precio se pacta por condiciones de mercado.
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7.1.1.6. Recursos Claves. ¢Que recursos claves requiere la propuesta de valor?
La propuesta de valor enfocada en entregas con calidad y oportunidad requiere los

siguientes recursos:

Recursos Fisicos

Facilidades produccién, tratamiento y almacenamiento para el petréleo liviano que
se produce en el activo, tales como lineas de produccion, separadores y tanques
de almacenamiento. Facilidades de transporte para lo cual se utilizan
carrotanques y el Oleoducto del Alto Magdalena - OAM. Para el tratamiento del
gas se disefid y puso en marcha una planta de gas para tratar 1,2 millones de pies
cubicos de gas y producir NAFTA y GLP con una eficiencia del 85%.

Recursos Intelectuales
Software especializado para produccion en la industria del petréleo.

Bases de datos Internacionales.

Recursos Humanos

Superintendente en campo

Ingeniero de produccion

Ingeniero de mantenimiento
Profesional social

Profesional ambiental

Personal de operacion y mantenimiento

Profesional de proceso
Recursos Economicos

Presupuesto de gastos de aproximadamente 35 millones de dolares.

Presupuesto de inversiones de aproximadamente 8 millones de ddlares.

80



7.1.1.7. Actividades Claves: ¢Qué actividades clave requiere la propuesta de
valor? Las principales actividades para la produccion de petroleo liviano en las
condiciones requeridas de calidad son: actividades de extraccion, tratamiento,
almacenamiento y bombeo. Tratamiento del gas por mediante expansion y
calentamiento para obtener GLP y NAFTA. Asi mismo, es necesario realizar
actividades de gestion de la informacion, capacitacion del personal, socializacion
con grupos de interés tales como autoridades ambientales como ANLA (Autoridad
Nacional de Licencia Ambientales), la Corporacién del Alto Magdalena, entes
gubernamentales tales como la alcaldia de Gigante y Garzon y comunidades del
area de influencia en el Departamento del Huila y Departamento de Santander.

7.1.1.8. Asociaciones clave. ¢Quiénes son nuestros socios claves? Los socios

claves para el modelo de negocio actual son:

Proveedores de servicios petroleros: Se tienen alianzas estratégicas con los
proveedores de Quimica Lipesa S.A., Wood Group para operacion vy

mantenimiento y SAR Energy para el tratamiento del gas.

Grupos de interés: convenios con las comunidades de las areas de influencia
como Gigante y Garzon en el Departamento del Huila; con las autoridades
ambientales y entes gubernamentales. Se tiene convenio entre la empresa y la

alcaldia de Gigante y Garzén para el proyecto de gas domiciliario.

Accionistas: socios capitalistas del Grupo Ecopetrol y Grupo Sinochem.

7.1.1.9. Estructura de Costos. ¢Cudles son los principales costos del modelo de
negocio? La estructura de costos del negocio de produccion de petréleo del activo

tiene una relacidbn 55% costos fijos y 45% costos variables del total del

presupuesto de gastos.
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Costos Fijos

Gastos de Personal (se present6 una reduccion del 15% en personal al aplicar el
modelo de operacién y manteniendo 100% contratada).

Servicios de seguridad

Transporte terrestre de personal

Comunicaciones

Soporte al Ejército y policia

Programas de desarrollo social y ambiental

Costos Variables

Suministro de energia (se present6 una reduccion del 40% al empezar a utilizar el
gas producido como fuente de energia)

Suministro de combustible

Suministro de quimicos

Servicios de reacondicionamiento de pozos

Operacion y Mantenimiento del campo

Transporte por carrotanques y oleoducto.
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7.1.2. Nuevo Modelo Activo Santana:

Figura 11. Modelo Activo Santana Reformulado
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7.1.2.1. Segmentos del mercado: ¢Para quienes creamos valor? El modelo de
negocio del activo de produccion Santana esta orientado a nichos de mercado
especializado, especificamente la refineria de Orito, ubicada en el Departamento
del Putumayo.

7.1.2.2. Propuesta de valor de los activos: ¢Qué valor proporcionamos a
nuestros clientes? En el activo de produccién Santana se busca satisfacer las
necesidades de la Refineria de Orito, en cuanto a la calidad de la mezcla de
petréleo requerido, la cantidad y oportunidad, en éste caso especifico se requiere

en el envio de 2.300 BLS de petroleo diarios con una gravedad APl (American

Petroleum Institute) de 28,6 grados y 0.72% de contenido de azufre.
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7.1.2.3. Canales de Distribucion y Canales de Comunicacion. ¢Coémo
establecemos actualmente el contacto con los clientes? El contacto con los
clientes se realiza de manera directa y por medio del departamento de logistica
Area Sur y los canales de distribucion se manejan bajo la modalidad de socios
como el Oleoducto de Crudos Pesados de Ecuador OCP y el Oleoducto San
Miguel Orito.

7.1.2.4. Relaciones con los clientes: ¢(Qué tipo de relacion esperan los
diferentes segmentos del mercado y que tipo de relaciones hemos establecido?
Esta relacion se basa en interaccibn humana vy asistencia personal.
Mensualmente se realizan Comités de Abastecimiento en donde se presenta por
parte del cliente los requerimientos en cuanto a cantidad, calidad y oportunidad;
por parte del activo de produccion, se revisan los prondésticos de produccion y se
establecen los compromisos de entrega de las solicitudes realizadas.

7.1.2.5. Fuentes de Ingreso: ¢(Como pagan actualmente? Los pagos se realizan
mensualmente, derivados de las transacciones de envio del producto
despachado, las cuales estan valoradas de acuerdo a los precios del mercado, es
éste caso, el precio del barrii se establece de acuerdo con el indicador
internacional del precio de venta del petrdleo referencia Brent (Precio de
referencia para el petrdleo en el mercado europeo), al cual se le aplica un
descuento por calidad de 2 USD/BL.

7.1.2.6. Recursos Claves: ¢Que recursos claves requiere la propuesta de valor?
La propuesta de valor enfocada en entregas con calidad y oportunidad requiere

los siguientes recursos:
Recursos Fisicos

Facilidades produccion, tratamiento y almacenamiento para el petréleo liviano que

se produce en el activo, tales como lineas de produccion, separadores y tanques
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de almacenamiento. Facilidades de transporte para lo cual se utilizan carrotanques
y el Oleoducto de Crudos Pesados OCP en Ecuador.

Recursos Intelectuales
Software especializado para produccion en la industria del petréleo, bases de

datos internacionales.

Recursos Humanos
Superintendente en campo
Ingeniero de produccion
Ingeniero de mantenimiento
Profesional social
Profesional ambiental

Personal de operacion y mantenimiento

Recursos Economicos
Presupuesto de gastos de aproximadamente 22.6 millones de délares.

Presupuesto de inversiones de aproximadamente 2.5 millones de délares.

7.1.2.7. Actividades Claves: ¢Qué actividades clave requiere la propuesta de
valor? Las principales actividades para la produccion de petréleo liviano en las
condiciones requeridas de calidad, son: actividades de extraccion, tratamiento,
almacenamiento y bombeo. Asi mismo es necesario realizar actividades de
gestion de la informacion, capacitacién del personal, socializacion con los grupos
de interés, tales como autoridades ambientales como ANLA (Autoridad Nacional
de Licencias Ambientales), ASOCMAYO y CORPOAMAZONIA (Corporacion del
Amazonas), entes gubernamentales y comunidades del area de influencia en el

Departamento del Putumayo.
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7.1.2.8. Asociaciones clave. ¢Quiénes son nuestros socios claves? Los socios

claves para el modelo de negocio actual son:

Proveedores de servicios petroleros: se tienen alianzas estratégicas para

garantizar la operacion con los estandares de calidad requeridos.

Grupos de interés: convenios con las comunidades de las areas de influencia
como, Villagarzon y Orito, en el Departamento del Putumayo; con las autoridades

ambientales, entes gubernamentales y asociaciones de trabajadores ASOCMAYO.

Accionistas: socios capitalistas grupo Ecopetrol y grupo Petrobank.

7.1.2.9. Estructura de Costos. ¢Cuales son los principales costos del modelo de
negocio? La estructura de costos del negocio de produccion de petréleo del activo
tiene una relacion 55% costos fijos y 45% costos variables, del total del

presupuesto de gastos:

Costos Fijos

Gastos de Personal (reduccion de personal del 25% por modelo operacion vy
mantenimiento)

Servicios de seguridad

Transporte terrestre de personal

Comunicaciones

Soporte al Ejército y policia

Programas de desarrollo social y ambiental

Costos Variables
Suministro de energia (reduccion del 20% por uso del diésel producido en la
planta de proceso)

Suministro de combustible
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Suministro de quimicos
Servicios de reacondicionamiento de pozos
Operacion y Mantenimiento del campo

Transporte por oleoducto.

7.2 EVALUACION ECONOMICA NUEVOS MODELOS DE NEGOCIO

Para la evolucion econdmica se utilizé el modelo econdmico de flujos de caja
descontados. Utilizando una tasa de descuento de 11,1% y a un horizonte de 8

anos considerando la fecha de finalizacion de los contratos.

7.2.1. Evaluacion Activo Matambo. Para el activo Matambo en la figura 12 sé
que el VPN inicial era de 54,1 Millones de ddlares. Una vez se aplico la estrategia
de alianzas con proveedores para la puesta en marcha de la planta de
procesamiento de gas, lo cual permitio utilizar el gas como fuente de generacion
disminuyendo los costos totales en un 4% y vender los productos blancos como
GLP y NAFTA que aumentaron los ingresos en un 9%. Lo anterior genero un
aumento en la generacion de 14,7 millones de délares, tal como se puede ver en

la figura 12.

Figura 12. Evaluacion Modelo Inicial Activo Matambo

Resultados del proyecto | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023 |
Ingresos (MUSD) 25,9 39,9 50,1 43,6 38,4 34,1 30,3 27,1
OPEX (MUSD) 26,1 23,9 22,3 21,1 20,2 19,3 18,7 18,1
Margen operacional (MUSD) -0,2 16,0 27,7 22,5 18,3 14,7 11,7 9,1
Depreciaciones y amortizaciones (MUSD) 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Utilidad antes de impuestos (MUSD) -0,2 16,0 27,7 22,5 18,3 14,7 11,7 9,1
Impuestos 2,0 6,7 11,9 7,7 6,2 5,0 4,0 3,5
Flujo de caja bruto (MUSD) -2,2 9,3 15,8 14,9 12,1 9,7 7,7 5,6
Costos de abandono (MUSD) 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
CAPEX (MUSD) 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Flujo de caja libre (MUSD) 22 93 158 149 12,1 9,7 7,7 5,6
VPN (MUSD) 54,1
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Figura 13. Evaluacion Modelo Reformulado Activo Matambo

Resultados del proyecto | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023 |
Ingresos (MUSD) 28,2 43,5 54,9 48,0 42,3 37,5 33,4 29,9
OPEX (MUSD) 24,9 23,9 22,3 21,1 20,2 19,3 18,7 18,1
Margen operacional (MUSD) 3,3 19,6 32,6 26,9 22,1 18,1 14,7 11,8
Depreciaciones y amortizaciones (MUSD) 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Utilidad antes de impuestos (MUSD) 3,3 19,6 32,6 26,9 22,1 18,1 14,7 11,8
Impuestos 2,1 8,2 14,0 9,1 7,5 6,2 5,0 4,0
Flujo de caja bruto (MUSD) 1,2 11,4 186 17,7 14,6 12,0 9,7 7,8
Costos de abandono (MUSD) 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
CAPEX (MUSD) 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Flujo de caja libre (MUSD) 1,2 11,4 18,6 17,7 14,6 12,0 9,7 7,8
VPN (MUSD) 68,8

7.2.2. Evaluacion Activo Santana. Para el activo Santana en la figura 14 se
evidencia que el VPN del modelo inicial es de 13,7 Millones de dolares, una vez se
aplicd la estrategia de alianzas con proveedores para establecer una tarifa de
operacion y mantenimiento bajo la modalidad de beneficio y descuento, lo cual
permitié disminuir los costos totales en un 13% y lo que genero un aumento en el

VPN del proyecto de 27,9 millones de ddlares, tal como se ve en la figura 14.

Figura 14. Evaluacion Modelo Inicial Activo Matambo

Resultados del proyecto | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023 |
Ingresos (MUSD) 26,4 40,6 51,1 44,5 39,2 34,7 30,9 27,7
OPEX (MUSD) 31,5 31,1 29,5 28,4 27,4 26,6 25,9 25,3
Margen operacional (MUSD) -5,1 9,5 21,5 16,2 11,8 8,2 51 2,4
Depreciaciones y amortizaciones (MUSD) 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Utilidad antes de impuestos (MUSD) -5,1 9,5 21,5 16,2 11,8 8,2 51 2,4
Impuestos 2,0 5,5 9,3 57 5,0 4,4 3,9 3,5
Flujo de caja bruto (MUSD) -7,2 4,0 12,3 10,5 6,8 3,7 1,1 -1,1
Costos de abandono (MUSD) 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 3,0
CAPEX (MUSD) 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Flujo de caja libre (MUSD) 72 40 123 105 68 3,7 1,1 -4,1
VPN (MUSD) 13,7
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Figura 15. Evaluacion Modelo Reformulado Activo Matambo

Resultados del proyecto | 2016 | 2017 [ 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022 | 2023 |
Ingresos (MUSD) 26,4 40,6 51,1 44,5 39,2 34,7 30,9 27,7
OPEX (MUSD) 27,5 26,8 25,2 24,0 23,0 22,2 21,5 20,9
Margen operacional (MUSD) -1,2 13,8 25,9 20,5 16,1 12,5 9,4 6,7
Depreciaciones y amortizaciones (MUSD) 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Utilidad antes de impuestos (MUSD) -1,2 13,8 25,9 20,5 16,1 12,5 9,4 6,7
Impuestos 2,0 5,8 11,1 7,0 55 4.4 3,9 3,5
Flujo de caja bruto (MUSD) -3,2 8,0 14,7 13,5 10,7 8,1 55 3,2
Costos de abandono (MUSD) 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
CAPEX (MUSD) 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0 0,0
Flujo de caja libre (MUSD) 32 80 147 135 10,7 8,1 5,5 3,2
VPN (MUSD) 41,6
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8. CONCLUSIONES

La determinacién de los modelos de negocio iniciales en el Lienzo Canvas
permitid una identificacion clara de las variables que intervienen en la generacion
de valor de los activos y se evidencio que los activos Matambo y Santana tiene
una estructura de costos muy alta que generan bajos margenes para cada

negocio.

El analisis externo permitid identificar amenazas para los activos tales como el
orden publico y relaciones con la comunidad en los departamentos del Putumayo y
Huila, la normativa ambiental en las areas sensibles del sur del Putumayo, las
cuales a ser cruzadas con las oportunidades que tienen las empresas socias como
Grantierra Colombia Energy en cuento a su gestion en el manejo de comunidades
y zonas ambientalmente sensibles, permitieron visualizar alianzas estratégicas

enfocadas a fortalecer las politicas y proyectos de inversién social.

De igual manera y considerando el aumento en la oferta de hidrocarburos y
competidores con bajos costos de produccion, se desarrollaron estrategias
enfocadas en economias de escala a nivel operativo y generacién de ingresos
adicionales desarrollando negocios paralelos que permitieron disminuir los costos

de generacion energética y aumentar la generacion de valor de los activos.

De acuerdo con lo anterior, para el activo Matambo se aplicd la estrategia de
alianzas con proveedores para la puesta en marcha de la planta de procesamiento
de gas, lo cual permitio utilizar el gas como fuente de generacion disminuyendo los
costos totales en un 4% y vender los productos blancos como GLP y NAFTA que
aumentaron los ingresos en un 9%. Lo anterior genero un aumento en la

generacion de valor del 14,7 Millones de dolares.
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Finalmente, para el activo Santana se aplicO la estrategia de alianzas con
proveedores para establecer una tarifa de operacién y mantenimiento bajo la
modalidad de beneficio y descuento, lo cual permitié disminuir los costos totales
en un 13% y lo que genero un aumento en el VPN del proyecto de 27 Millones de

doélares.
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9. RECOMENDACIONES

Establecer una dinamica anual de revision y evaluaciéon de los modelos de negocio
definidos con el de buscar estrategias innovadoras, buscando volver una amenaza
una oportunidad y determinar factores claves de éxito que permitan aumentar la

generacion de valor de los activos.
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Anexo A. Herramienta para el Analisis DOFA — Modelos de Negocio Canvas

ANEXOS

ANALISIS DOFA ACTIVO MATAMBO

Evaluacién de Debilidades vy Fortalezas

Evaluacion de la propuesta de valor

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

8

ORE®E

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

Nuestras propuestas de valor tlenen un
potente efecto de red

OO®E

Muestras propuestas de valor no tlenen
efectos de red

Hay fuertes sinerglas entre nuestros
productos y serviclos

ORO®E

Nuestros clientes estan muy satisfechos

ORO®G

Mo hay sinerglas entre nuestros productos
¥ serviclos

Reclbimos quejas con frecuencla

Evaluacidon de costes e ingresos

o

Tenemos margenes elevados

RB2E®6G

Muestros margenes son reducidos

Muestros Ingresos son predecibles

ORE®E

Muestros Ingresos son Impredecibles

Tenemos fuentes de Ingresos recurrentes
¥ compras repetidas frecuentes

8
8

OREe®E

Muestros Ingresos son transacclonales y
tenaImos pocas Compras repetidas

Tenemos fuentes de Ingresos
diversificadas

8600606

Dependemos de una sola fuente de
INgresos

Muestras fuentes de Ingresos son
sostenibles

8

O2e®E

La sostenibilidad de nuestros Ingresos es
cuestionable

Percibimos Ingresos antes de Incurrr en
gastos

@ X ©]0]6

Tenemos que INCurtr en muchos gastos
antes de percibir Ingresos

Cobramos a nuestros clientes por lo que
estan dispuestos a pagar

OERE®G

Mo cobramos a los clientes cosas por las gue
estan dispuestos a pagar

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

O2e®E

Muestras mecanismos de fljacidn dejan
dinero sobre la mesa

Muestros costes son predecibles

8
8
X3

ORE®G

Muestros costes son Impredecibles

Muestra estructura de costes se adecua
perfectamente a nuestro modelo de negocio

86

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

Muestras operaclones son rentables

8BOOG

MNuestras operaciones no son rentables

Aprovechamos las economias de escala

Be®6

Mo apravechamos las economias de escala
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Evaluacidn de la infraestructura

IMPORTANCIA PARA MI M. N, 110

La competencia no puede Imitar
facllmente nuestros recursos clave

ORE®E

Muestros recursos clave se pueden
Imitar facllmente

Las necesldades de recursos son
predecibles

ORE®E

Las necesidades de recursos no
son predecibles

Aplicamos los recursos clave
en la cantidad adecuada y en el
momento adecuado

ORE®E

Tenemaos problemas para aplicar
los recursos adecuadaos en el
momento adecuado

Realizamos nuestras actividades
clave de forma eficlente

ORE®E

Realizamos nuestras actividades
clave de forma Ineficiente

MNuestras actividades clave son
dificiles de coplar

838 83838

Oe®E

Muestras actividades clave son
faclles de coplar

La ejecucidn es de alta calidad

ORE®E

La ejecucion es de baja calldad

El equilibrio entre trabajo Interno y
colaboracidn externa es Ideal

ORO®E

Realizamos muchas o muy pocas
actlvidades Internamente

Estamos especializados y
trabajamos con 50c10s cuando es
necesario

B 2%

OREe®E

Mo estamos especializados
ni colaboramaos con socios o
suficlente

Tenemos buenas relaclones
profesionales con los soclos clave

8206

Las relaciones profesionales con
los soclos clave son conflictivas

Evaluacidn de la interaccidn con los clientes

S

IMPORTANCLA, P4 R MI M, N, 1-10

El indice de migracidn de clientes
es bajo

ORe®G

El indice de migracidn de clientes
o5 elevado

La cartera de clientes esta ben
segmentada

ORe®G

La cartera de clientes no esta
segmentada

Captamos nuevos clientes
constantemente

83060606

Mo captamos nuevos clientes

Muestros canales son muy
eficientes

OERe®G

Muestros canales son ineficientes

Muestros canales son muy eficaces

O@E®E

Muestros canales son Ineficaces

Los canales establecen un contacto
estrecho con los clientes

OERE®G

Los canales no establecen un
contacto adecuado con los clientes
potenciales

Los clientes pueden acceder
faclimente a nuestros canales

OERe®G

Muestros canales no llegan a los
clientes potenciales

Los canales estan perfectamente
Integrados

OERe®G

Los canales no estan blen
Integrados

Los canales proporcionan
economias de campo

&

ORe®G

Los canales no proporcionan
economias de campo

Los canales se adecuan a los
segmentos de mercado

8
X IRX
8RB & g

ORe®G

Los canales no se adecuan a los
segmentos de mercado
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f"-I Estrecha relacién con los clientes 8 .’-D .’;) .’g_‘) .’4) ."..—D Poca relacidn con los clientes
La calldad de Ia ralacidn estd en 8 \’-D \’7) \f‘;:] \’4) fq) La calidad de la relacion no esta en
consonancia con los segmentos de o consonancla con los segmentos de
mercada mercado
Las relaclones vinculan a los 8 E’-D E’é) E':;:, E’,'D E’ED El coste de cambio es bajo
clientes mediante un elevado coste o e T
de camblo
Muestra marca es fuerte (V22 (4 (5 Muestra marca es débil
£ OEe®G

Evaluaciéon de Amenazas

Amenazas para la propuesta de valor

Ay éHay productos y servicios @ m @ @

e sustitutos disponibles?

éla competencia amenaza con @ @@ @ @

ofrecer un precio mejor o0 mas
valor?

Amenazas para los costes/ingresos

ila competencia pone en peligro @ @3} @ @

nuestros margenes de beneficios?
&Y la tecnologia?

iDependemos excesivamente de @@@ %

una o varias fuentes de ingresos?

£Qué fuentes de ingresos podrian @ @ @ @@

desaparecer en el futuro?

éQué costes amenazan con @% @@

volverse impredecibles?

4Qué costes amenazan con @@%@

aumentar mas rapido que los
ingresos que generan?
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Amenazas para la infraestructura

Amenazas para la interaccion con los clientes

iPodriamos hacer frente a una @_@ @ @ @

disrupcicén en el suministro de
determinados recursos?

éla calidad de nuestros recursos se @ % @ @

ve amenazada de alguna manera?

£Qué actividades clave podrian @%} @@

interrumpirse?

ila calidad de nuestras activida- @ @ % @

des se ve amenazada de alguna
manera?

4Corremos el peligro de perder m @ @ @

clientes?

éMuestros socios podrian colaborar @ @ % @

con la competencia?

iDependemos demasiado de @% @@

determinados socios?

6

il

&Nuestro mercado podria saturarse @ @ @ %

en breve?

ila competencia pone en peligro @ @ % @

nuestra cuota de mercado?

£Qué probabilidades hay de que @@%@

nuestros clientes se vayan?

£A qué velocidad aumentara la @%@@

competencia en nuestro mercado?

ila competencia pone en peligro @ @ @ @ @

nuestros canales?

LEs posible que los clientes dejen @ @ @ @ @

de utilizar nuestros canales?

LAlguna de las relaciones con @%@@

clientes corre el peligro de
deteriorarse?
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Evaluacion de Oportunidades

Oportunidades de |la propuesta de valor

,A-Fblﬂ <Podriamos generar ingresos 8
= Fg recurrentes si convertimos

nuestros productos en servicios?

iPodriamos mejorar la integracion 8
de nuestros productos o servicios?

£Qué otras necesidades de los 8
clientes podriamos satisfacer?

£Qué complementos o 8
ampliaciones admite nuestra
propuesta de valor?

&Qué tareas adicionales podriamos 8
realizar para nuestros clientes?

Oportunidades de costes/ingresos

""—_ = iPodemos sustituir los ingresos 8
ol por transaccidn por ingresos
:: recurrentes?
&Por qué otros elementos estarian 8

dispuestos a pagar los clientes?

iTenemos oportunidades de venta 8
cruzada con los socios o dentro de
la empresa?

£Qué fuentes de ingresos 8
podriamos afadir o crear?

iPodemos elevar los precios? 8

£Qué costes podemos reducir? 8
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Oportunidades de infraestructura

2
' \.:'.-f

¢Podriamos utilizar recursos mas
baratos para obtener los mismos
resultados?

&Qué recursos clave podriamos
adquirir a los socios?

8

&Qué recursos clave estan poco
explotados?

8

iTenemos objetos de propiedad
intelectual sin utilizar que podrian
ser valiosos para terceros?

iPodriamos estandarizar algunas
actividades clave?

8

LComo podriamos mejorar la
eficiencia en general?

8

LEl soporte de Tl podria aumentar
la eficiencia?

8

i{Hay oportunidades de
externalizacion?

8

iUna mayor colaboracién

con los socios nos permitiria
concentrarnos en nuestra actividad
empresarial principal?

8

i{Hay oportunidades de venta
cruzada con los socios?

8

iLos canales de socios podrian
ayudarnos a mejorar el contacto
con los clientes?

ilos socios podrian complementar
nuestra propuesta de valor?
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Oportunidades de interaccién con clientes

¢

&£Cdmo podriamos beneficiarnos de
un mercado creciente?

¢Podriamos atender nuevos
segmentos de mercado?

8

&Podriamos atender mejor
a nuestros clientes con una
segmentacion mas depurada?

8

£Cdmo podriamos mejorar la
eficiencia o efectividad del canal?

&Podriamos mejorar la integracion
de nuestros canales?

¢Podriamos buscar nuevos canales
de socios complementarios?

£Podriamos aumentar el margen
si servimos a los clientes
directamente?

£Podriamos acompasar mejor
los canales con los segmentos de
mercado?

£5e puede mejorar el seguimiento
de los clientes?

B 8B 88 BB

éPodriamos estrechar las
relaciones con los clientes?

8

éPodriamos aumentar la
personalizacidn?

8

£Cdmo podriamos aumentar los
costes de cambio?

£Hemos identificado y eliminado
los clientes que no son rentables?
Sino es asi, épor qué no?

&Tenemos que automatizar algunas
relaciones?
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ANALISIS DOFA ACTIVO SANTANA

Evaluacién de Debilidades vy Fortalezas

Evaluacion de la propuesta de valor

ot

RTA NCIA PARA MI M. N, 1-10

Muestras propuestas de valor estan en
Consonancia con las necesldades de los
clientes

8

OREO®G

MNuestras propuestas de valor y las
necesidades de los clientes no estan en
consonancla

Nuestras propuestas de valor tlenen un
potente efecto de red

8

ORO®G

Muestras propuestas de valor no tlenen
efectos de red

Hay fuertes sinerglas entre nuestros
productos y serviclos

8000006

Mo hay sinerglas entre nuestros productos
¥ serviclos

Nuestros clientes estan muy satisfechos

8

OREO®G

Reclbimos quejas con frecuencia

Evaluacion de costes e ingresos

-

IMPORTANCIA FARA MM, N, 1-10

Tenemos margenes elevados

@) X 9016

MNuestros margenes son reducidos

Muestros Ingresos son predecibles

ORE®G

MNuestros Ingresos son Impredecibles

Tenemos fuentes de Ingresos recurrentes
y compras repetidas frecuentes

OERE®G

MNuestros Ingresos son transacclonales y
tenaImos pocas Compras repetidas

Tenemos fuentes de Ingresos
diversificadas

800006

Dependemos de una sola fuente de
Ingresos

Muestras fuentes de Ingresos son
sostenibles

O2Ee®E

La sostenibilidad de nuestros Ingresos es
cuestienable

Percibimos Ingresos antes de Incurrir en
gastos

olo} X 0l6)]

Tenemos que Incurrir en muchos gastos
antes de percibir Ingresos

Cobramos a nuestros clientes por lo que
estan dispuestos a pagar

ORe®E

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

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

88888

O2Ee®E

Muestros mecanismos de fljacion dejan
dinero sobre la mesa

YOIHN93S

Muestros costes son predecibles

&% 01016,

Muestros costes son Impredecibles

Muestra estructura de costes se adecua
perfectamente a nuestro modelo de negocio

o806

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

Muestras operaciones son rentables

OERHG

Muestras operaclones no son rentables

Aprovechamos las economias de escala

o8B ®G

Mo aprovechamos las economias de escala
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Evaluacidon de la infraestructura

La competencia no puede Imitar

% (010]6]0]6)

Muestros recursos clave se pueden

Muestros canales son muy

Muestros candles son Ineficlentes

;‘Qﬁ ! faclimente nuestros recursos clave Imitar facllmente
- Z
= -
\}' - Las necesidades de recursos son 8 @) @) @) @) (_5> Las necesidades de recursos no
& predecibles son predecibles
5
=
& Aplicamos los recursos clave 8 1)(2)(=2)(4)(5) Tenemos problemas para aplicar
E_ en la cantidad adecuada y en el (“) (j) (j) (j) (3] los recursos adecuados en el
35_ momento adecuado mamento adecuado
Realizamas nuestras actividades 8 130233 (4)(5) Realizamos nuestras actividades
Bi‘ clave de forma eficlente (') (j) (j) (j) Ej] clave de forma Ineficlente
A
MNuestras actividades clave son % BSISINIG Muestras actividades clave son
dificiles de coplar () (j) (j) (j) E} faclles de coplar
La ejecucidn es de alta calidad 8 (’_D @7) (3?) (@) [5?, La ejecucidn es de baja calidad
El equilibrio entre trabajo Interno y &(@ CE) (@) @j, Realizamos muchas o muy pocas
colaboracidn externa es Ideal actlvidades Internamente
- Estamos especializados y &( Mo estamos especializados
o~ ,:} 2)(3)(a)(s
: ?g ] trabajamos con soclos cuando es _) (_) (_) C> ni colaboramas con socios lo
necesario suficlante
Tenemos buenas relaclones &@9 (3?) (@ @j, Las relaciones profesionales con
profesionales con los soclos clave los soclos clave son conflictivas
Evaluacidn de la interaccidn con los clientes I —
o El indice de migracidn de clientes 8 BIAIOINIG El indice de migracidn de clientes w
i % . esbajo ('_:) CD ('_:] ('_) CD es elevado g
i La cartera de clientes estd blen @_:) @) @) G,) @) La cartera de clientes no esta E
S segmentada sogmentada ;
f: Captamos nuevos cllientes &@ BDINIG Mo captamos nuevos clientes i:
z constantemente _D (j CD CD 5
5 2

&

eficlentes

OERe®G

Muestros canales son muy eficaces

80006

Muestros canales son Ineficaces

Los canales establecen un contacto
estrecho con los clientes

 xfoleleloe)

Los canales no establecen un
contacto adecuado con los clientes
potenciales

Los clientes pueden acceder
faclimente a nuestros canales

B o006

Muestros canales no llegan a los
cllentes potenciales

Los canales estin perfectamente
Integrados

8

OERE®G

Los canales no estan blen
Integrados

Los canales proporcionan
economias de campo

X [0]0]6]0]6)

Los canales no proporcionan
economias de campo

Los canales se adecuan a los
segmentos de mercado

OERE®G

Los canales no se adecuan a los
segmentos de mercado

Estrecha relacion con los clientes

8

ORB®G

Poca relacidn con los clientes

OL-L "HQI2WNTWAS W1 30 OWaIEND3s

La calidad de la relacidn no estd en
consonancla con los segmentos de
mercado

La calidad de la relacidn estd en
consonancia con los segmentos de
mercada

OO

Las relaclones vinculan a los
clientes mediante un elevado costa
de cambio

El coste de camblo es bajo

8Bee66

Muestra marca es fuerte Muestra marca es débil

ORE®G
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Evaluacién de Amenazas

Amenazas para la propuesta de valor

Hﬁﬁ" &Hay productos y servicios
i

[ F'ﬁ sustitutos disponibles?

OEPOG

ila competencia amenaza con
ofrecer un precio mejor 0 mas
valor?

OOFPG

Amenazas para los costes/ingresos

It ila competencia pone en peligro
q&flr, p P pelig

nuestros margenes de beneficios?

olexlolo)

@ &Y la tecnologia?

iDependemos excesivamente de

una o varias fuentes de ingresos?

elelelcX )

&Qué fuentes de ingresos podrian

desaparecer en el futuro?

4Qué costes amenazan con
volverse impredecibles?

olexl0l6)

4Qué costes amenazan con
aumentar mas rdpido que los
ingresos que generan?

OREPO

Amenazas para la infraestructura

{Podriamos hacer frente a una
disrupcicén en el suministro de
determinados recursos?

OOEBE

ila calidad de nuestros recursos se
ve amenazada de alguna manera?

FPEROE

£Qué actividades clave podrian
interrumpirse?

ila calidad de nuestras activida-
des se ve amenazada de alguna
manera?

DEOERDE

iCorremos el peligro de perder
clientes?

€x2[0]0[6)

éMuestros socios podrian colaborar
con la competencia?

OFPOE

iDependemos demasiade de
determinados socios?

OOEPHE
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Amenazas para la interaccion con los clientes

l;‘[ iMuestro mercado podria saturarse @ @ @ %

! it en breve?

ila competencia pone en peligro @ @ % @

nuestra cuota de mercado?

£Qué probabilidades hay de que @%@@

nuestros clientes se vayan?

&A que velocidad aumentara la @ % @ @

competencia en nuestro mercado?

{'-:- iLa competencia pone en peligro @ @ @ @ @

'W'_4  nuestros canales?

iEs posible que los clientes dejen @@%@

de utilizar nuestros canales?

fﬁra éAlguna de las relaciones con @%@@

clientes corre el peligro de
deteriorarse?
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Evaluacion de Oportunidades

Oportunidades de la propuesta de valor

l’lr’lﬂ &Podriamos generar ingresos 8
- F”] recurrentes si convertimos

nuestros productos en servicios?

iPodriamos mejorar la integracion 8
de nuestros productos o servicios?

£Qué otras necesidades de los 8
clientes podriamos satisfacer?

£Qué complementos o 8
ampliaciones admite nuestra
propuesta de valor?

&Qué tareas adicionales podriamos 8
realizar para nuestros clientes?

Oportunidades de costes/ingresos

""-. 2 iPodemos sustituir los ingresos
r por transaccidn por ingresos
recurrentes?

&Por qué otros elementos estarian
dispuestos a pagar los clientes?

iTenemos oportunidades de venta 8
cruzada con los socios o dentro de
la empresa?

£Qué fuentes de ingresos %
podriamos afiadir o crear?

iPodemos elevar los precios? 8

£Qué costes podemos reducir? 8
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Oportunidades de infraestructura

¢Podriamos utilizar recursos mas
baratos para obtener los mismos
resultados?

&Qué recursos clave podriamos
adquirir a los socios?

£Qué recursos clave estan poco
explotados?

&Tenemos objetos de propiedad
intelectual sin utilizar que podrian
ser valiosos para terceros?

¢Podriamos estandarizar algunas
actividades clave?

LComo podriamos mejorar la
eficiencia en general?

LEl soporte de Tl podria aumentar
la eficiencia?

iHay oportunidades de
externalizacion?

¢Una mayor colaboracion

con los socios nos permitiria
concentrarnos en nuestra actividad
empresarial principal?

i{Hay oportunidades de venta
cruzada con los socios?

iLos canales de socios podrian
ayudarnos a mejorar el contacto
con los clientes?

{Los socios podrian complementar
nuestra propuesta de valor?
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Oportunidades de interaccién con clientes

¢

&£Cdmo podriamos beneficiarnos de
un mercado creciente?

¢Podriamos atender nuevos
segmentos de mercado?

8

&Podriamos atender mejor
a nuestros clientes con una
segmentacion mas depurada?

8

£Cdmo podriamos mejorar la
eficiencia o efectividad del canal?

&Podriamos mejorar la integracion
de nuestros canales?

¢Podriamos buscar nuevos canales
de socios complementarios?

£Podriamos aumentar el margen
si servimos a los clientes
directamente?

£Podriamos acompasar mejor
los canales con los segmentos de
mercado?

8 88 BB

£5e puede mejorar el seguimiento
de los clientes?

éPodriamos estrechar las
relaciones con los clientes?

8

éPodriamos aumentar la
personalizacidn?

8

£Cdmo podriamos aumentar los
costes de cambio?

£Hemos identificado y eliminado
los clientes que no son rentables?
Sino es asi, épor qué no?

&Tenemos que automatizar algunas
relaciones?
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