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RESUMEN

TITULO: PROPUESTA PARA LA REFORMULACION DEL MODELO DE NEGOCIO DE LOS
ACTIVOS DE PRODUCCION DE HIDROCARBUROS QUE TIENE ECOPETROL S.A. CON LAS
EMPRESAS VETRA EXPLORACION Y PRODUCCION Y PACIFIC STRATUS ENERGY EN LA
GERENCIA REGIONAL SUR.

AUTOR: HALDER ROMEL LUGO LOPEZ”

PALABRAS CLAVE: MODELO DE NEGOCIO, REFORMULACION, CANVAS MODEL,
CONTRATO DE ASOCIACION, CONTRATO DE PRODUCCION INCREMENTAL.

DESCRIPCION:

La reformulacién de los modelos de negocio en los Contratos de Produccion Incremental CPI
Suroriente y en el Contrato de Asociacion Abanico con el uso de la metodologia CANVAS
desarrollada por Alexander Osterwalder para el disefio de modelos de negocio, permitié la
identificacién de nuevas opciones de negocio para estos activos que permitiran el cumplimiento de
los objetivos corporativos del negocio de produccién de hidrocarburos de Ecopetrol S.A., en el
corto y mediano plazo. Mediante la metodologia se establecié el modelo actual de negocios de
cada uno de los activos y con un diagnostico estratégico que comprende el andlisis del entorno de
la industria petrolera en Colombia el cual permite identificar las oportunidades y amenazas del
medio asi como como de las fortalezas y debilidades internas de cada uno de los socios; como
resultado de este analisis, se identificaron los factores claves de éxito, que en conjunto con la
perspectiva de la industria petrolera, permiten plantear diversas alternativas de modelos de negocio
de produccién de hidrocarburos bajo la modalidad de asociacién de la Gerencia Regional Sur,
permitiendo plantear nuevas opciones que mejoran la competitividad en términos de inversiones o
desinversiones, costos y eficiencia operacional, haciendo evidente el impacto positivo de los
nuevos modelos propuestos.

" Trabajo de Grado
Facultad de Ingenierias Fisicomecanicas. Escuela de Estudios Industriales y Empresariales. Maestria en
Gerencia de Negocios. Directora. Aura Pedraza Avella
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ABSTRACT

TITLE: PROPOSAL FOR THE REFORMULATION OF THE BUSINESS MODEL OF THE
HYDROCARBON PRODUCTION ASSETS HAVING ECOPETROL S.A. WITH VETRA
EXPLORACION Y PRODUCCION AND PACIFIC STRATUS ENERGY IN REGIONAL SOUTH
MANAGEMENT.

AUTHOR: HALDER ROMEL LUGO LOPEZ"

KEYWORDS: BUSINESS MODEL, REFORMULATION, CANVAS MODEL, ASSOCIATION
AGRREEMENT, INCREMENTAL PRODUCTION CONTRACT.

DESCRIPTION:

The reformulation of the business models in the Incremental CPI Suroriente Production Contracts
and the Abanico Association Agreement with the use of the CANVAS methodology developed by
Alexander Osterwalder for the design of business models allowed the identification of new business
options for these assets that will allow the fulfillment of the corporate objectives of the hydrocarbons
production business of Ecopetrol S.A., in the short and medium term. The methodology established
the current business model of each of the assets and with a strategic diagnosis that includes the
analysis of the environment of the oil industry in Colombia which allows identifying the opportunities
and threats of the environment as well as the strengths and Internal weaknesses of each of the
partners; as a result of this analysis, the key success factors were identified, which together with the
perspective of the oil industry, allow the presentation of various alternatives for business models for
the production of hydrocarbons under the modality of association of the Regional South
Management, allowing to raise new options that improve competitiveness in terms of investments or
disinvestments, costs and operational efficiency, making evident the positive impact of the proposed
new models , costs and operational efficiency, making evident the positive impact of the proposed
new models.

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

La industria petrolera a nivel mundial se considera como una industria de alto
riesgo debido a la alta incertidumbre y las grandes inversiones en las que incurre
para encontrar nuevas reservas de hidrocarburos. En la etapa de desarrollo y en
campos ya maduros los costos de produccion o de levantamiento son cada vez
mas altos y el desarrollo de los mismos involucra estrategias técnicas de alto
costo.

Sumado a lo anterior, la ubicacién geografica de los campos petroleros a nivel
mundial y especificamente en Colombia, cada vez més alejada de las estructuras
viales desarrolladas, son un aspecto que hace mas complejo el entorno para el

negocio de produccién de hidrocarburos.

Particularizando el panorama para la Gerencia Regional Sur de produccién de
Ecopetrol, los activos operados por Vetra Exploracion y Produccién se encuentran
en lugares alejados en la zona sur del pais con conflictos sociales y con poco
desarrollo de la estructura vial. Por su parte Pacific Stratus Energy opera activos
de baja produccion y que requieren incorporar estrategias de tecnologia de
produccion. Se busca convertir a estos activos en competitivos, con estrategias de
optimizacién de costos y de eficiencia operacional.

La metodologia propuesta es la de Generacion de Modelos de Negocio de los
Autores Alexander Osterwalder e Yves Pigneur, analizando la informacion
colectada para describir el modelo actual de negocios de los socios de Ecopetrol
en los contratos de Asociacion de la Gerencia Regional Sur; Vetra Exploracion y
Produccion y Pacific Stratus Energy. Se realizara un analisis del entorno del

negocio de produccion de hidrocarburos en Colombia para estas mismas
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empresas y mediante un analisis DOFA del Lienzo de modelo de negocios y un
Benchmarking se identificaran los factores claves de éxito.

Con esta informacion se entra en un proceso de generacion de ideas; mediante la
técnica de “que pasa si” se establecen las condiciones que puedan afectar el
modelo de negocio permitiendo la creacion de prototipos que finalmente generaran
un nuevo modelo de negocio que permita aumentar la promesa de valor de los

activos.

Siendo parte de un trabajo de aplicacibn sombrilla, los estudiantes Adriana
Marcela Joya Marquez y Ronald Gil Morales de la Maestria en Gerencia de
Negocios aplicaron la misma metodologia a las comparfias Emerald Energy Plc,

Grantierra Energy Colombia, Petrobras Colombia y Petrominerales Colombia LTD.
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1. PLANTEAMIENTO Y JUSTIFICACION DEL PROBLEMA

Ecopetrol se cre6 inicialmente como la Empresa Colombiana de Petrdleos el 25 de
agosto de 1951 después de la reversion de la Concesion de Mares. Desde su
creacion se concibi6 como una Empresa Industrial y Comercial del Estado,
vinculada al Ministerio de Minas y Energia, la cual después de 1973 tuvo dentro de

sus funciones la de ser regulador y administrador del recurso petrolero del pais

En la década de los afios setenta Ecopetrol adopt6 la estrategia del esquema de
Asociacion en la que el riesgo en la etapa exploratoria lo asume la compafiia
asociada y en la etapa de explotacion se conforma una operacion conjunta. El
modelo fue exitoso por dos décadas, evidenciado en grandes descubrimientos
como Apiay (1981), Cafio Limén (1983), Cusiana (1989) y Cupiagua (1993). Sin
embargo; con el pasar del tiempo se convirti6 en una politica disuasiva para
emprender proyectos en campos pequefios, debido principalmente a una situacion
de precios bajos y a las mejores condiciones y oportunidades de apertura a la

inversion privada que ofrecian otros paises a las empresas extranjeras.

Con el propdsito de incentivar la inversién extranjera en Colombia, de tal manera
que se incrementaran las reservas y la produccion de hidrocarburos, y con el fin
de estimular un mercado competitivo, el Gobierno Nacional tomoé la decision de
crear un nuevo marco regulatorio en materia de hidrocarburos el cual fue regulado
mediante el Decreto Legislativo 1760 de 2003. En esta nueva regulacion petrolera
se introdujo un contrato de concesion con caracteristicas competitivas

internacionales, en reemplazo del Contrato de Asociacion.

El Ministerio de Minas y Energia se encarg6 de dictar las politicas para el sector y

la Agencia Nacional de Hidrocarburos (ANH), entidad adscrita a dicho ministerio,
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empezo6 a administrar y regular de manera independiente las areas y los recursos
de petréleo y gas natural mediante la convocatoria a concursos abiertos en los que
las compaifiias ya no tienen la obligacion de asociarse con Ecopetrol. No obstante,
las areas comprometidas en la operacion directa como en la operacion asociada
se mantienen en cabeza de Ecopetrol, asi como los contratos de Asociaciéon

firmados hasta el afio 2003.

Con esta nueva regulacion Ecopetrol es considerada desde entonces como un
actor mas en dichos procesos, por lo que internamente se han trazado planes
estratégicos para atender esta nueva realidad frente a los nuevos inversionistas a
los cuales tiene que enfrentar con eficiencia en exploracion, explotacion y en

costos.

Ecopetrol requeria de flexibilidad para afrontar el nuevo reto, por lo que después
de analizar varias opciones se opto por realizar una capitalizacion via emision de
acciones, hasta en un 20% de su propiedad en la que podian participar
ciudadanos colombianos y el denominado sector solidario; todo esto se logré
mediante la Ley 1118 de 2006.

La creacion de la ANH y las nuevas responsabilidades de Ecopetrol, con mayor
autonomia administrativa, presupuestal y laboral, permitieron consolidar el
crecimiento de una empresa que hoy se ha convertido en un grupo empresarial
con presencia internacional, con participacion en nuevos negocios y con un plan

estratégico disefiado con una vision de largo plazo.

Es asi como el Marco Estratégico y Plan de Negocio del Grupo Empresarial 2012-
2020 aprobado por la Junta Directiva de Ecopetrol en diciembre de 2012
implementé un Portafolio de Consolidacién Organizacional, el cual contempla una

asignacion de recursos presupuestados, optimizados y asignados en funcién de la

! Marco Estratégico Ecopetrol 2012-2020.
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promesa de valor de los proyectos y generacion de un crecimiento rentable. Asi
mismo, establecio las metas de crecimiento enmarcadas en: producir 1 millon de
barriles de petréleo equivalente al 2015 y 1.3 millones de barriles equivalentes al
2020, incorporar 6.200 MBPE en reservas 1P y un 26% de rentabilidad sobre el
capital empleado e igualmente se establecen megas en excelencia operacional y
de optimizacién de costos?.

Con el fin de aportar al cumplimiento de estos retos en la Superintendencia de
Activos en Asociacion de la Gerencia Regional Sur - Vicepresidencia de
Produccion de Ecopetrol S.A., se debe, a través de los activos de produccion de
hidrocarburos que estan a su cargo, propender por la excelencia operacional y la

optimizacién de los costos operativos.

Lo anterior se considera un reto para la Gerencia teniendo en cuenta que los
Activos son maduros y sus costos de produccién son elevados comparados con
campos mas recientes y de mayores niveles de producciéon. Adicionalmente
muchos de estos se encuentran ubicados en zonas de alto conflicto social y con

infraestructura sin mayor desarrollo.

Por todo lo descrito, se hace necesario revisar el modelo de negocio que
actualmente tiene Ecopetrol para cada uno de los activos de produccién 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.

Con el analisis del modelo de negocio actual para cada activo se podran
establecer los recursos claves, la estructura de costos, las actividades claves, los
segmentos de clientes, el relacionamiento, las alianzas claves, los canales de

comunicacioén y distribucion, los ingresos y la promesa de valor que generan.

% Marco Estratégico Ecopetrol 2012-2020.
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Adicionalmente y de acuerdo con la meta de optimizar los costos de produccién y
en busca de estrategias operativas, es necesario realizar una comparacion de
como y a que costos producen otros campos que tiene la Gerencia Regional Sur.
Por otra parte, esta comparaciéon en conjunto con el analisis de entorno y el
andlisis interno permitirdn reformular modelos de negocio en los activos de
produccion de hidrocarburos que tiene Ecopetrol con sus Asociados en la

Gerencia Regional Sur.
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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 asociacion con las empresas Vetra Exploracion y
Produccion y Pacific Status Energy 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

e Determinar el modelo actual de negocios en los activos de produccion de
hidrocarburos que tiene Ecopetrol S.A. con las empresas Vetra Exploracion y
Produccion y Pacific Status Energy en la Gerencia Regional Sur de la

Vicepresidencia de Produccion.

e Realizar el analisis del entorno del negocio de produccién de hidrocarburos

para las empresas Vetra Exploracion y Produccién y Pacific Status Energy.

e Determinar lo factores claves de éxito de las empresas Vetra Exploracion y
Produccion y Pacific Status Energy Asociadas a la Gerencia Regional Sur

como insumo para la formulacién de oportunidades de negocio.
e Reformular el modelo de negocio para cada activo de produccion de

hidrocarburos que tiene la Gerencia Regional Sur con las empresas Vetra
Exploracion y Produccion y Pacific Status Energy, con base en los factores
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claves de éxito de las empresas asociadas analizadas y las oportunidades del
entorno para el negocio de produccion de hidrocarburos.

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 Vetra Exploracién y Produccion y Pacific Status Energy.
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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®. Esta conformada por seis Gerencias Regionales para el manejo de 95
activos de Operacidén Directa y participacion en 171 activos de produccién de
hidrocarburos desarrollados en conjunto con terceros mediante la figura de

Contratos de Asociacion.

La Gerencia Regional Sur (GRS) forma parte de la Vicepresidencia de Produccion
(VPR) vy tiene, entre otras, la funcién de administrar los activos, entendiéndose
como tal al campo o campos dentro de determinado Contrato en el que Ecopetrol
tiene participacion. Estos activos se encuentran ubicados en los departamentos
del sur de pais y son desarrollados en conjunto bajo la modalidad de asociacién
con las empresas: Petrobras Colombia Limited, Petrominerales Colombia LTD,
Emerald Energy Plc, Grantierra Energy Colombia, Pacific Stratus Energy Colombia

LTDA y Vetra Exploracion y Produccion Colombia S.A.S.

La hoja de ruta que Ecopetrol se fijo para el periodo 2013-2020, considera un
enfoque en aumento de reservas e incremento de utilidades. Coherente con el
desafio que estas metas significan, la Vicepresidencia de Produccion lideré un
proceso de Benchmarking interno en el afio 2011 para cada uno de los campos
gue opera directamente. Como resultado del mismo se establecieron

oportunidades de mejora aplicables a la Operacion Directa de Ecopetrol; sin

® ECOPETROL. Agosto 21 de 2013. <http://iris/portal/default.aspx>
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embargo, no se cuenta con un andlisis con ese enfoque para la Operacion

Asociada de Ecopetrol.

El proposito del mencionado estudio fue evaluar el desempefio de los costos
operativos en la produccion de los campos de Operacion Directa de Ecopetrol S.A.
en Colombia, con base en la comparacion interna de costos (OPEX- Operational
Expenditures), a nivel de: Campo, Superintendencia y Gerencia. Los campos

participantes en el analisis realizado se muestran en la Tabla 1.

Tabla 1. Campos participantes en el estudio de comparacién 2011

GCM || GCO H GEC H GNO H GRM H GRS |
asocem | pmeem || poB || sor | scc ][ soa || son || sei | som | sor | sop [ son |
Colorado ‘ Andalucia Sur Arauca ‘ Tibu | Castilz-All Apay Este Cupiagua Sur Infantas Tisquirama Garzas Acae-San Palogrande

e v Mguel (Pto
mrv — : : = .
—_— Fetrolea Chichimene | |Apiay-Guatiquia|  Cupiagua La Cira e Sogamoso Colon) Toy
Rio Zulia Gavan Gibraitar Peroles. Casabe Sur Caribe Toldade
Sardinata Guayurba- Galan Casabe Quiil Santa Clara
Austral-
FPompeya Provincia Cristaina Mansoya Dina Terciarios
Yarigu-
Lisertad-All Teca Cantagallo Loro Pacande
Ocoa-Tanane Mutria Boquete Sucio Brisas
Saurio Lianio Pefias Blancas Cencella Tempranilo
Suriz-Al Lisama Cicuco Quriyana Cebu
San Sivestre Bajo Rio SanAntonio || Tenax-Tenay
Cocorna Churuyaco Ortega
Gala Hormiga || Telo-La Jagua
San Luis Sibundoy Dina Cretaceo
Aguas Blancas Sucurrbios Fiao
San Roque Orito Quimbaya
Bonanza Aborada Lorma Larga
Tesaro Yurdla Arrayan

Fuente. Ziff Energy Group. Asistencia Técnica a Ecopetrol en Benchmarking de

Costos Operativos y de Eficiencia Operativa. 2011.

De acuerdo con los resultados del estudio se establecieron Graficos de Perfil de
Costos para cada campo de Operacion Directa y se clasifico el desempefio de los
costos operativos correspondientes a cada uno de ellos en comparacion con los
campos pares dentro de su grupo de activos. Asi mismo, se cuantifico la varianza

de cada elemento de costo y se sintetizaron los potenciales ahorros de costos
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anuales totales, a fin de priorizar el estudio de las mejoras operativas

recomendadas.

Adicionalmente, producto del benchmarking interno se generaron iniciativas que
permitieron agrupar los campos de Ecopetrol en grupos de activos similares (Ej.
crudo pesado, recuperacion secundaria, etc.) lo que posibilitd comparar los
mismos, independientemente de la Gerencia o region a la cual pertenecen, y de
esta forma, medir y analizar su desempefio. Este proceso de gestion transversal
dentro de la compafiia, hizo del benchmarking de costos una herramienta de
trabajo, util en la operacion directa.

La Gerencia Regional Sur (GRS), en cumplimiento de lo establecido en el Marco
Estratégico considerd pertinente revisar estos resultados para analizar los costos
operativos de los activos de produccion de hidrocarburos que desarrolla
conjuntamente mediante Contratos de Asociacién, con Petrobras Colombia
Limited, Petrominerales Colombia LTD, Emerald Energy Plc, Grantierra Energy
Colombia, Pacific Stratus Energy Colombia Ltda. y Vetra Exploracion y Produccién
Colombia S.A.S.

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

compafias Asociadas, la Tabla 2, muestra el tipo de Modalidad Contractual de

Asociacion gque se tiene establecida y el activo que desarrollan en conjunto.
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Tabla 2. Distribucién de Activos por Compafiia Asociada

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

3.2. MARCO TEORICO

3.2.1 Modelo de Negocios Canvas. * Un modelo de negocio describe las bases
sobre las que una empresa crea, proporciona y capta valor. En esta metodologia
la mejor manera de describir el modelo de negocio es dividiéndolo en nueve

mddulos béasicos que reflejen la I6gica que sigue una empresa para conseguir sus

ingresos.

Los nueve modulos cubren las cuatro areas principales de un negocio: clientes,
oferta, infraestructura y viabilidad econémica. EI modelo de negocio es un

anteproyecto de una estrategia que se aplicard en las estructuras, procesos y

sistemas de una empresa.

* OSTERWALDER, Alexander. Generacién de Modelos de Negocio. 7 a Edicion.
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Los nueve modulos del modelo de negocio forman la base de la herramienta

denominada el lienzo de modelo de negocio. (Ver Figura 1).

Figura 1. Plantilla para el Lienzo del Modelo de Negocio

Actividades Propuesta Re{ac[ém
clave | de valov con e{ [lente
Red de \ .\ Segwxemtos
asociados \ de clientes
(//
/ vg
f
\ | Flujo de
Estructura Caralesdz ingreso

Recursos
clave

de costos distribucién

Fuente. Osterwalder, Alexander. Generacion de Modelos de Negocio. 7 a Edicién.

El lienzo de modelo de negocios contempla al lado derecho el enfoque de valor y
clientes y a su lado izquierdo el enfoque de costos e infraestructura. EI cambio de
elementos en el lado derecho tiene implicaciones en el lado izquierdo. Si se
adicionan o eliminan items en las areas propuestas de valor, canales o clientes,
esto inmediatamente tiene implicaciones en los recursos, actividades, socios y

costos.

Los nueve modulos que contempla el modelo de negocio se explican a

continuacion:

3.2.1.1. Segmentos del mercado: En este modulo se definen los diferentes
grupos de personas o entidades a los que se dirige una empresa. Los clientes son
el centro de cualquier modelo de negocio, ya que ninguna empresa puede

sobrevivir durante mucho tiempo si no tiene clientes (rentables), y es posible
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aumentar la satisfaccion de los mismos agrupandolos en varios segmentos con

necesidades, comportamientos y atributos comunes.

Un modelo de negocio puede definir uno o varios segmentos de mercado, ya sean
grandes o pequefios. Las empresas deben seleccionar, con una decision
fundamentada, los segmentos a los que se van a dirigir y, al mismo tiempo, los
gue no tendran en cuenta. Una vez que se ha tomado esta decision, ya se puede
disefiar un modelo de negocio basado en un conocimiento exhaustivo de las

necesidades especificas del cliente objetivo.

Preguntas claves que se deben hacer en este médulo: ¢Para quienes creamos

valor?, ¢ Cudles son nuestros clientes mas importantes?

Existen varios segmentos del mercado, a continuacién, algunos ejemplos:

e Mercados de masas.
¢ Nicho de mercado.

e Mercado segmentado.
e Mercado diversificado.

e Plataformas o mercados multilaterales.

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

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

incluir alguna caracteristica o atributo adicional.

Preguntas claves que se deben hacer en este modulo: ¢Qué valor
proporcionamos a nuestros clientes?, ¢Qué problema de nuestros clientes
ayudamos a solucionar?, ¢Qué necesidades de los clientes satisfacemos?, ¢Qué

paquetes de productos o servicios ofrecemos a cada segmento de mercado?

Una propuesta de valor crea valor para un segmento de mercado gracias a una
mezcla especifica de elementos adecuados a las necesidades de dicho segmento.
Los valores pueden ser cuantitativos (precio, velocidad del servicio, etc.) o

cualitativos (disefo, experiencia del cliente, etc.)

Los siguientes elementos pueden contribuir a la creacidén de valor para el cliente:

e Novedad.

e Mejora del rendimiento.
e Personalizacion.

e “El trabajo hecho”.

e Disefio.

e Marca /Status.

e Precio.

e Reduccion de costos.

e Accesibilidad.

e Comodidad/utilidad.

3.2.1.3. Canales: Los canales de comunicacion, distribucion y venta establecen el

contacto entre la empresa y los clientes. Son puntos de contacto con el cliente que
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desempeiian un papel primordial en su experiencia en el contacto con la empresa.
Tienen, entre otras, las funciones de dar a conocer los productos y servicios de
una empresa, ayudar a los clientes a evaluar la promesa de valor de una empresa,
permitir que los clientes compren productos y servicios especificos, proporcionar a
los clientes una propuesta de valor y ofrecer a los clientes un servicio de

postventa.

Los canales tienen cinco fases distintas, aunque no siempre las abarcan todas:
informacion, evaluacion, compra, entrega y postventa. Se puede distinguir entre
canales directos y canales indirectos, asi como canales propios y canales de

socios comerciales.

Preguntas claves que se deben hacer en este mdodulo: ¢Qué canales prefieren
nuestros segmentos de mercado?, ;Como establecemos actualmente el contacto
con los clientes?, ¢ CoOmo se conjugan nuestros canales?, ¢ Cuales tienen mejores
resultados? ¢ Cuales son mas rentables?, ¢ CoOmo se integran en las actividades

diarias de los clientes?

3.2.1.4. Relaciones con los clientes: En este modulo se describen los diferentes
tipos de relaciones que establece una empresa con determinados segmentos de
mercado. Las empresas deben definir el tipo de relacion que desean establecer
con cada segmento de mercado. La relacién puede ser personal o automatizada.
Las relaciones con los clientes pueden estar basadas en los siguientes
fundamentos: captacion de clientes, fidelizacion de clientes y Estimulacion de las

ventas (venta sugestiva).

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

gran medida en la experiencia global del cliente.
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Preguntas claves que se deben hacer en este mddulo: ¢Qué tipo de relacion
esperan los diferentes segmentos de mercado?, ¢Qué tipo de relaciones hemos
establecido?, ¢Cual es su coste?, (Como se integran en nuestro modelo de

negocio?

3.2.1.5. Fuentes de Ingresos: Este mddulo se refiere al flujo de caja que genera
una empresa en los diferentes segmentos de mercado. Si los clientes constituyen
el centro de un modelo de negocio, las fuentes de ingresos son sus arterias. Las
empresas deben preguntarse lo siguiente: ¢por qué valor esta dispuesto a pagar
cada segmento de mercado? Si responde correctamente a esta pregunta, la
empresa podra crear una o varias fuentes de ingresos en cada segmento de

mercado.

Cada fuente de ingresos puede tener un mecanismo de fijacibn de precios
diferente: lista de precios fijos, negociaciones, subastas, segun mercado, segun

volumen o gestion de la rentabilidad.

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

e Ingresos por transacciones derivados de pagos puntuales de clientes.
e Ingresos recurrentes derivados de pagos periodicos realizados a cambio del
suministro de una propuesta de valor o del servicio postventa de atencion al

cliente.
Preguntas claves que se deben hacer en este modulo: ¢Por qué valor estan
dispuestos a pagar nuestros clientes?, ¢Por qué pagan actualmente?, ¢;Como
pagan actualmente?, ¢ COmo les gustaria pagar?, ¢ Cuanto reportan las diferentes
fuentes de ingresos al total de ingresos?

Existen varias formas de generar fuentes de ingresos:
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e Venta de activos.

e Cuota por uso.

e Cuota de suscripcion.

e Préstamo/alquiler/leasing.
e Concesion de licencias.

e Gastos de intermediacion.
e Publicidad.

Cada fuente de ingresos puede tener un mecanismo de fijacion de precios
diferente, lo que puede determinar cuantitativamente los ingresos generados.
Existen dos mecanismos principales de fijacion de precios: el fijo (los precios se
basan en variables estéticas) y el dinamico (los precios cambian en funcién del

mercado).

3.2.1.6. Recursos Clave: Este médulo describe los activos mas importantes para
que un modelo de negocio funcione. Todos los modelos de negocio requieren
recursos clave que permiten a las empresas crear y ofrecer una propuesta de
valor, llegar a los mercados, establecer relaciones con segmentos de mercado y
percibir ingresos. Cada modelo de negocio requiere recursos clave diferentes. Los
recursos clave pueden ser fisicos, econémicos, intelectuales o humanos. Ademas,
la empresa puede tenerlos en propiedad, alquilarlos u obtenerlos de sus socios

clave.

Preguntas claves que se deben hacer en este moddulo: ¢Qué recursos clave
requieren nuestras propuestas de valor, canales de distribucién, relaciones con
clientes y fuentes de ingresos?

Los recursos clave se pueden dividir en las siguientes categorias:

e Fisicos: Activos fijos
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e Intelectuales: Marcas, informacion privada, patentes, derechos de autor,
asociaciones y bases de datos de clientes.

e Humanos: Todas las empresas requieren recursos humanos.

e Econdmicos: Dinero en efectivo, lineas de crédito o una cartera de opciones

sobre acciones.

3.2.1.7. Actividades Clave: En este modulo se describen las acciones mas
importantes que debe emprender una empresa para que su modelo de negocio
funcione. Todos los modelos de negocio requieren una serie de actividades clave.
Estas actividades son las acciones mas importantes que debe emprender una
empresa para tener éxito, y al igual que los recursos clave, son necesarias para
crear y ofrecer una propuesta de valor, llegar a los mercados, establecer
relaciones con clientes y percibir ingresos. Ademas, las actividades también varian

en funcién del modelo de negocio.

Preguntas claves que se deben hacer en este moédulo: ¢Qué actividades clave
requieren nuestras propuestas de valor, canales de distribucién, relaciones con

clientes y fuentes de ingresos?

Las actividades clave se pueden dividir en las siguientes categorias:

e Produccion.
e Resolucion de problemas.
e Plataforma/Red

3.2.1.8. Asociaciones Clave: En este modulo se describe la red de proveedores y
socios que contribuyen al funcionamiento de un modelo de negocio. Las empresas
se asocian por multiples motivos y estas asociaciones son cada vez mas
importantes para muchos modelos de negocio. Las empresas crean alianzas para

optimizar sus modelos de negocio, reducir riesgos 0 adquirir recursos.
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Se puede hablar de cuatro tipos de asociaciones:

» Alianzas estratégicas entre empresas no competidoras.
« Coopeticion: asociaciones estratégicas entre empresas competidoras.
« Joint ventures: (empresas conjuntas) para crear nuevos negocios

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

Preguntas claves que se deben hacer en este médulo: ¢Quiénes son nuestros
socios clave?, ¢Quiénes son nuestros proveedores clave? ¢Qué recursos clave

adquirimos a nuestros socios? ¢ Qué actividades clave realizan los socios?

Es conveniente distinguir tres de las motivaciones para establecer relaciones:
e Optimizacion y economia de escala.
e Reduccion de riesgos e incertidumbre.

e Compra de determinados recursos y actividades

3.2.1.9. Estructura de Costos: En este ultimo modulo se describen todos los
costos que implica la puesta en marcha de un modelo de negocio. Tanto la
creacion y la entrega de valor como el mantenimiento de las relaciones con los
clientes o la generacién de ingresos tienen un costo. Estos costos son
relativamente faciles de calcular una vez que se han definido los recursos clave,

las actividades clave y las asociaciones clave.

Preguntas claves que se deben hacer en este médulo: ¢Cudles son los costos
mas importantes inherentes a nuestro modelo de negocio? ¢Cuales son los

recursos clave mas caros? ¢,Cuales son las actividades clave mas caras?

Los costos deben minimizarse en todos los modelos de negocios, sin embargo; las
estructuras de bajo costo son mas importantes en algunos modelos que en otros,

por lo que es importante y util distinguir entre dos amplias clases de estructuras de
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costos: segun costos y segun valor (muchos modelos de negocios se encuentran

entre estos dos extremos:

e Segun costos.

e Segun valor.

e Costos fijos.

e Costos variables.

e Economias de escala.

e Economias de campo.

3.3. BENCHMARKING.

El Benchmarking es una técnica en la que se comparan los procesos de una
organizacién con aquellos de organizaciones similares a fin de analizar formas de
mejorar dichos procesos en la propia organizacion. Es un acercamiento
sistematico utilizado para identificar “mejores practicas”, siendo una técnica que
permite aprender sobre los éxitos de otros en un area donde el equipo esta

tratando de hacer mejoras.

Existen tres tipos de benchmarking:

e Benchmarking interno: cuando el benchmarking se aplica dentro de la
empresa; por ejemplo, cuando se toman como referencia las practicas
utilizadas por una determinada area de la empresa, que, a diferencia de las
otras, esta obteniendo excelentes resultados.

e Benchmarking competitivo: cuando el proceso del benchmarking se aplica con
empresas que son competidoras directas de nosotros; se sigue, se evalla, se

compara, se identifica y se toma como referencia lo mejor de éstas empresas.
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e Benchmarking funcional o genérico: cuando el benchmarking se aplica con
empresas que podrian ser o no competidoras directas de la nuestra; se toma
como referencia los mejores aspectos de cualquier tipo de empresa que

puedan ser aplicados en la nuestra.

3.4. COMO REFORMULAR UN MODELO DE NEGOCIO*

El lienzo del modelo de negocio nos permite describir, debatir y disefiar una opcion
de negocio y también, a través del lente del lienzo se puede establecer como
reinterpretar la estrategia. Esta reinterpretacion permitird  cuestionar
constructivamente los modelos de negocio establecidos y analizar de forma

estratégica el entorno de actuacion del modelo.

Para potenciar y desarrollar modelos de negocios Alexander Osterwalder identifica

cuatro estrategias:

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

e La Evaluacion de los modelos de negocio: permite identificar las debilidades y
fortalezas del modelo de negocio por medio del uso del Analisis DAFO
(Debilidades, amenazas, fortalezas y debilidades) Detallado de los Mdédulos

Canvas.

e Analisis de la perspectiva de los modelos de negocio: Permite formular

opciones de modelo de negocio y prototipos para el futuro.

® Osterwalder, Alexander. Generacién de Modelos de Negocio. Pag. 199.
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3.4.1 Andlisis del Entorno del Modelo de Negocio: El analisis del entorno se

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

e Fuerzas del Mercado: representa un analisis de mercado
e Fuerzas de la Industria: representa un analisis competitivo
e Tendencias Claves: representa las previsiones que hay que determinar

e Fuerzas Macroecondémicas: representa un analisis macroeconémico

Figura 2. Las cuatro secciones para el Analisis de Entorno

TENDENCIAS NORMALIZADORAS TENDENCIAS SOCIALES ¥ CULTURALES

TENDENCIAS TECNOLGGICAS TENDENCIAS SOCIOECONOMICAS
PROVEEDORES ¥ OTROS ACTORES SEGMENTOS DE MERCADO
DE LA CADENA DE VALOR
NECESIDADES Y DEMANDAS
INVERSORES CE S L
COMPETIDORES T | | CUESTIONES DE
(INCUMBENTES) | A
NUEVOS JUGADORES COSTES DE CAMBIO
(TIBURONES)
PRODUCTOS ¥ SERVICIOS CAPACIDAD GENERADORA DE
SUSTITUTOS INGRESOS
CONDICIONES DEL MERCADO GLOBAL INFRAESTRUCTURA ECONGMICA

MERCADOS DE CAPITAL PRODUCTOS BASICOS Y OTROS RECURSOS

Fuente: OSTERWALDER Alexander y PIGNEUR, Yves. Generaciéon de Modelos
de Negocio. Barcelona Espafa. 2010. Pag. 201.

3.4.2. Evaluacién de los modelos de negocio. La evaluaciéon frecuente del
modelo de negocio es una actividad de gestion importante que permite a las
empresas evaluar su posicion en el mercado y adaptarse en funcion de los

resultados. Esta revision podria ser el punto de partida de una mejora gradual del

36



modelo de negocio o incluso podria propiciar una iniciativa de innovacion del
modelo de negocio. La evaluacion del modelo es una actividad que se debe

realizar peribdicamente en la organizacion.

3.4.3. Anélisis DOFA Detallado de los Médulos Canvas® La evaluacion 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. El 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.

El andlisis DOFA plantea cuatro grandes preguntas. Las dos primeras (¢.cuéles
son los puntos débiles y los puntos fuertes de la empresa?) evallan los aspectos
internos de la empresa, mientras que las otras dos (¢,qué oportunidades tiene la
empresa y a qué amenazas potenciales se enfrenta?) estudian la posicién de la
empresa en su entorno. Dos de estas preguntas atienden a las areas Utiles
(puntos fuertes y oportunidades) y las otras dos a las areas perjudiciales. Es
interesante plantear estas cuatro preguntas con relacion al modelo de negocio y a
cada uno de sus nueve moédulos, ya que proporcionaran un buen punto de partida
para un debate mas profundo, la toma de decisiones y, en Ultima instancia, la

innovacion en modelos de negocio.

Con el fin de lograr este analisis complementario la figura 3 muestra como se
establece una relacion entre el analisis DOFA y el Modelo de Negocio Canvas. Es
decir, permite establecer un analisis de fortalezas y debilidades de cada uno de los

modulos del lienzo. Para lo anterior, el autor Alexander Osterwalder sugiere

® OSTERWALDER Alexander y PIGNEUR, Yves. Generacién de Modelos de Negocio. Barcelona Espaiia.
2010. P4g. 216.
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aplicar un “test”, el cual se presenta en el Anexo A. Consiste en evaluar el
impacto que genera en cada modulo del lienzo el cumplimiento de una serie

condiciones previamente organizadas por orden de prioridad.

Figura 3. Analisis Complementario DOFA — Modelo de Negocios Canvas

DEBILIDADES

AMENAZAS

Fuente: OSTERWALDER Alexander y PIGNEUR, Yves. Generacién de Modelos
de Negocio. Barcelona Espafia. 2010. P4ag. 216.

3.4.4. Analisis de la perspectiva de los modelos de negocio: Para analizar la
perspectiva de los modelos de negocio se utilizan los escenarios futuros o se
puede aplicar la estrategia del océano azul.” Estas herramientas permiten analizar

sisteméticamente la innovacion en la totalidad de un modelo de negocio.

+ La estrategia del océano azul. Consiste en incrementar simultaneamente valor
mientras se reducen costos. Esto se logra identificando los elementos de la
promesa de valor que puedan ser eliminados, reducidos, incrementados o
creados. La primera meta es bajar costos reduciendo o eliminando caracteristicas
0 servicios que no generan valor. La segunda meta es mejorar o0 crear
caracteristicas o servicios que incrementen valor y que no impliquen aumento de

los costos base.

" OSTERWALDER Alexander y PIGNEUR, Yves. Generacion de Modelos de Negocio. Barcelona Espafia.
2010. Pag. 226.
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Al formular en cada uno de los mdédulos del modelo de negocios Canvas, las
cuatro preguntas marco que definen la estrategia del océano azul: ¢qué eliminar?,
¢qué crear?, ¢qué reducir? y ¢qué incrementar?; se pueden inmediatamente
reconocer las implicaciones que tendrian cambios en los otros modulos del
modelo de negocio y de esta manera generar estrategias que permitan maximizar

el valor del negocio.

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

diferentes futuros.

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

escenarios.

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

procesos y modelos de negocio.

® OSTERWALDER Alexander y PIGNEUR, Yves. Generacién de Modelos de Negocio. Barcelona Espaiia.
2010. P&g. 186.
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Para lo anterior, es de gran utilidad el concepto de la innovacion. Innovar es
introducir un nuevo (o significativamente mejorado) producto, proceso, sistema de

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

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

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

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

técnicas:

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

Recursos, Oferta, Clientes y Finanzas.

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

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

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

1% OSTERWALDER Alexander y PIGNEUR, Yves. Generacién de Modelos de Negocio. Barcelona Espafia.
2010. Pag. 136.
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4. METODOLOGIA

Acorde con el dinamismo del sector de hidrocarburos, la Gerencia Regional Sur
con el fin de ser cada dia mas competitiva y ser foco principal de generaciéon de
valor para la Vicepresidencia de Activos con Socios, se realizo la revision del
modelo de negocio de los activos de produccion de hidrocarburos que se tiene con
las empresas asociadas Vetra Exploracion y Produccién Colombia S.A.S., Pacific
Stratus Energy Colombia Corp. Este trabajo propone replantear los modelos de
negocio actuales para los activos en asociacidon con las empresas Perenco

Colombia Ltd. y Pacific Stratus Energy Colombia Corp.

Este trabajo hace parte del proyecto sombrilla del cual fueron parte los ingenieros
Adriana Joya y Ronald Gil para los activos con los socios Emerald Energy PLC,
Gran Tierra Energy Colombia, Petrobras Colombia Ltd y Petrominerales Colombia
Ltd. En la Tabla 3 se presentan los activos objeto de analisis, con el respectivo
profesional a cargo.

Tabla 3. Distribucion de Profesionales por Activo y Compaifiia Asociada

Profesional a
Asociada Activo Cargo
Emerald Energy PLC Matambo Adriana Marcela
Santanay Joya
Gran Tierra Energy Colombia Guayuyaco
Petrobras Colombia Ltd. Boqueron Ronald Gil
Petrominerales Colombia Ltd. Neiva y Orito Morales
Pacific Stratus _Energy Colon_wpla Abanico Halder Romel
Vetra Exploracion y Produccion Lugo
Colombia S.A.S Suroriente
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La Tabla 4 presenta un resumen de la metodologia utilizada en este trabajo parte

del proyecto sombrilla, el cual contempla una serie de actividades tendientes a

replantear el modelo de negocio para los activos objetos de estudio

Tabla 4. Resumen de la Metodologia

Objetivo

Metodologia

Actividades

Herramientas

Determinar el modelo actual de negocios en los
activos de produccién de hidrocarburos que tiene
Ecopetrol S.A. con las empresas Vetra
Exploracién y Produccién y Pacific Status
Energy en la Gerencia Regional Sur de la
Vicepresidencia de Produccion.

Generacion de Modelo de
Negocio Canvas.

Describir el modelo actual de negocio en el
modelo de Canvas.

Lienzo Modelo de Negocios Canvas

Realizar el andlisis del entorno del negocio de
produccion de hidrocarburos para las empresas
Vetra Exploracién y Produccion y Pacific Status

Energy.

Andlisis de Entorno del modelo de
negocio de produccion de
hidrocarburos en Colombia

Taller de trabajo con grupo gerencial de la
Gerencia Sur de Ecopetrol, Operadores.
Aplicar cuestionario de Andlisis de Entorno.
Entorno del modelo de negocio analizado.

Andlisis de Entorno, mediante tormenta
de ideas enfocado en:
fuerzas del mercado,
fuerzas de la industria, tendencias clave y
fuerzas macroeconomicas.

Determinar lo factores claves de éxito de las
empresas Vetra Exploracién y Produccién y
Pacific Status Energy Asociadas a la Gerencia
Regional Sur como insumo para la formulacién
de oportunidades de negocio.

POAM Y PCI para
establecimiento de DOFA. Anadlis
de DOFA detallado para cada uno

de los modelos de negocio
identificados, mediante
cuestionario del lienzo de modelo
de negocios de canvas.

Identificar oportunidades, fortalezas,
debilidades y amenazas del modelo de
negocio de produccién de hidrocarburos de
las empresas Vetra Exploracion y
Produccioén y Pacific Stratus Energy.

Modelo de Negocios Canvas
Test para establecer puntos fuertes y
débiles de cada modulo de los modelos
de negocio que tiene Ecopetrol con Vetra
Exploracion y produccién y Pacific
Stratus Energy.

Identificar los factores de éxito de las
empresas Vetra Exploracién y Produccién
y Pacific Stratus Energy.

Benchmarking de costos de operacion de
los activos en asociaciony los se
operacion directa de Ecopetrol Gerencia
Sur.

Reformular el modelo de negocio para cada
activo de produccion de hidrocarburos que tiene
la Gerencia Regional Sur con las empresas Vetra

Exploracién y Produccién y Pacific Status
Energy, 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.

Generar nuevas ideas de modelos
de negocio para los activos de
produccién de hidrocarburos que
tiene Ecopetrol con Vetra
Exploracién y Produccién y
Pacific Stratus Energy.

Andlisis de la informacién recopilada en el
taller de expertos. Generacion del nuevo
modelo de negocios.

¢QUué Pasa Si?
Creacion de opciones.

Determinar las opciones de negocio que
permiten maximizar la promesa de valor para los
activos de produccién de hidrocarburos que tiene
Ecopetrol con las empresas Vetra Exploracién y

Produccién y Pacific Status Energy.

Evaluacién Financiera

Cuantificacion del riesgo actual y del
propuesto de transporte. Calculo de
margen con transporte actual y con el
propuesto. Calculo del VPN con el margen
nuevo.

Valoraci6n Financiera por comparacion
de Valor Presente Neto.

Calculo del valor actual de las reservas
remanentes utilizando a metodologia de
multiplos de la industria petrolera.

Calculo financiero.

Inicialmente se realizard una descripcion de la trayectoria de las empresas socias,

describiendo su participacién en Colombia y en otras partes de la region.
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5. VETRA EXPLORACION Y PRODUCCION.

Vetra Exploraciéon y Produccion Colombia SAS, (Vetra) es una compaiiia creada
en el afio 2003 y est4 dedicada a la exploracién y produccién de petréleo y gas,
focalizada en areas de reconocida prospectividad y cuyas actividades se apoyan
en un recurso humano de amplia experiencia en el sector. La cartera de negocios
de Vetra mantiene unos activos en produccion que garantizan la generacion de
efectivo en el corto plazo, al igual que una cartera exploratoria que proveera el
reemplazo de reservas y crecimiento, necesarios para la sostenibilidad de la

empresa.t

A lo largo de su trayectoria, Vetra y sus empresas afiliadas han desarrollado una
capacidad operativa importante, en Colombia operan mas de 18.500 BPD de
petréleo. En sus planes de crecimiento, ademas de potencializar su actividad en
este pais, estd explorando oportunidades de negocios en cuencas de alta
proyeccién de hidrocarburos y tiene como objetivo incrementar sustancialmente la

produccion y reservas a mediano plazo.

Vetra a nivel mundial, ademas de Colombia, tiene participacién en México y Perd,
en la figura 4 de presenta la ubicacion de los campos en donde tiene participacion.
En sus planes de crecimiento, ademas de potencializar su actividad en los paises
en los que actualmente tiene presencia: Colombia, Pert y México, Vetra esta
explorando oportunidades de negocios en provincias de alta prospectividad de
hidrocarburos en otros continentes y tiene como objetivo incrementar

sustancialmente su produccion y reservas a mediano plazo. (Informacion a 2014)

" VETRA GROUP:en linea] |[citado 18 de septiembre de 2016] Disponible  en:
http://www.vetragroup.com/VETRA_EN/
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Figura 4. Ubicacion Geogréfica de Vetra en el &mbito internacional.

Colombia México Peru

» Valle del Magdalena

» Blogue Pirineo

» Bloque Nejo

» Lote XXV
Valle del Magdalena 4 » Lianos y Catatumbo
» Putumayo
Colombia constituye su principal base de VETBA Energia S.L. tiene presencia en _N_[éxico, a VETRA ha llevado a cabo una serie de
operacién. El mayor impulso a su través de un 44% en MPG (Monclova, P“"”e‘? 935 actividades destinadas a la evaluacién
crecimiento se dio a través de la compra S.A) MPG es el mayor operador de gas en Mexnf:fa, exploratoria del bloque XXV, que
de Petrotesting en 2009. después de PEMEX, responsable por I[a 9roducc10n incluyen la interpretaciéon de la
VETRA cuenta con 6 bloques de 180 m?c?d de gas Y 10.000 I?DPd de liquidos en los informacidn existente, la adquisicién de
exploratorios y 8 bloques en desarrollo, y campos Pirineo y Nejo. Este» dltimo es_operado s datos aerogravimétricos y
opera unos 18,500 barriles diarios la empresa IHSA (Iberoamericana de Hidrocarburos, aeromagnéticos de alta resolucién vy la
equivalentes de petrdleo. S.A) (MPG’ 40,5 %) y MPG es el responsable porlla adquisicion de 270 km de datos sismicos
actividad técnica. En Junio de 2012, Pemex otorgo a 2D. Estanien 2da Fase.

MPG, en consorcio con el grupo mexicano Alfa, la
operacion de los campos San Andrés y Tierra Blanca.

En México, a través de su participacion mayoritaria en MPG, VETRA es
responsable por todos los aspectos técnicos de una operacién que totaliza unos
180 millones de pies cubicos de gas y 15.000 barriles de liquidos por dia, asi

como la perforacién de 6 a 7 pozos por mes.

La creacion de la compafiia desde el afio 2003 y su crecimiento y desempefio en
Colombia se resume en la figura 5, en la misma se presentan la evolucion en la
regibn y su evolucion en la adquisicion de bloques petroleros al igual que
companfias del sector, lo cual le ha representado un répido crecimiento en el

sector petrolero.
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Figura 5. Crecimiento y desempefio de Vetra

servicios de E&P.

* Primeros contratos de servicios técnicos
con Innovex, Siemensy Yanes.

* Primer blogue, La Rompida.

* Inicio de operaciones en EE.UU. Adquisicion de
derechos sobre informacién sismica para el
desarrollo de proyectos (92k millasen 7 Estados).

* Creacién de VESI como una division de negocio
independiente  para  proveer  soluciones
integrales de ingenieria tanto a terceros como a
otros departamentos de VETRA.

Llanos 5 durante la Ronda de Licenciamiento de
2010 en Colombia.

* Descubrimiento en EE.UU. del prospecto Turtle

Dove.

« VETRA opera en 14 bloques en Colombia.
+ Venta de bloque La Rompida.
+ Busqueda continua de oportunidades en areas

internacionales prolificas.

2005

* VETRA inicia operaciones en Colombia.

« Inicio de operaciones en México con
Bloque Pirineo a través del consorcio
MPG liderado por VETRA.

/
-

2012
2003 2008 2010 Valoracién  extensiva  del
N i PP . i * Valoracién  extensiva el campo
Creacion de la compafifa. Inicio de los + Firma de Alea 1848A, Alea 1947Cy Alea 1846D. Otorgamiento de los blogues Putumayo 8 y Cohembi.

+ Descubrimiento de los campos Santo
Domingo Norte y Santo Domingo Centro.

+ Otorgamiento a MPG de dos contratos
en la ronda de campos del norte liderada
por Pemex: Tierra Blanca y San Andrés.

* Terminan contratos CDNDI.

2004
+ Adgquisicion del 6% del Bloque Suroriente
en Colombia.

2006

« Inicio de operaciones Pert con Lote XXV.

* A MPG se le otorga el contrato Nejo en
Meéxico, en consorcio con la empresa
espaficla Cobra.

2011

2009

(MPG).

Armadillo

- Adquisicién de Petrotesting, hecho que increments la
presencia de VETRA en Colombia, Ecuador y México

- Otorgamiento del Bloque VMM2 en la cuenca
colombiana del Magdalena Medio.
* Inicio de operaciones en Ecuador con el bloque

+ Otorgamiento de los blogues Putumayo 8 y Llanos 5
durante la Ronda de Licenciamiento de 2010 en Colombia.

* Descubrimiento en EE.UU. del prospecto Turtle Dove.

* VETRA opera en 14 blogues en Colombia.

* Venta de bloque La Rompida.

* Bi continua  de

internacionales prolificas.

oportunidades en  dreas

Fuente. Presentacion Ecopetrol — Inteligencia Competitiva — mayo de 2013

En Colombia Vetra ha suscrito directamente con la Agencia Nacional de

Hidrocarburos (ANH) contratos de Exploracion y Producciéon (E&P) y con Ecopetrol

los contratos de Campos Descubiertos no Desarrollados en Inactivos (CDNDI) y

Contratos de Produccion Incremental (CPI) haciendo parte de consorcios. En la

figura 6 se puede determinar la ubicacion y tipo de contrato.
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Figura 6. Posicion Geogréafica de los Activos de Vetra en Colombia a

diciembre de 2013.

Colombia

y oo
(b Valle del Magdalena

= i |
Valle del Meodalenaj_//‘ i ~ ¥ Llanos y Catatumbo

> puumayo
X 4

Chenche
Chimichagua
La Rompida
VMM 2
Chaparral
San Luis A
Tolima B

LLAS
LLA64
LLA78

La Punta
Rio Meta

Valdivia-Almagro

Rio de Oro y Puerto Barco

Alea 1846-D  Vetra Energia SL (Operator) 50% ; Sagres Energy Inc 50%

Suroco Energy Inc (Operator) 50% ; Sagres Energy Inc

Alea 1848-A .
& (Operator) 25% ; Vetra Energia SL (Operator) 25%
Alea 1947-C Suroco Energy Inc (Operator) 49.5% ; Sagres Energy Inc
B (Operator) 37.5% ; Vetra Energia SL (Operator) 13%
PUT 8 Vetra Energia SL (Operator) 50%; Platino 50%

Suroriente CCE (Operator) (Vetra, Suroco) 52% ; Ecopetrol SA 48%

Petrotesting Colombia SA (Operator) 30% ; Ecopetrol SA 70%
Vetra-NCT Consortium (Operator) 60% ; Ecopetrol SA 40%
Consorcio Petrotesting-Vetra (Operator) 88% ; Ecopetrol SA 12%
ExxonMobil (Operator) 71% ; Canacol Energy Ltd 20% ; Vetra 9%
Vetra Energia SL (Operator) 50.00% ; Ecopetrol SA 50%
Petrotesting Colombia SA (Operator) 100%

Petrotesting Colombia SA (Operator) 100%

Vetra E&P Colombia SA (Operator) 100.00%

Vetra E&P Colombia SA (Operator) 100.00%

Vetra E&P Colombia SA (Operator) 100.00%

Vetra Energia SL (Operator) 12.00% ; Ecopetrol SA 70.00% ; Union
Temporal Omega (UTO) 12.00% ; PetroMagdalena Energy Corp 6.00%
Vetra Energia SL (Operator) 19.00% ; Ecopetrol SA 81.00%
Petrotesting Colombia SA (Operator) 100.00%

Avante Colombia S.a.r.l. (Operator) 50.00% ; Petrotesting Colombia SA
50.00%

Para este trabajo el activo de produccién de hidrocarburos que tiene la Gerencia

Sur de Ecopetrol S.A., con la empresa Vetra es el activo Suroriente, figura 7. El

activo se encuentra en el bloque Suroriente de la cuenca del Putumayo y tiene una

superficie de 36.527 hectéareas.
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Figura 7. Posicion Geografica del Activo Suroriente.

a-1848-2 \\ q'?“"'

5.1. DESCRIPCION DEL MODELO ACTUAL DEL NEGOCIO DEL ACTIVO
SURORIENTE

El campo Suroriente esta siendo explorado y explotado bajo la modalidad de
contrato de produccién incremental - CPI firmado entre Ecopetrol (48%) y el
Consorcio Colombia Energy — CCE (52%). EIl consorcio CCE en el contrato se
denomina la Asociada. ElI Consorcio CCE esta compuesto por Vetra (69.5%) y
Suroco (30.5%). Vetra, es la operadora del bloque en virtud de una participacién

mayoritaria en el consorcio®?.

2 BN AMERICAS. Bloque Suroriente [en linea] [citado 19 de septiembre de 2016] Disponible en:

http://www.bnamericas.com/project-profile/es/bloque-suroriente-bloque-suroriente
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El bloque produce de los campos Quillacinga, Cohembi, Quinde. En el campo
Quillacinga, en los yacimientos Villeta U y T, se encontrd un area petrolifera neta
de 29° API en promedio. El campo Cohembi produce se las arenas de Villeta N,

es el mas productivo del bloque. La informacion técnica se resume en la tabla 5.

En este contrato CPI la Asociada es responsable 100% de las actividades de
inversion, las cuales contemplan la exploracion, la perforacion de pozos de
desarrollo y la implementacién de nueva infraestructura para la extraccion de los

hidrocarburos.

Por otra parte, en la modalidad de contrato CPI, se establece que cuando uno de
los socios sea el operador, la compensacion para la ejecucion de las actividades
de operacion se denomine participacibn en gastos, la cual para efecto de
entendimiento es una tarifa por barril producido de petréleo y continuara asi hasta

la finalizacién del contrato.

La participacion en gastos se establecié desde el inicio del contrato en el afio 2001
en (US$3,66/Bbl.) y se va indexando cada afio de acuerdo con indicadores
financieros. Para el afio 2014 la participacion en gastos por barril producido que

denominaremos costo de levantamiento para este analisis es de US$7,12/Bbl.
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Tabla 5. Informacién del Activo Suroriente.

Informacidn general

Nombre activo Suroriente
Nombre bloque Suroriente
Superintendencia Activos con Socios

Contrato de Produccion Incremental.

Tipo de contrato Participacion Ecopetrol: 48%

Operador Vetra
Socio (s) Consorcio Colombia Energy
Acres 8.871
Formacion productora | Villeta: Arenas U / Arenas T/ Arenas N
21.86 (T)/15.3
OOIP (MMBOE) 207 (U170 (N)
Factor de recobro 0 10% (T) / 11% (U) /
actual Il 5% (N)
Produccion actual ) )
(BEPD) Crudo: 12500 BPD. Gas: 1,026 KPCD
Gravedad API 25-28 (Liviano) / 18 (Pesado)
Regalias 8%
Mecanismo de Empuje hidraulico / Expansion de
produccion fluidos
Sistema evacuacion
Carro tanques
crudo
Reservas 1P Reservas 2P Reservas 3P +
(MMBOE) (MMBOE) Recursos(MMBOE)
10,98 41 51
Informacion de pozos
Total pozos perforados 21
Pozos productores 20
Pozos inyectores 1
Pozos inactivos 0
Pozos abandonados 0
Profundidad promedio | 8.280 (U) / 8.500
pozos (pies) (T)/ 7,630(N)
Costo de
Levantamiento 7,12
(USD$/Bbl.)
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La participacion de la produccion incremental para cada socio también esta
establecida en el contrato y corresponde a 48% para Ecopetrol y 52 % para la
Asociada. La produccion de la curva basica es para Ecopetrol (Anexo B). En este
anexo se ve que la produccién basica en toda la vigencia del contrato es de cero;
esto es debido a que en el momento del arranque del contrato el campo no tenia
produccion, la figura 8 presenta los datos de produccion total del campo para los
afios 2013 y 2014.

Figura 8. Produccion Anual de Crudo.

CRUDO PRODUCIDO PRODUCCIGN DE CRUDO POR BLOQUE (BOE)
PRODUCCION DE CRUDO ANUAL (BARRILES) Campo 2013 2014

Cohembi- Quillacinga-

Quinde 3.808.180 4465704

Suroriente

La Punta 454,178 158.544
@ @ Santo Domingo Norte  111.145 74,699

_______ La Punta
5417583 5728.008 Santo Domingo Centro  1.074.503 £58.684

@ Juapé 0 250390

_ Tolima Chenche 2.504 0
N Tolima-B  RioSaldaiia 96398 4792
La Rompida LaRompida 2309 0
VYMM2 Mono Araiia 68.366 115194
Total 5.617.583 5.728.008

Fuente. Informe de Sostenibilidad VETRA 2014

Los aportes mensuales para el operador son entonces responsabilidad de cada
socio, calculados como el producto de multiplicar la participacion en gastos por la
participacion en produccion del campo.

El operador con los aportes recibidos es responsable de las actividades de
produccion o levantamiento de hidrocarburos; la actividad de transporte desde las
estaciones del campo hacia los sitios de transferencia de custodia es de

responsabilidad de cada uno de las partes Ecopetrol y Vetra. La figura 9
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esquematiza el proceso de transporte por carro tanques desde la Estacion
Quillacinga al sur del campo hacia las estaciones de recibo de crudo en Orito -

Putumayo en la Estacion Babillas en el Huila.

Una fraccion del volumen total producido se debe mezclar para lograr las
condiciones de Gravedad API (°API) que se requieren para poder ingresarlo al
Oleoducto Transandino — OTA (Estaciones Orito) y al Oleoducto del Alto
Magdalena — OAM (Estacion Babillas). El crudo pesado de Cohembi (18°API) se
mezcla con el crudo liviano de Quillacinga y Quinde (28°API) logrando
viscosidades de 26°API requeridas en los Oleoductos.

Figura 9. Diagrama de Transporte de Crudo del Activo Suroriente.

5.600 BLS
2,9 USD/BL
COVENAS |<— OAM <—-. Produccion ECP: 7.016 BLS

7,4USD/BL

10.3 USD/BL BABILLAS

1.416BLS

TUMACO % 0TA }(— ORITO

11,26 USD/BL 7,26 USD/BL

4,00 USD/BL

COHEMBI

QUILLACINGA
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Figura 10. Aspectos relacionados con la seguridad del campo.
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Fuente. Informe de Comité Ejecutivo 42. Marzo de 2015

A continuacion, se explicaran los moédulos actuales de modelo de negocios del

activo Suroriente, considerando la informacion del activo, del contrato CPI y la del

Operador.

5.1.1. Segmentos del mercado. El volumen de crudo mezclado (26°API) que
entra a los Oleoductos OTA y OAM se comercializa en puertos de Tumaco y

Covenias al mercado de refinerias norteamericanas y al mercado asiatico y

recientemente a refinerias en Aruba.

5.1.2. Propuestas de Valor. La producciéon promedio del activo Suroriente es de
12500 BPD de crudo, de los cuales le corresponden a Ecopetrol (incluidas las
regalias) 7000 BPD. Se cuentan con las facilidades, conocimientos y experiencia

para producir y entregar el crudo en condiciones requeridas en los estandares

internacionales de calidad.
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aplicando todas las tecnologias actuales, implementadas en campo a través de los
planes de trabajo y los procedimientos divulgados y aplicados en campo.

El adecuado y oportuno mantenimiento de pozos y de facilidades permiten
producir las reservas de manera eficiente cumpliendo con los programas de

entrega y con la calidad requerida.

5.1.3. Canales. La evacuacion del crudo desde las estaciones Quillacinga y
Cohembi se realiza a través de carro tanques hasta la estacion Orito del
Oleoducto Trasandino - OTA que tiene una longitud de 304 Kilobmetros hasta llegar
al puerto de Tumaco. En este oleoducto se presentan continuos atentados por

grupos al margen de la ley.

De igual manera, se transporta por carro tanques desde el campo hasta las
estaciones de Dina y Babillas en Neiva para que se descargue y se transporte por
el Oleoducto del Alto Magdalena - OAM hasta el puerto de Covefias. Las vias de
acceso y salida al campo son constantemente hostigadas por grupos al margen de
la ley, quienes han quemado carro tanques y han vertido a las vias el crudo que se
transporta. Por otra parte, en el Rio Putumayo se debe realizar el cruce de todos
los carro tanques sobre Ferry; se han presentado incidentes de hundimientos del

ferry con los carros tanques cargados.

El canal de comunicacion entre las areas de produccion de Vetra y de Ecopetrol
es a través de comunicaciones diarias via internet en la que se realizan las
nominaciones para la recoleccién del crudo de propiedad de Ecopetrol. La
produccion diaria es cargada por Vetra en la Herramienta RISNET de Ecopetrol.
En Ecopetrol es la Vicepresidencia de Transporte la encargada de coordinar la

recoleccion, cargue y descargue en las estaciones correspondientes.
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De igual manera, la Vicepresidencia de Comercializacion de Ecopetrol administra
y coordina los contratos de venta de los hidrocarburos con los clientes
internacionales, bajo los estandares de calidad y de precio indexado a un

marcador de referencia internacional WTI o BRENT.

La Vicepresidencia de Produccion es la encargada de proyectar mensualmente los
volimenes a producirse con base en el comportamiento del campo y los trabajos a
pozos planeados; estas proyecciones se informan a las Vicepresidencias de

Transporte y de Comercializacion.

El comité ejecutivo y las gerencias conjuntas peridédicas establecidas en el
contrato CPI son los elementos fundamentales de comunicacién entre Ecopetrol y

Vetra y en estas se establecen los lineamientos de desarrollo del campo.

5.1.4. Relaciones con los clientes. La relacion en el contrato CPI entre Ecopetrol
y Vetra es la base para que la operacion en el campo sea continua, el constante
soporte y ayuda para relacionarse con las comunidades y las autoridades en esta
zona de alta influencia de grupos al margen de la ley es fundamental.

Con la continuidad en las operaciones y manteniendo las instalaciones de manera
Optima se logra entregar el producto en condiciones de conformidad y en los
tiempos planeados. La logistica que involucra el transportar el crudo desde las
instalaciones del campo hasta las refinerias internacionales requiere que los
tiempos y volimenes sean precisos, por lo que las relaciones con los

transportadores de la regién son de especial importancia.

El relacionamiento de la Vicepresidencia de Comercializacion de Ecopetrol con
sus clientes internacionales depende en gran medida del cumplimiento de las
entregas a tiempo de los productos logrando de esta manera relaciones de

confianza y de largo plazo.
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5.1.5. Fuentes de Ingresos. Los ingresos del activo se generan por medio de la
venta de crudo. El crudo del activo Suroriente se comercializa con el indicador de
referencia internacional BRENT (U$40.71/Bbl)

Los precios del petroleo y del gas tienen un impacto directo sobre las utilidades de
las empresas y estan sujetos a las fluctuaciones volatiles del precio. El precio se
vera afectado por varios factores mas alla del control de las compafias
incluyendo; tendencias internacionales tanto econdmicas como politicas,
expectativas de inflacion, guerra, fluctuaciones en la tasa de cambio, tasas de
interés, patrones de consumo globales y regionales, actividades especulativas,
aumento de produccién ocasionado por nuevas técnicas de extraccion y métodos
mejorados de extraccion y produccion. Cualquier caida sustancial en los precios
del petréleo y gas natural pueden tener un efecto adverso sobre las compafiias y
el nivel de sus reservas de petrdleo y gas natural.

El declive de los precios de petréleo y gas natural tipicamente resulta en una
reduccién de ingresos por produccion neta de la compafiia y puede cambiar el
aspecto econdmico de produccion de algunos pozos ocasionando una reduccion
en el volumen de reservas de las compafias. Cualquier reducciéon importante
adicional de los precios del petréleo y del gas natural también podria causar la
demora o cancelacibn de perforacion existente o futura, el desarrollo o
construccion de programas o el cese de la produccion. Todos estos factores
pueden ocasionar una disminucion sustancial de los ingresos netos por produccion
de las compaiiias, el flujo de caja y la rentabilidad lo que significaria una reduccién

de las adquisiciones de petroleo y gas y del desarrollo de las actividades.

Adicionalmente, los préstamos bancarios disponibles para las compaifias se
determinan con base en su capacidad de endeudamiento. Una reduccién
sustancial sostenida de los precios promedios historicos podria reducir la base de

endeudamiento, y por consiguiente reduciria los créditos bancarios disponibles, lo
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que podria redundar en la exigencia de liquidar una porcion de su deuda

bancaria®® .

Por otra parte, los ingresos dependen de la produccion continua de petrdleo en los
campos, por lo que las fallas en el transporte, los paros y bloqueos de las
comunidades pueden afectar la continuidad de la produccion.

5.1.6. Recursos Clave. El Activo Suroriente cuenta con personal técnico,
administrativo y de relaciones con la comunidad que le permite producir en
condiciones de eficiencia en un &area de alto grado de riesgo. Cuenta con los
pozos (20 pozos productores y 1 pozo de inyeccion) y las facilidades de
produccion, procesamiento y almacenamiento (Estaciones Cohembi, Quillacinga y
Quinde). Se esta en proceso de ampliacién del sistema de inyeccién de agua que

permitird mantener la produccion y aumentar el factor de recobro de las reservas.

Se tienen vias de acceso que permiten evacuar la produccion hasta las estaciones
de los Oleoductos OTA y OAM. Se cuenta con el soporte de la flota de carro
tanques de los transportadores de la region y de otras partes del pais. El activo
tiene todas las licencias ambientales que le permiten operar y desarrollar el campo

5.1.7. Actividades Clave. Producir hidrocarburos de una manera eficiente.
Entregar en condiciones de calidad. Transportar el crudo hasta los puntos de
entrega. Perforar nuevos pozos en el &rea de desarrollo. Explorar para encontrar

nuevos yacimientos en el area.

Debido al entorno del activo, con grupos al margen de la ley y con cultivos ilicitos
que rodean el area, es una actividad clave el relacionamiento con las
comunidades, las entidades gubernamentales y las fuerzas militares. Para esto en

el afio 2014 se realizan programas de inversion social en: Infraestructura Social,

3 PACIFIC RUBIALES ENERGY. Prospecto de Informacion para el Registro de Acciones Ordinarias. 2009.
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con proyectos destinados al mejoramiento de escenarios deportivos, comunitarios
y educativos, se invirtieron $1.680.000 millones de pesos. Educacion, con
proyectos enfocados a mejorar las condiciones educativas de las comunidades, se
invirtieron $500.000.000 millones de pesos. Salud, con apoyo para la atencion y
mejora de las condiciones de salud de las comunidades, se invirtieron
$100.000.000 millones de pesos. Cultura, Recreacion y Deporte, enfocado a
mejorar las destrezas artisticas y deportivas de nifios, niflas y jovenes, se
invirtieron $300.000.000. Desarrollo Productivo, con proyectos destinados a
fortalecer la capacidad productiva de las comunidades, se invirtieron
$350.000.000. Fortalecimiento Comunitario e Institucional, enfocado a
fortalecer la participacion comunitaria e institucional, se invirtieron $300.000.000

millones.

El transporte por carro tanques genera que las comunidades exijan que se les
contraten sus vehiculos y sus conductores, por lo que es clave el manejo de la
comunidad a través de las empresas transportadoras para que se brinden las

oportunidades sin ceder a las presiones que normalmente se presentan en el area.

5.1.8. Asociaciones Clave. Desde el punto de vista del contrato CPI Suroriente,
Ecopetrol y Vetra en el comité ejecutivo y las gerencias conjuntas periodicas
establecidas en el contrato, establecen la principal asociacién clave, ya que en
estos comités se aprueba el plan de desarrollo del activo y los presupuestos

correspondientes a las actividades de inversion.
Con la infraestructura existente en el activo, el transporte del crudo en carro
tanques es una de las actividades que requiere asociacion clave con los

transportadores y empresas propietarias de los ferris.

Para el mantenimiento y operacion del campo se requieren también asociaciones

claves con las compafias de servicios petroleros que suministran equipos de
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reacondicionamiento de pozos (Workover), equipos de servicios a pozos (Well
Services), equipos de perforacion, sistemas de levantamiento, muestreos,

servicios de alimentacion y transporte en helicoptero.

El activo requiere de expedicion, renovacion y/o aviso a las entidades de control
para actividades de construccion de facilidades, de perforacion, de obras civiles;
por lo que otra asociacion clave es con las entidades reguladoras a nivel
ambiental, es decir corporaciones autonomas y la Autoridad Nacional de Licencias
Ambientales — ANLA.

Como activo de produccion de hidrocarburos del territorio nacional se debe estar
informando continuamente al gobierno nacional a través de la Agencia Nacional de

Hidrocarburos — ANH de los desarrollos en el campo.

La comunidad es un actor de mayor atencién en la region, debido a que se
presentan eventualmente blogueos parciales para realizar exigencias de
necesidades que el gobierno nacional no les atiende; para esto también es de
gran importancia el apoyo de las autoridades locales.

5.1.9. Estructura de Costos. En la estructura del contrato CPI se tiene definido
una participaciéon en gastos, que para efectos de este estudio denominaremos
costo de levantamiento y el cual corresponde a US$7.12/ Bbl. (para el afio 2014),
este es el valor que reconoce Ecopetrol a Vetra por cada barril producido.
Realizando una comparacién con el Benchmarking®* realizado para los campos
directos de Ecopetrol, se evidencia que el activo suroriente es un activo “Core” o
de interés y estratégico para Ecopetrol por su eficiencia operacional y de costos
(Tablas 10y 11).

14 ZIFF ENERGY GROUP. Asistencia Técnica a Ecopetrol en Benchmarking de Costos Operativos y de
Eficiencia Operativa. 2011
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En relacion con el transporte, para el analisis del modelo negocio se tomara en

cuenta los volimenes entregados a Ecopetrol (propiedad de Ecopetrol mas

regalias). El costo de transporte en carro tanque hasta Orito es de US$4,0 /Barril

y el costo de transporte en Oleoducto OTA hasta Tumaco es de US$7,26/Barril,

para un total de US$11,26/ Barril puesto en Tumaco. El costo de transporte en

carro tanque hasta Babillas es de US$7,4/Barril y el costo de transporte en
Oleoducto OAM hasta Covefias es de US$2,9/Barril, para un total de US$10.3/

Barril puesto en Covenas.

Con esta informacién se determina en el Lienzo de Canvas actual del modelo de

negocios del activo suroriente (Ver Figura 11.)

Figura 11. Lienzo de Canvas actual del Campo Suroriente.
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5.2. ANALISIS DEL ENTORNO Y DETERMINACION DE FACTORES DE EXITO

Como se cita por Humberto Serna Goémez™® las organizaciones pueden
considerarse como entidades ecologicas, es decir, vistas como organismos que
tienen relaciones reciprocas con su entorno. El medio de una organizacion es la
fuente se sus oportunidades y amenazas. Para realizar el analisis de entorno se
consideré que primero se debe realizar el analisis de entorno a las empresas
como operadoras de los contratos y determinar los factores claves de éxito,
posteriormente se analizaran los activos desde el punto de vista de materialidad
con indicadores técnicos, econdémicos Yy estratégicos con el proposito de

determinar la mejor estrategia para Ecopetrol en relacion con esto activos.

Se realizaron talleres con participacion de expertos (Tabla 6) de las diferentes

areas de Ecopetrol, quienes se relacionan a continuacion:

Tabla 6. Participantes del Taller de Expertos Activo Suroriente.

Para Suroriente:

Luis Alberto | Ejecutivo integral de Activos con Socios -
Marquez GAR

Camilo Amaya Profesional financiero GAR

Andrés Torres Profesional de Negocios - VAS

Jaime Castarieda Lider de Yacimientos — VTD

Jaime Diaz Vicepresidencia de Transporte - VIT
Adriana Joya Profesional de Activo Suroriente- GAR
Henry Robles Profesional HSE - Social

Holmer Hurtado Profesional de ventas de crudo VSM
Yolima Henao Profesional de Negocios - GAR

5 SERNA GOMEZ, Humberto. Gerencia Estratégica. Décima Edicion. Bogota, D.C. 3R Editores, 2008
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5.2.1 Anélisis competitivo de la industria. Utilizando un diagrama de arafia,
figura 6, se representaré los resultados del analisis de las 5 fuerzas de Porter para
el operador Vetra. Se representan en los ejes (con escala 1 a 10): El poder de
Negociacion de Clientes, La Rivalidad entre Empresas, La Amenaza de Nuevos

Entrantes, El Poder Negociacion de los Proveedores y La Amenaza de Sustitutos.

El Poder de Negociacion Clientes se califico con 5, nivel medio debido a que los
precios del petroleo y del gas estan sujetos a las fluctuaciones volatiles del
mercado y es afectado por tendencias econOmicas internacionales tanto

econdémicas como politicas.

La Rivalidad entre Empresas se calificé con 3 debido a que el contrato CPI esta
suscrito por un periodo largo de tiempo y el desempefio del operador en el area ha
sido exitoso.

La Amenaza de Nuevos Entrantes, se calific6 con 3 debido a que el area del
contrato es de muy amplia cobertura y los bloques en exploracion no han
mostrado resultados viables

El Poder de Negociacién con Proveedores, se calificé con 6, debido que a pesar
de tener el poder de contratar servicios sin restricciones como las que se
presentan a nivel estatal, existe cierto nivel de miedo a nivel de las empresas

contratistas y de servicios para trabajar en el area del Putumayo.
La Amenaza de Ingresos por Productos Sustitutos se calificé en 2, debido a que

en el area no se ha vislumbrado la existencia de yacimientos no convencionales y

no se ha reglamentado su explotacion en Colombia.
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Figura 12. Diagrama de Porter para el Operador Vetra.
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5.2.2 Perfil de Oportunidades y Amenazas - POAM. En el taller de expertos y
utilizando la informacién y recurriendo a la experiencia de cada uno de ellos y a la
técnica de tormenta de ideas, se construyd el Perfil de Oportunidades y

Amenazas, el cual se resume en la tabla 6.
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Tabla 7. Perfil de Oportunidades y Amenazas POAM — Vetra Suroriente.

Factores \ Calificaciéon

Oportunidades

Amenazas

Impacto

Alto |Medio

Bajo

Alto

Medio

Bajo

Alto

Medio

Bajo

ECONOMICOS

Fluctuacion de precios de petrdleo

Tasa de cambio

Tasas de interes

Patrones de consumo globales

Acuerdos de produccion OPEP

Legislacion tributaria

Crecimiento econdmico

Guerra en principales paises productores

X | X | X |Xx

Reduccion de reservas

Costo de transporte
Mercado de capitales - Liquidez

POLITICOS

Estabilidad Politica

Resultados del Proceso de Paz

Falta de Credibilidad en Instituciones

Nueva legislacion Ambiental

Guerra en principales paises productores

>

Presencia de grupos al margen de la ley

>

SOCIALES

Dafios a la comunidad por atentados

Dafios ambientales

Presion e inconformisno por parte de comunidades

Procesos de socializacidn con comunidades

>

X |X|X|X

Politica Salarios

Inversidn Social

pad

Aumento en Inversién en Seguridad

>

TECNOLOGICOS

Nuevas técnicas de extraccidon

Produccion de No Convencionales

Incertidumbre en la exploracién

Calculos de reservas

Facilidad de Acceso a la Tecnologia

Innovacién Tecnoldgica

X |IX|X|[X|[X|[X

GEOGRAFICOS

Cruce de Rios en Ferris

Cruce de puentes en madera

Cruce de fronteras

Dificultad de Acceso y transporte por carrotanque

X[ XXX

Topografia del terreno

Sensibilidad ambiental del area

COMPETITIVOS

Alianzas Estratégicas

Conocimiento técnico del sector

Nuevos competidores

Infraestructura Disponible
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5.2.3 Perfil de capacidad interna de la compaifia (PCI). Como se cita por
Humberto Serna'®, el perfil de capacidad institucional (PCl) es un medio para
evaluar las fortalezas y debilidades de la compafiia en relacion con las
oportunidades y amenazas que le presenta el medio externo - entorno. Es una
manera de hacer el diagnostico estratégico de una empresa involucrando en él
todos los factores que afectan su operacion corporativa. Para Vetra se realiz6 este

analisis con la técnica de tormenta de ideas, tabla 8.

Tabla 8. Perfil de Capacidad Interna (PCI) - Vetra

e Fortaleza Debilidad Impacto
Factores \ Calificacion = = = = = =
Alto |Medio| Bajo | Alto |Medio| Bajo | Alto |Medio| Bajo
CAPACIDAD DIRECTIVA
Usa planes estratégicos X X
Evaluacidn y prondéstico del medio X X
Sistemas de toma de decisiones X X
Habilidad para atraer, retener personal experimentado X X
CAPACIDAD TECNOLOGICA
Nivel tecnoldgico. X X
Capacidad de innovacion X X
Habilidad en la operacién con procedimientos. X X
Continuidad de la produccién y de los programas de entrega X X
CAPACIDAD DEL TALENTO HUMANO
Experiencia técnica X X
Estabilidad Laboral X X
Nivel de remuneracidn X X
Accidentalidad X X
CAPACIDAD COMPETITIVA
Estructura de costos bajos X X
Capacidad de adaptacion al medio X X
Nuevas técnologias aplicadas X X
Capacidad de reacccion a atentados X X
CAPACIDAD FINANCIERA
Liquidez X X
Capacidad de endeudamiento X X
Rentabilidad X X
Estabilidad de costos X X

El andlisis en el taller para el PCI de Vetra determina que este operador tiene una
gran capacidad directiva y técnica, derivada de la contratacion del personal técnico

y administrativo de amplia experiencia, principalmente proveniente de Venezuela.

® SERNA GOMEZ, Humberto. Gerencia Estratégica. Décima Edicién. Bogota, D.C. 3R Editores, 2008
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La estructura de costos de operacidn es Optima, ligado a la fidelidad hacia y desde

los contratistas y proveedores de servicios.

La capacidad competitiva es fuerte y se evidencia en la capacidad para producir
en una zona geografica donde histéricamente Ecopetrol no habia logrado entrar y
producir en el area, Vetra inici0 su contrato con un campo inactivo y pozos
cerrados y con sus planes de desarrollo y manejo de la comunidad, se estan
produciendo barriles a un costo muy bajo en comparaciéon con otros campos del
area. Se evidencia solidez financiera a través de los planes de desarrollo del
campo los cuales, en el contrato, son responsabilidad econémica de Vetra. La
principal debilidad estd en continuidad de la produccién que esta relacionada
directamente con los atentados por grupos al margen de la Ley, que realizan
atentados contra la infraestructura del campo, de las vias y contra los carro

tanques que transportan el petrdleo.

5.2.4 Factores claves de éxito. Realizando un analisis de los anteriores
resultados, en el taller se identifican los siguientes factores claves de éxito como

operador.

e EI operador responde a las exigencias de produccién, siempre que las
condiciones del mercado de precios lo permitan.

e Existe un adecuado manejo de las comunidades y las relaciones son de
confianza.

e El manejo técnico del campo se desarrolla de manera 6ptima.

e Se tiene poder de negociaciéon con contratistas y proveedores de servicios y
existen relaciones de confianza con estos.

e Se cumple con la normatividad ambiental de licencias y con los procedimientos
establecidos por la autoridad ambiental.

e Se demuestra que la relacion y coordinacion con las fuerzas militares es la

adecuada y se mantienen las operaciones a pesar de los atentados.
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e El manejo de las compafias de transporte por carro tanque del area es
adecuado.

e Vetra presenta solidez financiera y de recursos.

5.3. ANALISIS DOFA - ACTIVO SURORIENTE

Con los resultados de los analisis de POAM y de PCI se procede a realizar la
matriz DOFA para el activo, tabla 9. Con el analisis al DOFA, se determina si la
organizacién estd capacitada para desempefarse en su medio y brinda las
estrategias para adaptarse tanto al medio como al mercado en funcion de los
resultados. Como complemento, con la metodologia propuesta por Osterwalder
para el Andlisis DAFO Detallado de los Diferentes Mddulos y con las preguntas
claves para cada mddulo, se mide desde el punto de vista de impacto tanto
positivo como negativo qué tan preparada esta la organizacibn. Con esta
valoracion se visualiza en el lienzo del modelo de negocio actual del activo
Suroriente con el operador Vetra los aspectos positivos y negativos para cada uno

de los modulos, los resultados del taller se muestran en el anexo C.

Tabla 9. DOFA Vetra — Activo Suroriente.

FORTALEZAS DEBILIDADES

Planes estratégicos - Capacidad

directiva Continuidad en la produccion
Posibilidad de pérdida de personal

Habilidad en la Operacion capacitado

Capacidad de adaptacién al medio Dependencia de los costos variables.
Dependencia del costo de transporte por

Liquidez carro tanque

Rentabilidad

Capacidad de innovacion
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OPORTUNIDADES

AMENAZAS

Acuerdo de produccion OPEP - Sube
precios

Fluctuacién internacional de precios, baja
de precios.

Resultados del Acuerdo de Paz

Atentados a puentes y vias.

Aumento en inversion en seguridad -
gobierno

Cambios en legislacion tributaria

Sensibilidad ambiental del area

El andlisis de la informacion tabulada se explica a continuacion:

Fortalezas identificadas:

Los planes estratégicos y la capacidad directiva de Vetra le han permitido
desarrollar el campo de manera eficiente, cuenta con planes de desarrollo y de
inversion a mediano y largo plazo. Considerando que en el contrato CPI las

inversiones son responsabilidad de Vetra lo convierten en una fortaleza.

El operador Vetra ha demostrado ser agil en las situaciones de alta
complejidad operativa y las situaciones de logistica en la diaria operacion del

campo.

La capacidad de adaptacién ha permitido que un campo que estaba inactivo
bajo la operacion de Ecopetrol, pase a ser uno de los principales activos en

asociacion de Ecopetrol.

Durante el desarrollo del campo con la perforacibn de los pozos y la
construccion de facilidades la liquidez ha sido un factor primordial. Para el
futuro desarrollo del campo este seguird siendo el factor preponderante en
épocas de precios bajos y en momentos que el sector financiero ha calificado a

la industria con alto riesgo.
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El activo presenta alta rentabilidad para los socios y para Ecopetrol es una
gran ventaja al recibir barriles a un costo tan bajo como US$7.12/ Barril y no
tener que realizar inversiones de capital - CAPEX para el desarrollo del campo.
El dnico costo adicional para Ecopetrol es el de transporte terrestre y por

oleoductos para llevarlo a puertos de comercializacion.

Continuamente se estd innovando con la implementando nuevos métodos de
extraccion y de tratamiento del crudo. Se han habilitado vias secundarias para
los carro tanques y se han disefiado puentes con materiales que sobran en la
perforacion de los pozos; haciéndolos mas estables, duraderos y resistentes a
atentados.

Debilidades identificadas:

En los periodos en los que no se presentan atentados a la infraestructura y a
la evacuacion en carro tanques se han producido hasta 16500 BPD. La
continuidad se ve afectada por tener que cerrar pozos cuando la capacidad del

almacenamiento de las estaciones llega a su maximo.

En el mercado petrolero el personal con alta experiencia en areas técnicas
constantemente esta rotando internacionalmente en empresas en las que se
ofrecen garantias salariales, beneficios adicionales e inclusive participacion o

acciones.

El area de influencia del activo es de alto riesgo pais y esto hace que las
compafias de servicio incrementen sus tarifas para tratar de cubrirse con

polizas que los cubran en eventualidades o atentados.

La principal debilidad identificada es la dependencia del transporte por carro

tanque desde los campos hasta las estaciones de los oleoductos, los
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constantes atentados hacen que el costo del transporte se incremente. Lo
ideal seria tener un Oleoducto que minimice esta dependencia y el riesgo que

con lleva transportar en carro tanque.

Oportunidades identificadas:

Los resultados del proceso de paz, si logran desmovilizar los grupos al margen
de la Ley en el area, permitirian un desarrollo y estructuracion de los planes de

inversion para el activo.

Si se logran acuerdos de produccién entre los paises miembros de la OPEP,

se lograria un incremento sustancial en los precios internacionales del crudo.

Un aumento en las fuerzas militares en el area lograria que la region abandone
los cultivos ilicitos y por lo tanto los grupos que promueven estas practicas se

alejarian de la zona.

Amenazas identificadas:

Los precios del petréleo dependen de variables internacionales, con los
incrementos de produccion en Estados Unidos por medio de tecnologias no
convencionales la demanda de este pais disminuyé con la consecuente
disminucién de precios a nivel internacional, por otra parte, no se ha logrado
consenso en la OPEP para controlar la produccion de petréleo de los paises
miembros para tratar de hacer incrementar el precio. Adicionalmente, algunos
de los principales productores de medio oriente no pertenecen a la OPEP y les

interesa producir al maximo sus campos.

Los grupos al margen de la Ley atentan contra los carro tanques desocupando

o regando el petroleo en las vias inclusive quemando algunos camiones. Se
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realizan hostigamientos a las estaciones de produccion y pozos. Se presentan
paros armados y se prohibe la circulacion por los puentes y el Rio Putumayo.

e Se espera una reforma tributaria planteada por el gobierno nacional, que
podria grabar con mas impuestos la industria petrolera.

e La zona de influencia tiene una alta sensibilidad por el cruce de varios Rios
importantes como el Putumayo y el Rio San Miguel, ademas de varios

afluentes que rodean los campos.

5.4. BENCHMARKING DE COSTOS OPERATIVOS.

Se realiz6 el Benchmarking tomando informacion de los activos en asociacion de
la gerencia regional sur -GRS los resultados se presentan en la tabla 10. Para
hacerlo mas completo se tomé informacién del estudio de Benchmarking®’
realizado para Ecopetrol para comparar los costos de levantamiento de campos de

la operacion directa, tabla 11.

Tabla 10. Costos de Levantamiento de Campos Asociados a la Gerencia Sur

Area Putumayo.

Putumayo
Campo/Contrato Costo de levantamiento (USS/Bbl.)
CPI SURORIENTE 7,1
MIRAFLOR 22,1
JUANAMBU 23,5
GUAYUYACO 28,5
TOROYACO 41,5
MARY 44,0

7 ZIFF ENERGY GROUP. Asistencia Técnica a Ecopetrol en Benchmarking de Costos Operativos y de
Eficiencia Operativa. 2011
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Tabla 11. Costos de Levantamiento de Campos Directos de la Gerencia Sur -

Area Putumayo.

Putumayo
Campo Costo de levantamiento (USS$/Bbl)
Sibundoy 6,18
Sucumbios 7,23
Hormiga 8,97
Yurilla 9,52
Orito 9,77
Caribe 11,06
Quiriyana 13,88
Loro 14,72
Acae - San Miguel 23,89
Mansoya 25,85
Quilili 27,94
San Antonio 33,28
Sucio 35,76
Churuyaco 47,62
Cencella 57,61
Alborada 71,46

Fuente. ZIFF ENERGY GROUP. Asistencia Técnica a Ecopetrol en Benchmarking

de Costos Operativos y de Eficiencia Operativa. 2011

Con el Benchmarking se puede confirmar que el activo suroriente representa uno
de los activos estratégicos para Ecopetrol por su muy bajo costo de levantamiento

(US$7,12/Bbl), comparado con el de los activos del area y de la gerencia.

Teniendo en cuenta que Ecopetrol estableci6 lineamientos claros para garantizar
la correcta administracion del portafolio de activos e inversiones de la empresa y la
continua y Optima rotacién de los activos y del portafolio; se analiz6 la materialidad

gue tiene el mismo comparado con los otros activos de la empresa.

Este analisis permite clasificar al activo en uno de los segmentos definidos en la

figura 13.

71



Figur

a 13. Segmentos de campos.

Campos de alto volumen y bajo costo: Estos son los activos principales de la compaiiia.

OPORTUNIDADES (por volumen, 39% de la produccién total).

Verde Claro | Campos de bajo volumen y bajo costo: estas ““vacas lecheras de efectivo™ proveen un

fuerte, aunque modesto, flujo de caja: el objetivo principal para estos campos es
incrementar su volumen. Si esto no es posible, el objetivo es mantener sus costos bajos
a medida que decrece la produccion.

Campos de alto volumen y alto costo: estos tienen suficiente volumen para hacer

atractiva la mejora de sus operaciones, siendo su objetivo encontrar y resolver las
pérdidas de alto costo.

RETO / AJUSTE (CHALLENGE/FIT) (por volumen, 12% del total de produccion).

Los activos menos valiosos son los campos de bajo volumen y alto costo: si su

Desempeiio no puede ser mejorado (es decir, a la izquierda) entonces estos son
candidatos a la desinversion. Si el precio de petréleo cada vez decrece. el margen de su
contribucion sera decisivo: cubrirse es importante para proteger este flujo de caja.

Fuente. ZIFF ENERGY GROUP. Asistencia Técnica a Ecopetrol en Benchmarking

de Costos Operativos y de Eficiencia Operativa. 2011.

Figura 14. Andlisis de cuadrante de portafolio de Ecopetrol.
Volume (MBOE/yr)
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Fuente. ZIFF ENERGY GROUP. Asistencia Técnica a Ecopetrol en Benchmarking

de Costos Operativos y de Eficiencia Operativa. 2011.
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El activo Suroriente con produccion para Ecopetrol de 2500 (MBOE/Yr - Miles de
Barriles equivalentes por afio) y un Costo de levantamiento de US$7,12/ Barril se

clasifica dentro de los activos principales de Ecopetrol.

Con los resultados obtenidos se concluye que los esfuerzos se deben enfocar en
buscar alternativas en la evacuacion de crudo, las cuales permitan maximizar la

promesa de valor para el activo.

5.5. REFORMULACION DEL NUEVO MODELO DE NEGOCIO ACTIVO
SURORIENTE

Con el fin de establecer el modelo de negocio que mejor se adapte a los diferentes
supuestos establecidos, se procedio a aplicar la técnica de ¢Qué pasa si?, en la
cual particip6 el grupo de expertos y el gerencial del activo Suroriente. Se

analizaron las premisas y los posibles escenarios para generar valor en el activo:

e El activo esta dentro de los activos estratégicos por su alto volumen de

reservas y sus bajos costos de produccion.

e El costo de levantamiento de US$7,12 por Barril producido esta dentro de los
mas bajos de los activos de Gerencia, (ver tablas 9 y 10). En este tipo de
contrato, Contrato de Produccion Incremental - CPI, se tiene una participacion
en gastos — costo de levantamiento fijo afio a afio y es indexado anualmente
por los indicadores definidos en el contrato, histéricamente este incremento ha

sido en promedio del 5,3%,

e El activo se debe mantener en la estrategia del contrato actual — CPI en la cual

Ecopetrol no realizar aporte para inversiones de desarrollo, ni para exploracion.
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Las opciones de generacion de valor se enfocaran en el transporte de crudo

para garantizar la continuidad de las operaciones de produccion.

Para el transporte se plantea las siguientes opciones:

o Construccion de un Oleoducto desde la estacion Quillacinga en el campo
hasta la estacion Orito del OTA (100 Kilometros).

En esta opcidn solo se podria evacuar una parte del volumen.

No se podria evacuar la totalidad del volumen de Vetra y de
Ecopetrol.

Se debe realizar un cruce subfluvial en uno de los rios mas
caudalosos y anchos de Colombia, el Rio Putumayo.

Seria un oleoducto muy costoso y no solucionaria el problema.

Se descarta.

o Construccion de un Oleoducto desde la estacién Quillacinga en el campo

hasta la estacion Babillas del OAM en Huila (480 Kilémetros).

alta complejidad para la consecucién de las licencias ambientales.
Alto costo.

Alta complejidad constructiva y demoraria mas de 4 afos en el
proyecto total.

No existen los recursos para este tipo de inversion.

Se descarta.

o Construccién de un Oleoducto desde el campo Suroriente — Cohembi hacia

el Sur — Ecuador (63 Kildmetros) y utilizar el Oleoducto (OCP) que se

encuentran en ese pais y que sale hacia el Pacifico.
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= El Operador presentd esta propuesta que recibié como oferta de un
tercero interesado en construir el Oleoducto bajo la premisa que se le
firme un contrato con voliumenes en firme y una tarifa definida.

= [Esta opcion se considera viable, puesto que elimina el riesgo de
transporte en carro tanques y garantiza continuidad.

= El Oleoducto se denominé SISUR, como una referencia a que el Sur
si es la salida.

= A continuacion, se evaluara esta propuesta.

5.5.1. Andlisis de la estrategia de transporte de crudo por Oleoducto SISUR.

En condiciones normales de Operacién, el crudo de Ecopetrol es transportado
por carro tanque hacia la Estacion Orito para ingresar al OTA (2.000 BPD), y

el remanente se lleva a la Estacion Dina y Babillas (5.000 BPD).

Cuando se presentan contingencias de fuerza mayor y se cierra el OTA, todo
el crudo es transportado por medio de carro tanques a la Estacién Dina y la

Estacion Babillas en el Huila.

Existen otros campos productores en el area del Putumayo que necesitan
evacuar su crudo. La situacion de orden publico es de alta complejidad en el

area.

El costo actual de transportar crudo por carro tanques y oleoducto hasta
Covefas es de US$10,3 y hasta Tumaco US$11,26 por Barril.

En el Ecuador, cerca de la frontera se encuentran la estacion de recibo
Amazonas para el Oleoducto OCP (24”), Oleoducto que transporta el crudo

hasta puerto Esmeralda en el Pacifico.
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El oleoducto se denominaria SISUR y seria construido por un tercero. El
Oleoducto SISUR conectaria la estacion Cohembi y la estacion Amazonas,
(Figura 14).

El oleoducto del lado colombiano seré propiedad del tercero. El oleoducto del
lado ecuatoriano serd propiedad del Gobierno Ecuatoriano luego de una

concesion de 20 afos.

La tarifa propuesta, dependiendo de la disponibilidad y del llenado del tubo es
de US$4 por Barril.

Figura 15. Esquema de rutas y oleoductos en el area de influencia del activo

Suroriente.
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5.5.2. Andlisis econémico de la propuesta. Para realizar un analisis econémico
de la propuesta se debe considerar los volimenes que se han dejado de producir

por los eventos en el campo y se les genera una cuantificacion del riesgo.

Tabla 12. Cuantificacion del riesgo actual de transporte.

Valoracién Materializacion
Alternativa Riesgo Probabilidad L. Cuantitativa Riesgos
Cualitativa = =
Bls /afio USD/afio UsD/BI
No disponibilidad del OTA para evacuacion. 10% VH 73.000 2.920.000 1,1
No disponibilidad de la flota de carrotanques
L, . 3% H 76.650 3.066.000 1,2
para evacuacion, cuando el OTA esta cerrado.
Cierre de las vias por paros y bloqueos o
: 3% H 76.650 | 3.066.000 1,2
atentados terroristas en el Putumayo.
Afectacién ambiental por atentados a los 6% M 68.328 5.733.120 11

Evacuacién Actual carrotanques en las vias de evacuacion.

Afectacién ambiental por paso de
carrotanques por el Ferry, durante crecientes 1,0% L 25.550 1.022.000 0,40
en el Rio Putumayo.

Restriccion de paso de carrotanques a las
estaciones de Dina y Babillas, por problemas 7% L 127.750 1.022.000 0,4
sociales con la comunidad.

5,41

Con esta cuantificaciéon de la materializacion del riesgo y con la estructura de
precios y de transporte actual, se calcula un margen actual por barril vendido, ver

Figura 16.
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Figura 16. Margen actual después de transporte.

5.600 BLS
2,9 USD/BL

‘ COVERNAS ‘e‘ OAM ‘é— Produccion ECP 2015: 7.016 BLS
7,4 USD/BL

10.3 USD/BL BABILLAS @b

451 Km

1.416 BLS

TUMACO ‘(——‘ OTA H ORITO ‘

4,00 USD/BL
11,26 USD/BL 7,26 USD/BL

Premisas m

1. Precio Covenas: Vasconia Exportacion — 6 USD/BBL (Suroriente: Brent-8)
2. Precio Tumaco: Southblend (Brent—5 USD/BBL)— 6 USD/BBL (Suroriente: Brent-13)

Riesgos ‘ QUILLACINGA ‘
1. Paros de la comunidad entre Mocoa y Pitalito (17% diferida anual).
2. EI OTA con 33% de Operatividad.

Precio de
ALTERNATIVAS ventaen
puerto

Tarifa Materializacion Costode

transporte de riesgos . producion

Evaucacion Actual 14,72 = 376 - 1030 | - 54| - 71

Para efectos de comparacion se cuantifica el riesgo de la alternativa propuesta,
(ver tabla 13).

Tabla 13. Cuantificacion del riesgo de la alternativa propuesta.

Valoracién Materializacién
Alternativa Riesgo Probabilidad . Cuantitativa Riesgos
Cualitativa
Bls | usD usD/BI
. X . Si el riesgo se materializa,
Deterioro en las relaciones Binacionales entre .
. N/A VH esta alternativa no es
Colombia y Ecuador. .
viable.
Evacuacién Amazonas - N contar con el permiso de la cancilleria de Si el riesgo se materializa,
0SO-OSLA -OCP Ecuador, que permita la evacucion de crudo N/A H esta alternativa no es -
por dicho pais. viable.
Atentados al oleoducto en el area de Colombia 1,5% L 38.325 1.533.000 0,6

0,6
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Con la cuantificacién del riesgo se determina un margen después de transporte y
venta a precios de la propuesta (ver figura 17).

Figura 17. Margen de la propuesta después de transporte.

Produccion ECP: 7.016 BLS

Riesgos
1. Orden publico 7%

Premisas
1. Precio Puesto Esmeraldas: Castilla Blend — 2,5 USD/BBL
2. Impuesto de transporte del 6%

QUILLACINGA

4,00 USD/BL

ocp B

ESMERALDAS | AMAZONAS

3,1 USD/BL*

Precio de ) e
Tarifa Materializacion Costode

ALTERNATIVAS Margen venta en - -

transporte de riesgos - producion

puerto

Evacucién por Oleoducto SISUR 23| = 372 -~ 714 - o6 - 71

*Incluye impuesto de transporte

Con los resultados de margenes se realiza la comparacion del estado actual a la
propuesta de SISUR, (Ver tabla 13).

Tabla 14. Comparacién de margenes.

Precio d . Y
TS - vr:r::tl;)e: Tarifa Materializacion Costode
E transporte de riesgos producion
puerto
Evaucacion Actual 14,72 = 76| - 1030 - 54| - 7.1
Evacucién por Oleoducto SISUR 23| = 72| - 74| - 06| - 7.1
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Al comparar los méargenes (tabla 14) que se logran con la propuesta analizada, se
determina que el oleoducto SISUR seria una opcion de negocio para el activo

Suroriente.

Figura 18. Perfil de produccion del campo Suroriente.

Perfil de produccion CPI Suroriente
(Bls/d)
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Fuente: Portafolio de Ecopetrol

Con los perfiles de produccion a futuro (figura 18), se realizé la corrida econémica
para el activo con el ahorro de US$3 por Barril en la evacuacion y se determina
que el activo pasa de un VPN de US$130 Millones a un VPN de US$140 Millones,
calculados con la produccién basica.
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Tabla 14. Lienzo de Canvas reformulado del Activo Suroriente.

%

Operador Vetra,
Ecopetral.

Oleoducto SISUR.
Estacién Amazonas.
Puerto Esmeralda,
Empresas de Servicios
petroleros.
Comunidad, Juntas de
Accion Comunal,
ANLA, ANH.
Corpoamazonia.
Alcaldia, Personeria.
Gobernacién.

Fuerzas militares.

&

Produccion de hidrocarburos
promedio participacion ECP
7000 BOPD.

Entrega del Crudo en Puerto de
venta.

Exploracion del area.

Perforacion de pozos.

PVV

Producir las reservas de
Hidrocarburos.

Produccién de propiedad
Ecopetrol de 7000 BOPD
promedio.

Produccion de crudo de 26
* APl después de mezcla de
todos los crudos.

Entrega de los volimenes de
crudo ofrecidos a tiempo y
con calidad.

RCI

v

Relaciones en Comités de
contrato CPI.

Relaciones Ecopetrol con
los clientes
internacionales.

r“]@
Oleoducto SISUR

transporta el petréleo
desde los campos hasta
puerto Esmeralda.

RISNET —Herramienta de
Ecopetrol.

7

Compradores
Internacionales de crudo
para refinerias en
Norteamérica.

Compradores
Internacionales de crudo
para mercado Asiatico.

Vetra.

Ecopetrol.

EC

$7,12/Bbl).

Fl
Costo de produccion - levantamiento definido en el contrato [US

Produccion diaria. (7000 BOPD )
Venta de Crudo a indicador de precio de referenciz internacional Crude

Costo de transporte en Oleoducto SISUR (US 57,1/Bbl)

Brent. En portafolio se establecen proyecciones 2016 (US40,71), 2017
[USS$49,71), 2018(US$58,77), 2015(US558,82), 2020(USS58,87).
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6. PACIFIC STRATUS ENERGY COLOMBIA.

Pacific Stratus Energy Colombia es una compafiia filial de la firma canadiense del
mismo nombre. Tiene por objeto social la extraccion de gas natural, produccion de
gas licuado y petroleo, y la distribucion de combustibles gaseosos por tuberias. En
el 2008 fue fusionada con la compafiia Petro Rubiales Corp., creando Pacific

Rubiales Energy

La canadiense Pacific Rubiales es duefia de Meta Petroleum Corp., que operara
con vigencia Julio de 2016 los campos de crudo pesado Rubiales, Piriri y Quifa en
los Llanos. Pacific Stratus Energy Colombia Corp., opera los campos de gas
natural La Creciente, en Sucre y el campo Abanico en Tolima. Ademas, adquirié a
PetroMagdalena Energy Corp., duefia de activos de crudo liviano en Colombia, y a
C&C Energia Ltd., que posee activos de crudo liviano en los Llanos. (Fuente-
Pagina WEB de Pacific Rubiales). Pacific Rubiales Energy Corp. E&P. es
propietario del 100% de la empresa Petrominerales que tiene activos de crudo

liviano y pesado en Colombia, y de crudo y gas en Peru. *

La estrategia de Pacific E&P esta enfocada en el crecimiento sostenible en
produccion y reservas y la generacioén de valor. Esta comprometido a desarrollar
su negocio de manera social y ambientalmente responsable. En el afio 2013,
Pacific E&P. ingreso al indice de Sostenibilidad Dow Jones de Norteamérica, y fue
ratificada en 2014 y en 2015. Durante 2014 también fue reconocida por Robeco
SAM (firma especialista, enfocada en inversiones en sostenibilidad) como una de
las empresas mas sostenibles del mundo en la industria de petréleo y gas, en

el Sustainability Yearbook.

pACIFIC  E&P: [en linea] [citado 18 de septembre de 2016] disponible  en:
http://www.pacific.energy/es/acerca-pacific-ep
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También en 2014 fue seleccionado por tercer afilo consecutivo para ser parte
del ‘indice de lideres globales en asuntos ambientales, sociales y de gobierno
corporativo’, de STOXX (lider internacional en generacion de indices). Pacific
Exploration & Production Corp. Tiene operaciones en Colombia, Brasil, Guyana,

Peru, Papua Nueva Guinea, Guatemala y Belice (Ver figura 20).

Figura 19. Ubicacion Geogréafica de Pacific Exploration and Production Corp.,

en el ambito internacional.

8 \"5 © g0

(2] or ~

000000

Fuente. PACIFIC E&P: [en linea] [citado 18 de septiembre de 2016] disponible en:
http://www.pacific.energy/es/acerca-pacific-ep

Las acciones de Pacific E&P estan listadas en el Toronto Stock Exchange, bajo el
simbolo PRE, y en la Bolsa de Valores de Colombia (informacion a 2014),
como PREC. La Compaiiia también tiene bonos senior listados en la Bolsa de

Valores de Luxemburgo y se transan en el Euro MTF Market.

La base de reservas probadas y probables (2P), certificadas a 31 de diciembre de
2014, equivale a 510,9 millones de barriles. La produccion de Pacific E&P. estuvo
distribuida de la siguiente manera para el 2014: crudo pesado, 58%, crudo liviano,

35% y gas natural, 7%
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México es el nuevo destino de negocios de la Pacific y esto lo respalda con la
firma de un Memorando de Entendimiento (“MOU”) con Pemex para explorar
conjuntamente crudo y gas en México, estableciendo asi la base de discusiones y

analisis para una posible cooperacion de crudo y gas en México.

Figura 20. Crecimiento y desempefio de Pacific E&P.

2008

El 23 de enero de 2008 se crea Pacific E&P,
de la fusion entre Pacific Stratus Energy y
Petro Rubiales. Ambas empresas tenian
fortalezas en dreas complementarias: Petro
Rubiales, en crudo pesado, y Pacific Stratus,
en gas natural,

Comienza la explotacién de gas en el
Campo La Creciente, en el comienzo se
alcanzan 35 millones de ples cdbicos diarios.

2012

* EI 23 de febrero, Pacific E&P reporté un aumento del 52 por ciento en las
reservas netas durante el 2011, para llegar a los 407 millones de barriles,
debidoa éxito exploratorio, que alcanzd el 83 %.

* EI 27 de abril, Pacific E&P anuncid la adquisicion de un 49% de participacion en
el Blogue Z-1 en Costa afuera Peru.

+ Ingreso a Paplia Nueva Guinea: EI 30 de abril, Pacific E&P firmd un acuerdo
vinculante con Interoil Corporation para adquirir una participacién neta de 10
% en la licencia del prospecto de petrdleo PPL237 y en la estructura
Triceratops, ubicada también dentro de PPL237 (en tierra)

* EI 27 de julio, Pacific E&P completd la adquisicin de PetroMagdalena Energy
Corp. con lo que obtuve participacién en los bloques Cubiro, Mecaya y
Topoyaco.

* [l 18 de septiembre, Pacific E&P adquirid 35 % de participacion en los bloques
de Karoon, ubicados en la cuenca Santos, costa afuera en Brasil.

* En diciembre adquirié la sociedad canadiense C&C Energia Ltd., la cual
posteriormente se fusiond con Pacific Stratus Energy. Producto de dicha fusion
se adquirieron los Bloques Cravoviejo, Cachicamo y Llanos-19, todos estos
localizados en cuenca de los Lianos en Colombia

2010

2014

* Hallazgo de pozo de Petrdleo Los Angeles -1X
ubicado en el Blogue 131 enel Perd.

« Dos nuevos descubrimientos en Guatiquia y
Canaguaro (Colombia). El hallazgo de crudo
liviano en estos bloques fue producto de la
campafia de perforacion de 16 pozos, &
exploratorios y 8 de evaluacién, durante el
primer trimestre de 2014

8 nuevos blogues se afiadieron al portafolio
de exploracion de Pacific E&P: 2 en
Guatemala y 6 en Colombia, ubicados en los
Llanos y Putumayo, lo que significd un
crecimientodel 28 %

En noviembre, Pacific E&P se convirtié en
titular del 32,88 % de participacion en el
Oleoducto Bicentenario de Colombia.

2008 2009 M 2011 2012 2013 2014

2009

En Septiembre se completd la construccidn
del Oleoducto de los Llanos (ODL), Pacific
E&P es socio del ODL en 35%, por medio de
su subsidiaria Meta Petroleum Corp.

Con una extension de 235 kms y 24" de
didmetro, el ODL conectd Campo Rubiales
con el Oleoducto Central de Colombia
(Ocensa -por el que entonces se
transportaban 160.000 barriles diarios=), y
permitié incrementar la produccion y
reducir los costos de transporte de crudo.

Se incrementaron |as reservas probadas y
probables en 34,3% para los blogques de
Rubiales-Pirirf, Quifa, la Creciente,
Guaduas, Rio Celbas, Abanicoy Puli.

1

2011

En abril de 2011 se alcanzd hito en
produccién: los Campos Rubiales y Quifa
alcanzaron una produccion combinada de
crudo de 200.00080PD.

El 8 de septiembre se alcanzd un récord
de produccidn en La Creciente, de 70.721
KPCD.

El 12 de octubre, Pacific E&P adquirid una
participacion del 50% en el contrato de
exploracion del Blogue 116, ubicado en el
noreste de Perd, con un drea de 6000
Km2.
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2013

+ Adquisidén de Petrominerales, por un valor de 1.600
millones de délares Canadienses, PETROELECTRICA DE
LOSLLANOS.

+ Pacific E&P completd la construccion de la linea de
transmision eléctrica Petroeléctrica de los Llanos (PEL).
El objetivo de este proyecto era reducir la emision del
€02 a niveles por debajo de 180,000 toneladas al afio y
reemplazar la autogestion de energia para los campos
de produccion petrolera, que se venian alimentando a
través de la quema de combustibles fasiles.




En Colombia a diciembre de 2014, Pacific Rubiales es el segundo productor mas
grande del pais después de Ecopetrol y se situ6 como el mas grande productor
independiente en el pais. Su activo mas representativo es el Campo Rubiales el
cual ha llegado a producir en total hasta 180.000 BPD, este contrato suscrito con
Ecopetrol vence o expira en Julio de 2016, por lo que la estrategia principal y el
reto de la compafiia es reemplazar estos barriles. Pacific ha trabajado en esta
estrategia, desarrollando las nuevas areas adquiridas a otros operadores en

Colombia (ver Figura 22).

Cerca del 90 % de las reservas 2P estan en Colombia y el resto en Peru. En el
largo plazo hay un potencial de crecimiento de sus reservas en portafolios
internacionales (ver Figura 20), pero en el presente la compafiia tiene claramente

sus raices en Colombia.
El portafolio de la compafiia también incluye: Gas Natural, Sistemas de

Interconexion Eléctrica, Oleoductos, participacion en las nuevas facilidades en los

puertos de exportacion y sistemas de transporte de Gas Natural Licuado — LNG.
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Figura 21. Posicion Geografica de los Activos en Colombia a Diciembre de
2014.

Maracabo Caral
Maracay
Valencia

'an_alﬂa
City

Medellin

Quito

Fuente. PACIFIC E&P: [en linea] [citado 18 de septiembre de 2016] disponible en:
http://lwww.pacific.energy/es/acerca-pacific-epus

Durante el primer trimestre de 2015 se perforaron ocho pozos exploratorios dando

como resultado seis descubrimientos. Los éxitos exploratorios se localizaron
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principalmente en los Llanos Central y Profundo adicionando una produccion
aproximada de 10.000 BPD de crudo liviano. De igual manera, se declaro la
comercialidad de dos nuevos campos en Colombia: el campo Avispa en el Bloque
Guatiquia, Cuenca de los Llanos y el campo Cotorra -Bloque Guama, Cuenca

Valle Inferior del Magdalena.

Para este trabajo el activo de produccion de hidrocarburos que tiene la Gerencia
Sur de Ecopetrol S.A., con la empresa Pacific Stratus Energy Corp. Colombia (de
ahora en adelante Pacific Stratus Energy) es el activo Abanico. El Bloque Abanico
se encuentra ubicado en el Valle Superior del rio Magdalena en el flanco
occidental de la Cordillera Oriental, entre los departamentos de Cundinamarca y

Tolima y tiene una superficie de 398 Acres (Ver figura 23).

Figura 22. Posicion Geografica del Activo Abanico.
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Fuente. Informe Técnico Anual de Operaciones - 2014
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6.1. DESCRIPCION DEL MODELO ACTUAL DEL NEGOCIO DEL ACTIVO
ABANICO

En el contrato de asociacion Abanico los socios actuales son Ecopetrol y Pacific
Stratus Energy, este Ultimo a su vez es el operador del campo. La participacion de
Ecopetrol en el contrato es del 50 % y la de Pacific Stratus Energy el otro 50%.
Las actividades de inversion - CAPEX y de operacion - OPEX son responsabilidad

de los socios en su porcentaje de participacion.

El contrato establecié un ente rector que se denomina Comité Ejecutivo y en esta
se toman todas las decisiones que afectan al activo, previo a la presentacion por
parte del operador. Los presupuestos de inversion CAPEX y de gastos OPEX son

aprobados anualmente por el Comité Ejecutivo.

Existe una cuenta conjunta en donde mensualmente las partes realizan los
aportes de acuerdo con su participacion. El operador con los aportes recibidos es
responsable de las actividades de produccion o levantamiento de hidrocarburos, la
actividad de transporte desde las estaciones del campo hacia los sitios de venta
son responsabilidad de los socios (Ecopetrol y Pacific Stratus Energy).

La produccion de petréleo tuvo un tope maximo de 4500 BPD en el afio 2007,
asociados a 4600 BWPD (Barriles de Agua por dia), con un posterior incremento
fuerte de la produccion de agua hasta llegar en el afio 2011 a un pico de 21000
BWPD, generando que se tuvieren que cerrar pozos para controlar la produccién

de la misma (ver figura 24).
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Figura 23. Comportamiento historico de la produccion - Activo Abanico.
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Fuente, Datos historicos de produccién - Ecopetrol

Pacific Stratus Energy opera el Campo Abanico desde abril del 2008. Actualmente
el campo abanico posee 16 pozos productores de crudo, 1 productor de gas, 3
inyectores de agua, 11 inactivos y 4 abandonados. Los fluidos provenientes de los
pozos son tratados en la estacion Abanico para separar el gas, el agua y el aceite
(ver figura 25).
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Figura 24. Esquema de pozos y lineas de flujo del Activo Abanico.

LINEAS TRONCALES ACTUALES

* Troncal de p general (8”), 4 km.
*Linea de prueba No. 1 (3”), longitud 1,5 km.

* Linea de prueba No. 2 (4”), longitud 4 km.

* Troncal de anulares (Polietileno 3”), longitud 1.5 km.

* Troncal de anulares (Tbg 2 7/8”), longitud 3 km.

* Troncal de anular Ab-20 (Polietileno 3”), longitud 3.8 km

INTECONEXION DE POZOS (Long. Total)
*Lineas de produccién de pozos a troncales, 2 km.
*Lineas de de pozos a jitud 2 km.

Fuente: Informe Subcomité Técnico - 2014

El agua separada y tratada (ver figura 26), es reinyectada en los pozos Abanico 3,
Abanico 10 y Duna 1 dentro del area del yacimiento en la formacién Barzoloza.
Los principales problemas que se han detectado es el colapso de los pozos
productores en el revestimiento frente a la formacion Barzaloza en la que se
inyecta el agua. Se han realizado intentos de inyectar el agua en las fronteras del

yacimiento, pero no han sido exitosos.
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Figura 25. Diagrama de la Estacion de tratamiento de fluidos - Abanico.
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El crudo es evacuado por el oleoducto Abanico en longitud de 3,5 Kilometros

hasta el oleoducto Guando — Chicoral en donde se conecta con el oleoducto del

Alto Magdalena — OAM (ver Figura 27).

Cuando se producia gas suficiente para ventas, este se transportaba por el

gasoducto Abanico en longitud de 5 kildmetros hasta conectarse con el gasoducto
Chicoral.

generacion de energia para el campo.
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En 2014 se dej6 de vender gas y el que se produce se utiliza en




Figura 26. Esquema de evacuaciéon de crudo y gas del Activo Abanico.
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Fuente. Informe Subcomité Técnico 2014

El bloque produce petroleo de 21°API a 25°API y gas asociado de las formaciones
Guadalupe Superior e inferior. La informacion técnica se resume en la tabla 15.
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Tabla 15. Informacién del Activo Abanico.

‘ Informacién general

Nombre activo Abanico

Nombre bloque Abanico

Superintendencia SAS

Tipo de contrato Operacién Asociada. Participacion Ecopetrol: 50%
Operador Pacific Stratus Energy

Socio (s) Pacific Stratus Energy

Acres 398,25

Formacion productora Guadalupe

OOIP (MMBOE) 37.99 = 27.66 (G.I. ) + 10.33 (G. S.)

Factor de recobro actual 22,10%

Produccion actual Crudo: 913 BPD. Gas: 0,5 MPCD

Gravedad API 21.5-254

Regalias 5%

Mecanismo de produccién Gas en Solucién / Empuje de Agua

Sistema evacuacién crudo Oleoducto

Reservas 1P (MMBOE) Reservas 2P (MMBOE) Reservas 3P (MMBOE)

| 0,33 | 0,33 | 0,33 |

‘ Informacion de pozos |

Total pozos perforados 34
Pozos productores 17
Pozos inyectores 3
Pozos inactivos

14
Pozos abandonados
Profundidad prom pozos (pies) 3.000

Resultados econdmicos

Costo de Levantamiento (USD/Bbl) 32,98

A continuacion, se explicaran los médulos actuales de modelo de negocios del
activo Abanico, considerando la informacion del activo, del contrato de asociacion
y la del Operador.
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6.1.1. Segmentos del mercado. El total del crudo producido, en promedio 913
BPD de 21°API a 25°API se mezcla en las facilidades de produccién, se trata y se
deja en condiciones de calidad para venta al cliente Refineria de

Barrancabermeja.

6.1.2. Propuestas de Valor. La produccion promedio del activo Abanico es de 913
BPD de crudo. La participacion de los socios en la producciéon es del 50% para
cada uno. Siendo un contrato de asociacion en el cual los socios participan en las
actividades de exploracion y explotacion, la principal propuesta de valor es
encontrar reservas de hidrocarburos mediante la exploracién del area del activo.
De igual manera para que las reservas se puedan producir eficientemente, se
debe mantener una estructura de costos que permitan producir generando
rentabilidad para los socios. Para producir las reservas de hidrocarburos el activo
Abanico cuenta con las facilidades para producir petréleo y gas asociado en

condiciones de calidad y oportunidad.

El &rea del campo ha sido analizada con la informacion de sismica recolectada y
con la exploracion ejecutada. Se considera que este activo pasa a ser un campo
maduro o menor y en el cual la probabilidad de encontrar nuevas reservas o
reservas adicionales es minima. El volumen de reservas 1P para Ecopetrol del
campo es de 330.000 barriles y considerando que no se realizara mas exploracion
adicional, no se podrian encontrar ni calificar otro tipo de reservas. No se han
perforado pozos adicionales y los pozos productores actuales estan colapsando
debido a la inyeccion de agua, por lo que se ha tenido que cerrar algunos. El

Costo de Levantamiento se encuentra en US$32,98 /Bbl.
6.1.3. Canales. El petréleo producido en el campo se transporta por Oleoducto a

través del oleoducto Abanico — Chicoral — Guando, para conectar posteriormente

al Oleoducto OAM con destino al cliente Refineria de Barrancabermeja.
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El canal de comunicacion entre las areas de produccion de Pacific y Ecopetrol es
a través de comunicaciones diarias via internet en la que se realizan las
nominaciones para el bombeo de crudo. La produccion diaria es cargada por

Pacific la Herramienta RISNET de Ecopetrol.

En Ecopetrol es la Vicepresidencia de Transporte la encargada de coordinar las
nominaciones y bombeo del crudo. De igual manera, la Vicepresidencia de
Comercializacion de Ecopetrol administra y coordina los contratos de compra de
crudo a Pacific, bajo los estdndares de calidad con especificaciones de crudo

Vasconia.

La Vicepresidencia de Produccién es la encargada de proyectar mensualmente los
volumenes a producirse con base en el comportamiento del campo y los trabajos a
pozos planeados; estas proyecciones se informan a las Vicepresidencias de

Transporte y de Comercializacion.

El comité ejecutivo y los subcomités técnico y financiero establecidos en el
contrato de asociaciéon son los elementos fundamentales de comunicacién entre
los socios Ecopetrol y Pacific Stratus Energy y el operador (Pacific Stratus Energy)

y en estos se establecen los lineamientos de exploracidén y explotacion del activo.

6.1.4. Relaciones con los clientes. La relacién en el contrato de asociacion entre
Ecopetrol y Pacific Stratus Energy son la base para la operacién y desarrollo del
activo. El operador Pacific Stratus Energy hace las veces de un tercero en el

contrato y responde a los socios.

La relacion entre Pacific Stratus Energy y la Vicepresidencia de Comercializacion
de Ecopetrol se formaliza mediante el contrato de compra de crudo, las entregas
se han cumplido formalmente en lo transcurrido del contrato, logrando relaciones

de confianza y de largo plazo.
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Con la continuidad en las operaciones y manteniendo las instalaciones de manera
Optima se logra entregar el producto en condiciones de conformidad y en los
tiempos planeados. La logistica que involucra el transportar el crudo desde las
instalaciones del campo hasta la Refineria de Barrancabermeja requiere que los
cronogramas y tiempos de bombeo de petréleo sean precisos para no dejar a
otros clientes del Oleoducto por fuera del sistema, por lo que las relaciones de
confianza son primordiales. No se han presentado inconvenientes en estas

coordinaciones.

6.1.5. Fuentes de Ingresos. Los ingresos del activo se generan por la venta del
petréleo producido y el precio de venta regularmente esta indexado a un indicador
internacional. EIl crudo del activo Suroriente se comercializa con el indicador de
referencia internacional BRENT (U$40.71/Bbl).

El precio se vera afectado por varios factores mas alla del control de las
compafias incluyendo; tendencias internacionales tanto econdémicas como
politicas, expectativas de inflacion, guerra, fluctuaciones en la tasa de cambio,
tasas de interés, patrones de consumo globales y regionales, actividades
especulativas, aumento de produccion ocasionado por nuevas técnicas de

extraccién y métodos mejorados de extraccion y produccion.

Las utilidades o margen de ganancia esta dado entonces por el precio de venta,
descontado a este los costos de levantamiento o produccion, transporte, margen
del comercializador y descuentos por calidad. El costo de levantamiento del activo
Abanico estd en US$32.98 y el costo de transporte US$3.77 para un total de
US$36.75, que comparado con la proyecciéon de venta 2014 de US$40.71 ubican
al activo dentro del rango de los activos criticos y que segun los lineamientos
establecidos por Ecopetrol para el manejo de activos entra de los activos

candidatos a desinversion. La estrategia de Ecopetrol es que los recursos de caja
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que se generen en la desinversion de activos criticos, se reinviertan en los activos

“core” o estratégicos.

Cualquier caida sustancial en los precios del petroleo y gas natural pueden tener
un efecto adverso sobre las compafiias y el nivel de sus reservas de petréleo y
gas natural. El declive de los precios de petroleo y gas natural tipicamente resulta
en una reduccion de ingresos por produccion neta de la compafia y puede
cambiar el aspecto econdmico de produccion de algunos pozos ocasionando una
reduccion en el volumen de reservas de las compafias. Cualquier reduccién
importante adicional de los precios del petréleo y del gas natural también podria
causar la demora o cancelacién de perforacion existente o futura, el desarrollo o

construccion de programas o el cierre del campo.

Todos estos factores pueden ocasionar una disminucién sustancial de los ingresos
netos por produccion de las compaiiias, el flujo de caja y la rentabilidad lo que
significaria una reduccion de las adquisiciones de petréleo y gas y del desarrollo

de las actividades.

Adicionalmente, los préstamos bancarios disponibles para las compafias se
determinan con base en su capacidad de endeudamiento. Una reduccién
sustancial sostenida de los precios promedios historicos podria reducir la base de
endeudamiento, y por consiguiente reduciria los créditos bancarios disponibles, lo
que podria redundar en la exigencia de liquidar una porcion de su deuda

bancaria®® .

6.1.6. Recursos Clave. El Activo Abanico cuenta con los pozos (17 pozos
productores y 3 pozos de inyeccién) y las facilidades de produccion,
procesamiento y almacenamiento en la estacion Abanico. Los sistemas de

levantamiento son de cavidades progresivas PCP — Bombeo Electrosumergible -

9 PACIFIC RUBIALES ENERGY. Prospecto de Informacion para el Registro de Acciones Ordinarias. 2009.
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ESP y Bombeo mecanico. El sistema de inyeccion de agua, trata el agua con un
sistema de filtracion de dos etapas necesario para manejar los altos volimenes de
produccion e inyecciéon de agua (hasta 20.000 BWPD).

Se dispone de una planta de generacién de energia que usa gas del campo para
Su proceso y con el que se genera la energia necesaria en las facilidades. De
igual manera se tiene el Gasoducto Abanico Morichal (5 kildmetros) por el cual se
transportaba el gas remanente (adicional al usado en campo para generar
energia) para venta a Gases del Tolima, pero debido a la fuerte declinacion en la
produccién de gas se encuentra inhabilitado. El medio de transporte del petréleo

hasta el OAM es el oleoducto Abanico - Guando de 45 Kilbmetros.

Los pozos en cabeza tienen sistemas de separacion de gas y generadores
modulares de bajo consumo y potencia (LKW) para generar energia para los

sistemas de levantamiento locales.

Uno de los principales recursos es su personal técnico y administrativo que en su
mayoria han trabajado en el activo desde su descubrimiento, lo que ha permitido

extender al maximo la produccién del campo.

Los recursos econdmicos del activo dependen de las aprobaciones anuales de
presupuestos de OPEX y de CAPEX que realizan los socios (Ecopetrol y Pacific
Status Energy) en el comité ejecutivo. Los aportes de los socios se realizan
mensualmente a la cuenta conjunta establecida por el contrato de asociacion y

son administrados por el operador -Pacific Stratus Energy.
6.1.7. Actividades Clave. Producir hidrocarburos de una manera eficiente y

rentable. Entregar en condiciones de calidad. Transportar el crudo hasta los

puntos de entrega. Mantener el nivel de reservas mediante la exploracion del area
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con la perforacion de nuevos pozos en el area de desarrollo y la exploracién con

sismica en aras de encontrar nuevos yacimientos en el area.

Manejar el alto volumen de agua producida, reinyectandola a manera de disposal
o de disposicion en una formacion supra yacente. En el campo la produccion de
crudo esta asociada a la alta produccién de agua, se producen 15 de barriles de
agua por 1 barril de petroleo, esta agua por legislacion ambiental debe ser
reinyectada luego de ser tratada para dejarla en condiciones de calidad exigidas
en la licencia. Las condiciones de calidad para reinyectar el agua son altamente
exigentes y requieren de procesos que generan altos costos en la planta de
tratamiento y en la energia necesaria para reinyectar a alta presion en la

formacién Barzaloza.

6.1.8. Asociaciones Clave. En el contrato de asociacion Abanico la primera
principal asociacion clave es la de Ecopetrol como socio y Pacific Stratus Energy
como socio y operador del activo. En el comité ejecutivo y en los subcomités
técnico y financiero se analizan y aprueban los presupuestos de inversion y de

operacion del campo.

Para el mantenimiento y operacion del campo se requieren también asociaciones
claves con las compafiias de servicios petroleros que suministran equipos de
reacondicionamiento de pozos (Workover), equipos de servicios a pozos (Well
Services) y asistencia a los sistemas de levantamiento y servicios de transporte de

personal.

Al igual que todos los activos petroleros, se requiere de expedicion, renovacion y/o
aviso a las entidades de control para actividades de construccion de facilidades,
de perforacién, de obras civiles; por lo que otra asociacién clave es con las
entidades reguladoras a nivel ambiental, es decir corporaciones autbnomas y la

Autoridad Nacional de Licencias Ambientales — ANLA.
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Con la infraestructura de Oleoductos existente en el activo otra asociaciéon clave
en el operador del Oleoducto del Alto Magdalena — OAM vy los operadores de las

estaciones de transferencia.

Como activo de produccion de hidrocarburos del territorio nacional se debe estar
informando continuamente al gobierno nacional a través de la Agencia Nacional de
Hidrocarburos — ANH de los desarrollos en el campo. La comunidad, al igual que
en los otros campos, es un actor de vital atencion. En este activo debido a la
proximidad de los pozos a la estacion Abanico y a que se transporta el crudo por

oleoducto no se tiene mayor afectacion o interaccion con la comunidad.

6.1.9. Estructura de Costos. EIl costo de levantamiento para esta activo es de
US$32,98/Bbl, afectado principalmente por su baja produccién de crudo y los
costos de manejo y reinyeccion del agua asociada producida. Adicionalmente se
tienen costos altos, pero necesarios, para mantener la planta de generacion de

energia y el sistema de bombeo al oleoducto.

Al realizar una comparacién con el Benchmarking % realizado para los campos
directos de Ecopetrol, se evidencia que el activo Abanico es candidato a

desinversion. (Tablas 20 y 21).

El costo por transporte hasta el cliente es de US$3,77/Barril, el cual es un costo
bajo normalmente asociado a la existencia de ruta de evacuacion por oleoducto.
Con esta informacion se establece el Lienzo de Canvas actual del modelo de

negocios del activo Abanico (Ver Figura 28.)

%0 ZIFF ENERGY GROUP. Asistencia Técnica a Ecopetrol en Benchmarking de Costos Operativos y de
Eficiencia Operativa. 2011
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Figura 27. Lienzo de Canvas actual del Activo Abanico.
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Costo de Levantamiento por barril (U5532,98/Bbl). Produccion diaria de petréleo (913 BPD). %
Costo de transporte por oleoducto a Refineria (US$3,77/Bbl). Venta de Crudo (US40,17 /Bbl)

Costo Total (US536,75/Bbl)

Con la metodologia y criterios aplicados para el analisis del activo Suroriente, pero
aplicados a este modelo de contrato de asociacion del activo Abanico, se

desarrolla el andlisis.

Se realiz6 el taller de expertos (Tabla 16) con la participacion de las diferentes

areas de Ecopetrol, quienes se relacionan a continuacion:
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Tabla 16. Participantes del Taller de Expertos Activo Abanico.

Para Abanico:

Juan Carlos Bigot Ejecutivo integral de Activos con Socios - GAO
Andrea Tamayo Profesional financiero GAO

Andres Torres Profesional de Negocios - VAS

Jenny Diaz Profesional de Yacimientos. VTD

Holmer Hurtado Profesional de ventas de crudo VSM

Yenny Fernanda Rojas Profesional de Portafolio - PNL

Edgar Quintana Profesional de Activo Abanico- GAO

6.2. ANALISIS COMPETITIVO DE LA INDUSTRIA.

Utilizando un diagrama de arafia, figura 29, se representara los resultados del
analisis de las 5 fuerzas de Porter para el operador Pacific Stratus Energy. Se
representan en los ejes (con escala 1 a 10), El poder de Negociacion de Clientes,
La Rivalidad entre Empresas, La Amenaza de Nuevos Entrantes, El Poder
Negociacion de los Proveedores y La Amenaza de Sustitutos.

El Poder de Negociacion Clientes se calificé con 7, nivel alto debido a que es el
comprador del crudo del campo y los precios estan sujetos a las fluctuaciones

volatiles del mercado.

La Rivalidad entre Empresas se califico con 3 nivel bajo debido a que Pacific es el
segundo mayor productor de Colombia y tiene una estrategia enfocada en el

crecimiento en el pais mediante la compra de activos productivos.

La Amenaza de Nuevos Entrantes, se calificé con 4 nivel medio debido a que el
campo es maduro y los bloques adyacentes no tienen prospectividad de

exploracion.
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El Poder de Negociacion con Proveedores, se calificé con 5, debido que a pesar
de tener el poder de contratar servicios sin restricciones como las que se
presentan a nivel estatal, el campo se encuentra en su etapa madura y las
estrategias para reducir costos son de alto riesgo y podria hasta generar el cierre

por dafio técnico o por invasion de la capa de agua en los pozos.

La Amenaza de Ingresos por Productos Sustitutos se calificd en 2, debido a que
en el area no se ha vislumbrado la existencia de yacimientos no convencionales y
no se ha reglamentado su explotacion en Colombia. EI campo es maduro y no se

vislumbra nueva exploracion.

Figura 29. Diagrama de Porter para el Socio Pacific Stratus Energy.

PACIFIC

Poder de Negociacion Clientes
10

Amenaza de Sustitutos ¢ Rivalidad entre Empresas

e PACIFIC

Poder Negociacion

Amenaza de Nuevos Enfrantes
Proveedores

6.2.1 Perfil de Oportunidades y Amenazas - POAM. En el taller de expertos y
utilizando la informacién y recurriendo a la experiencia de cada uno de ellos y a la
técnica de tormenta de ideas, se construyd el Perfil de Oportunidades y

Amenazas, el cual se resume en la tabla 17.
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Tabla 17. Perfil de Oportunidades y Amenazas POAM - Pacific - Abanico.

. . Oportunidades Amenazas Impacto
Factores \ Calificacién = = = = = =
Alto |Medio| Bajo | Alto [Medio| Bajo | Alto |Medio| Bajo

ECONOMICOS
No renovacién del Contrato Rubiales X X
Caida del precio de las acciones X X
Alta inversion en Exploraciéon con resultados pobres X X
Requerimientos de flujos de caja adicionales X X
Fluctuacion de precios de petréleo X X
Patrones de consumo globales X X
Acuerdos de produccion OPEP X X
Legislacién tributaria X X
Crecimiento econédmico X X
Reduccién de reservas X X
Liquidez X X
POLITICOS
Estabilidad Politica X X
Resultados del Proceso de Paz X X
Falta de Credibilidad en Instituciones X X
Nueva legislacion Ambiental X X
Guerra en principales paises productores X X
SOCIALES
Dafios ambientales X X
Procesos de socializacion con comunidades X X
Riesgo por organizaciones sindicales X X
Politica Salarios X X
Inversion social presién por perdida de puestos X X
TECNOLOGICOS
Riesgos y peligros en la operacién X X
Nuevas técnicas de extraccién X X
Produccién de No Convencionales X X
Incertidumbre en la exploracion X X
Calculos de reservas X X
Facilidad de Acceso a la Tecnologia X X
Innovacién Tecnoldgica X X
GEOGRAFICOS
Geologia del terreno X X
Sensibilidad ambiental del area X X
COMPETITIVOS
Alianzas Estratégicas X X
Conocimiento técnico del sector X X
Nuevos competidores X X
Infraestructura Disponible - Desarrollo de los activos adquiridos X X

Con los resultados del POAM se analiza que para el socio operador Pacific Status

Energy existe un alto grado de incertidumbre asociado principalmente a la decision

de Ecopetrol de renovar o no el contrato de asociacion Rubiales Piriri, el cual

representa para Pacific mas del 50% de su produccién y por ende de sus ingresos.

Pacific se encuentra en un plan de renovacion de sus reservas realizando

compras de otros activos en desarrollo y en exploracion, lo cual genera un riesgo

por la incertidumbre normal que existe en las etapas de exploracién de los campos

en la industria petrolera.
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La legislacion ambiental esta evolucionando de una manera que exige estandares
y aplicacion mas estricta, aumento de multas y penalizaciones por incumplimiento,
evaluaciones ambientales mas severas a los proyectos propuestos y un mayor
grado de responsabilidad para las compafias y sus funcionarios, directores y
empleados. Adicionalmente, ciertos tipos de operaciones requieren la
presentacion y aprobacibn de evaluaciones de impacto ambiental. Las
evaluaciones ambientales para los proyectos propuestos conllevan un aumento en
el grado de responsabilidad para la Compaiiia y sus funcionarios. El costo del
cumplimiento con los cambios a los reglamentos gubernamentales tiene el
potencial de reducir la rentabilidad de las operaciones. Las actividades de
exploracién, desarrollo y produccion de la compafiia requeriran ciertos permisos y
licencias expedidos por diferentes autoridades gubernamentales y dichas
operaciones son y serdn regidas por leyes y reglamentos que gobiernan la
exploracion, el desarrollo y la operacién al igual que los estandares laborales,
salud ocupacional, disposicion de desperdicios, sustancias toxicas, uso de la

tierra, proteccién ambiental, seguridad industrial y otros temas.

Las compafiias involucradas en actividades de exploracion generalmente
experimentan un aumento de costos y demoras como resultado de la necesidad
de cumplir con la legislacion pertinente, los reglamentos y permisos. No existe
garantia de que todas las licencias y permisos que la Compafiia pueda requerir
para llevar a cabo la exploracién y desarrollo de sus productos se obtengan bajo
términos razonables o de manera oportuna, o que dichas leyes y reglamentos no
tengan efectos adversos sobre los proyectos que Pacific Rubiales pueda llevar a

cabo.
Con la estructura de portafolio de Pacific, no existe el riesgo de concentracion en

un solo segmento de negocio, al desarrollar sus actividades en las areas de

Hidrocarburos en diferentes niveles de la cadena econdmica, lo cual incluye
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exploracion, produccion, distribucion, transporte y comercializacion de

hidrocarburos.

6.2.2 Perfil de capacidad interna de la compaifia (PCI). Como se cita por
Humberto Serna?, el perfil de capacidad institucional (PCl) es un medio para
evaluar las fortalezas y debilidades de la compafiia en relacion con las
oportunidades y amenazas que le presenta el medio externo - entorno. Es una
manera de hacer el diagndstico estratégico de una empresa involucrando en él
todos los factores que afectan su operacion corporativa. Para Pacific Stratus
Energy se realiz6 este analisis con la técnica de tormenta de ideas, tabla 18.

Tabla 18. Perfil de Capacidad Interna (PCI) - Pacific Stratus Energy

gz Fortaleza Debilidad Impacto
Factores \ Calificacién = = = = = =
Alto |Medio| Bajo | Alto (Medio| Bajo | Alto |Medio| Bajo
CAPACIDAD DIRECTIVA
Usa planes estratégicos X X
Evaluacién y prondstico del medio X X
Sistemas de toma de decisiones X X
Habilidad para atraer, retener personal experimentado X X
CAPACIDAD TECNOLOGICA
Nivel tecnoldgico. X X
Capacidad de innovacion X X
Habilidad en la operacién con procedimientos. X X
Continuidad de la produccion y de los programas de entrega X X
CAPACIDAD DEL TALENTO HUMANO
Experiencia técnica X X
Estabilidad Laboral X X
Nivel de remuneracion X X
Accidentalidad X X
CAPACIDAD COMPETITIVA
Estructura de costos bajos X X
Capacidad de adaptacion al medio X X
Nuevas técnologias aplicadas X X
Capacidad de reacccién a atentados X X
CAPACIDAD FINANCIERA
Liquidez X X
Capacidad de endeudamiento X X
Rentabilidad X X
Estabilidad de costos X X

Del analisis realizado en el taller para Pacific Stratus Energy como operador y
socio es uno de los mas importantes jugadores dentro de la industria petrolera

colombiana y se soporta en personal de experiencia de su personal,

21 SERNA GOMEZ, Humberto. Gerencia Estratégica. Décima Edicion. Bogota, D.C. 3R Editores, 2008
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principalmente venezolanos, que se rotan en los diferentes activos que tiene la
compafiia a nivel internacional impartiendo y transmitiendo constantemente su

experiencia. Este operador tiene una gran capacidad directiva y técnica.

Al disminuir los ingresos por disminucion de la produccion, la liquidez de la
compafia se disminuiria. De igual manera al disminuir las reservas, la capacidad
de endeudamiento que calculan las entidades financieras también disminuye,
poniendo en riesgo los compromisos de las actividades exploratorias y de

inversion.

6.2.3 Factores claves de éxito. Realizando un analisis de los anteriores
resultados, en el taller se identifican los siguientes factores claves de éxito como

operador.

e El operador es una compafiia que dentro del negocio de alto riesgo que es la
industria petrolera ha participado y ha salido exitoso en sus intentos.

e Responde a las exigencias de produccion, siempre que las condiciones del
mercado de precios lo permitan.

e Se soporta en personal de confianza y experimentado para sus operaciones
técnicas y financieras.

e Presenta flujos de caja positivo y liquidez en la mayoria de sus activos (a
diciembre de 2015).

e Tiene poder de negociacion con contratistas y proveedores de servicios y
existen relaciones de confianza con estos.

e Existe un adecuado manejo de las comunidades.

e Aplica técnicas actualizadas para el manejo de sus activos.

e Cumple con la normatividad ambiental de licencias y con los procedimientos

establecidos por la autoridad ambiental.
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6.3. ANALISIS DOFA - ACTIVO ABANICO

Con los resultados de los analisis de POAM y de PCI se procede a realizar la
matriz DOFA para el activo, tabla 19. Con el analisis al DOFA, se determina si la
organizacion estd capacitada para desempefiarse en su medio y brinda las
estrategias para adaptarse tanto al medio como al mercado en funcion de los
resultados. Como complemento, con la metodologia propuesta por Osterwalder
para el Andlisis DAFO Detallado de los Diferentes Mddulos y con las preguntas
claves para cada mddulo, se mide desde el punto de vista de impacto tanto
positivo como negativo qué tan preparada esta la organizacibn. Con esta
valoracion se visualiza en el lienzo del modelo de negocio actual del activo
Suroriente con el operador Vetra los aspectos positivos y negativos para cada uno

de los modulos, los resultados del taller se muestran en el anexo D.

Tabla 19. DOFA Pacific Stratus Energy - Activo Abanico.

FORTALEZAS DEBILIDADES
Planes estratégicos - Capacidad
directiva Perdida de reservas y no reposicion.
Habilidad para atraer y retener Costo de produccién mas transporte casi
personal experimentado igual a precio de venta
Aplicacién de técnologias de No hay exploracién ni perforacién del
avanzada area.
OPORTUNIDADES AMENAZAS
Acuerdo de produccién OPEP - No renovacion del contrato Rubiales -
Sube precios Perdida Liquidez
Resultados del Acuerdo de Paz Cambios en legislacion tributaria
infraestructura disponible Cambios en legislacion Ambiental

Geologia del terreno
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El andlisis de la informacion tabulada se explica a continuacion:

Fortalezas identificadas:

Los planes estratégicos y la capacidad directiva de Pacific Stratus le han
permitido operar y mantener el campo con tecnologias avanzadas vy

cumpliendo la normatividad ambiental.

El operador cuenta con personal de confianza y experimentado para sus

operaciones técnicas y financieras.

Continuamente se estd innovando con la implementando nuevos métodos de

extraccion y de tratamiento del crudo.

Debilidades identificadas:

El activo es un campo maduro en declinacién y presenta un costo de
produccion de US$32.98/Barril, debido al mantenimiento asociado a la alta

produccion de agua y la baja produccién de crudo.
La declinacion en la producciéon de gas, no permite generar energia para el
campo Yy es necesario entonces, salir a comprar en el sistema de interconexion

de energia.

No existe interés en invertir en exploracion. Al no existir exploracion no hay

oportunidad de generar nuevas reservas.
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Oportunidades identificadas:

Si en la OPEP se logran acuerdos de control de la produccién en los
principales paises productores, los precios del petroleo tenderan a subir.

Los resultados del proceso de paz, si se logran desmovilizar los grupos al
margen de la Ley se atraeria inversion de capital extranjero en el pais.

El activo cuenta con una infraestructura completa de generacion, planta de
tratamiento de gas y facilidades de almacenamiento que se pudieran trasladar

y utilizar eventualmente a otro campo.

Amenazas identificadas:

El socio Pacific tiene uno de sus principales contratos en Colombia (Rubiales)
cerca de su periodo de finalizacion, la decision de no renovacion del contrato
por parte de Ecopetrol podria generar un impacto negativo directo sobre la

liquidez de la compaifiia al igual que el valor de sus acciones en bolsa.

Considerando el alto costo de levantamiento y los bajos méargenes de utilidad,
cualquier cambio en la legislacién tributaria y/o ambiental con requerimientos
adicionales de recursos pondria a este activo en una situacion de generacion
de pérdidas. Se espera una reforma tributaria planteada por el gobierno

nacional, que podria grabar con mas impuestos la industria petrolera.

La produccion de petréleo del campo esta ligada a la alta produccion de agua y
esta debe ser reinyectada. La reinyeccion de agua esta generando cierre de
pozos productores al colapsarse el revestimiento frente a la formacion

inyectora ocasionando el cierre de los pozos productores.
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6.4. BENCHMARKING DE COSTOS OPERATIVOS.

Se realiz6 el Benchmarking tomando informacion de los activos en asociacion de
la gerencia regional sur -GRS los resultados del area Tolima - Huila se presentan
en la tabla 20. Para hacerlo mas completo se tomdé informacion del estudio de
Benchmarking? realizado para Ecopetrol y considerando solo los campos del area
Huila Tolima para comparar los costos de levantamiento de campos de la

operacion directa, tabla 21.

Tabla 20. Costos de Levantamiento de Campos Asociados a la Gerencia Sur

Area Huila Tolima.

Huila - Tolima
Campo/Contrato CIEEi o(ISSI%\//gETimlento
MATACHIN NORTE 9,3
MATACHIN SUR 14,6
CANADA NORTE 20,2
GUANDO 22,1
ABANICO 33,0

Tabla 21. Costos de Levantamiento de Campos Directos de la Gerencia Sur

Area Huila - Tolima.

Huila - Tolima
Costo de levantamiento
Campo (US$/Bbl)
Tempranillo 4,99
Dina Terciario 5,48
Tello - La Jagua 10,07
Pacandé 10,83
Palogrande 11,53
Pijao 13,00
Quimbaya 13,01
Toldado 13,72

2 7iff Energy Group. Asistencia Técnica a Ecopetrol en Benchmarking de Costos Operativos y de Eficiencia
Operativa. 2011
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Huila - Tolima
Costo de levantamiento
Campo (US$/Bbl)
Arrayan 13,80
Cebu 14,76
Ortega 15,20
Santa Clara 16,27
Tenax- Tenay 16,45
Toy 16,76
Loma Larga 18,56
Brisas 19,42
Dina Cretaceo 29,54

Fuente. ZIFF ENERGY GROUP. Asistencia Técnica a Ecopetrol en Benchmarking

de Costos Operativos y de Eficiencia Operativa. 2011

Con el Benchmarking se puede confirmar que el Abanico es el activo que presenta
el méas alto costo de levantamiento (US$32.98/Bbl), comparado con los activos del

area y de la gerencia.

Teniendo en cuenta que Ecopetrol establecié lineamientos claros para garantizar
la correcta administracion del portafolio de activos e inversiones de la empresay la
continua y Optima rotaciéon de los activos y del portafolio; se analiz6 la materialidad

gue tiene el mismo comparado con los otros activos de la empresa.

Este analisis permite clasificar al activo en uno de los segmentos definidos en la
figura 30.
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Figura 28. Segmentos de campos.

Campos de alto volumen y bajo costo: Estos son los activos principales de la compaiiia.
OPORTUNIDADES (por volumen, 39% de la produccion total).

Verde Claro | Campos de bajo volumen y bajo costo: estas “vacas lecheras de efectivo™ proveen un
fuerte. aunque modesto. flujo de caja: el objetivo principal para estos campos es

incrementar su volumen. Si esto no es posible. el objetivo es mantener sus costos bajos
a medida que decrece la produccion.

Celeste Campos de alto volumen y alto costo: estos tienen suficiente volumen para hacer
atractiva la mejora de sus operaciones. siendo su objetivo enconftrar y resolver las
perdidas de alto costo.

RETO / AJUSTE (CHALLENGE/FIT) (por volumen. 12% del total de produccion).

Los activos menos valiosos son los campos de bajo volumen y alto costo: si su
Desempefio no puede ser mejorado (es decir, a la izquierda) entonces estos son
candidatos a la desinversion. Si el precio de petroleo cada vez decrece, el margen de su
contribucion sera decisivo: cubrirse es importante para proteger este flujo de caja.

Fuente. ZIFF ENERGY GROUP. Asistencia Técnica a Ecopetrol en Benchmarking

de Costos Operativos y de Eficiencia Operativa. 2011.

Figura 29. Analisis de cuadrante de portafolio de Ecopetrol — Activo Abanico.

Volume (MBOE/yr)
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Fuente. ZIFF ENERGY GROUP. Asistencia Técnica a Ecopetrol en Benchmarking
de Costos Operativos y de Eficiencia Operativa. 2011.
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El activo Suroriente con produccion para Ecopetrol de 270 (MBOE/Yr - Miles de
Barriles equivalentes por afio) y un costo de levantamiento de US$7,12/ Barril se
clasifica dentro de los activos candidatos a desinversion para generar flujo de caja

para la Ecopetrol Figura 31.

Con los resultados obtenidos y considerando que no se estd cumpliendo la
promesa de valor de buscar nuevas reservas y las que se estan produciendo no
se estan produciendo de manera rentable, se concluye que para Ecopetrol la

mejor opcion de la desinvertir en el activo Abanico.

6.5. REFORMULACION DEL NUEVO MODELO DE NEGOCIO ACTIVO
ABANICO

Con el fin de establecer el modelo de negocio que mejor se adapte a los diferentes
supuestos establecidos, se procedio a aplicar la técnica de ¢Qué pasa si?, en la
cual particip6 el grupo de expertos y el gerencial del activo Abanico. Se analizaron
las premisas y los posibles escenarios para generar valor en el activo:

e Los resultados eran de esperarse debido a que las reservas del activo son muy
bajas y el costo de levantamiento es muy alto. Con el costo de levantamiento
por el orden de los US$32 por Barril mas el costo de transporte y los costos
asignados, hacen que el activo no esté generando una ganancia para la
Ecopetrol; se analiza que es viable que el socio actual lo adquiera como parte
de su estrategia de adquisicion de activos en Colombia y aproveche la

infraestructura en otros de sus activos.

e El activo se podria incluir dentro de un paquete de activos menores en los que
Ecopetrol tiene la intencion de desinvertir, pero se daria prioridad inicialmente

al socio actual Pacific Stratus Energy.
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e Las reservas permanecen en un valor decreciente al no existir exploracion en

el area.

e Las opciones de generacion de valor para Ecopetrol, seran entonces resultado

del valor de venta de las reservas actuales.

e Larecomendacion, de acuerdo con los lineamientos actuales de Ecopetrol para
generacion de valor a la empresa es la de incluir el activo en un portafolio de
desinversion con una banca especializada, para lograr incorporacion de caja

que permita a Ecopetrol la reinversion en otros activos de mayor valor.

6.5.1. Analisis economico de la propuesta.
transacciones de adquisicion de activos en Colombia (Tabla 22), el valor de las
reservas 1P oscila entre US $10.43 y US$15.3 por barril, con lo cual Ecopetrol

podria obtener recursos entre US$3.6 y US$5,3 Millones de ddlares, lo cual

confirma la recomendacién de desinvertir el activo.

Tabla 22. Histérico reciente de ventas de reservas.

COMPRADOR VENDEDOR FECHA
Petromont
18-Jun-2014
Canacol Energy Colombia un
Alfa Private Investors 31-Jul-2014
Pacific Rubiales Energy  FIHC 14-Aug-2014

Global Energy

13-Oct-2014
Development

Platino Energy

Repsol Talisman 16-Dec-2014
Undisclosed (M&A) Platino Energy 30-May-2015
Petroamerica Oil PetroNova 15-Jun-2015

Fuente. WOOD MACKENZIE. Histdrico reciente de ventas de reservas [en linea]

[citado 19 de septiembre

(USS/boe)

15,30

14,29

15,50
11,02
10,43

Acorde con

30,77
9,71

8,93

10,45
8,66
5,29

Disponible

las Ultimas

(USS/bbl)

111,18

107,70
105,01

91,31

64,56
65,45
63,90

https://www.woodmac.com/reports/energy-markets-colombia-energy-markets-

outlook-2014
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Figura 30. Lienzo de Canvas reformulado del Activo Abanico.
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7. CONCLUSIONES

El modelo actual de negocio en el contrato CPI Suroriente es favorable para los
intereses de Ecopetrol debido a que se tiene un costo de levantamiento de los

barriles producidos razonable para el campo.

El transporte del crudo en carro tanque desde el campo suroriente hasta el
centro — sur del pais es un factor predominante y generador de riesgo para la
produccién del campo.

Si el resultado de las negociaciones que se adelantan por parte del gobierno y
los grupos alzados en armas generan resultados positivos, el area del
Putumayo y cerca de la frontera con Ecuador se desarrollaria con las

inversiones de la industria petrolera.

Vetra Exploracién y Produccién realiza inversiones de riesgo y realiza gestion
con los diferentes entes gubernamentales para lograr apoyo en sus
operaciones; sin embargo, requiere de un mayor soporte financiero que
permita acelerar las actividades de inversion y de desarrollo para producir

anticipadamente las reservas remanentes en el yacimiento.

La oportunidad de incrementar el valor del activo se presenta con la estrategia
de transportar el crudo por un Oleoducto denominado SISUR, que se
construiria por parte de un tercero, entre el campo Suroriente y la estacion
Amazonas del oleoducto OCP, en donde se utilizaria el Oleoducto OCP para

llevar el crudo hasta el puerto en el Pacifico.
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El oleoducto SISUR brinda oportunidad de evacuar crudos de otros campos de
Ecopetrol que se encuentran el Putumayo, para eventos de paros de la

comunidad y eventos de atentados al Oleoducto OTA.

El Activo Suroriente reformulé el modelo de transporte y en un principio se esta
transportando por Carro tanques hasta el Ecuador, lo que requirié de la
consecucion de los permisos con el gobierno de Ecuador para el transporte de
Petréleo en carro tanques hasta la Estacion Amazonas del OCP. De igual
manera se firmaron los contratos con el OCP para el transporte por oleoducto
hasta la estacion Esmeralda.

El inversionista de SISUR debe realizar el tramite legal ambiental
correspondiente en ambos paises antes de poder iniciar construccion de las
lineas. En Colombia el tramite consiste en realizar el Estudio de Impacto
Ambiental — EIA, el cual incluye la socializacion del proyecto antes las
comunidades del area de influencia; una vez terminado este estudio, debe
radicar el mismo ante el ANLA para solicitar la evaluacién y la aprobacion de
esa entidad y la emision de la Licencia Ambiental. Solo podra iniciar con todos
los tramites posteriores de: compras de predios, negociacién de derechos de

via, compras y construccion una vez obtenga la Licencia Ambiental.

El campo Abanico es un campo delimitado y maduro y su produccion se
encuentra en declinacién con un fuerte incremento en la produccion de agua
que debe ser reinyectada en el campo, generando dafio en los pozos

productores.

El costo de levantamiento del campo Abanico es muy alto y se encuentra por
fuera de los rangos aceptables en la industria. Con los precios actuales del
crudo y los datos que se utilizaron en este estudio, el campo abanico no esta

generando utilidad para Ecopetrol.
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De acuerdo con los lineamientos actuales de Ecopetrol para generacion de
valor a la empresa, se recomienda incluir el activo Abanico en un portafolio de
desinversion con una Banca especializada, para lograr incorporacion de caja

que permita a Ecopetrol la reinversion en otros activos de mayor valor.

Al respecto del Modelo para el Activo Abanico, Ecopetrol sali6 en una Ronda
Campos Ecopetrol 2016 para venta de activos de la operacion directa (campos
de propiedad 100% de Ecopetrol) y en el cual se usé la banca de inversion
para todo el proceso. El proceso fue exitoso y mediante subasta electrénica en
vivo del 25 de noviembre de 2016, se adjudicaron o vendieron los campos
Santana y Nancy-Burdine-Maxine a la compafiia Gran Tierra Energy Inc. En el
caso del activo Abanico, por ser explotado bajo la modalidad de contrato de
Asociacion; una vez se hayan surtido todas las aprobaciones necesarias, se
realizaria otra Ronda en la que se ofreceria junto con otros campos

considerados menores.
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ANEXOS

Anexo A. Herramienta Analisis DOFA — Modelo de Negocio Canvas

Evaluacidn de la propuesta de valor

-

E ‘..;Jﬁ
F

Evaluaci

IMAP DRTA HCIA PARA MI M,

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

ORE®E

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

Nuestras propuestas de valor tlenen un
potente efecto de red

O2O®G

Muestras propuestas devalor no tienen
efectos de red

Hay fuertes sinerglas entre nuestros
productos y serviclos

ORE®E

Mo hay sinerglas entre nuestros productos
¥y serviclos

MNuestros clientes estan muy satisfechos

ORE®E

Recibimos quejas con frecuencia

i6n de costes e ingresos

(R T]

IBAPCRTAN CLA PARA b

Tenemos margenes elevados

ORE®G

Muestros margenes son reducidos

Muestros Ingresos son predecibles

ORE®G

Muestros Ingresos son Impredecibles

Tenemos fuentes de Ingresos recurrentes
y compras repetidas frecuentes

OOE®E

Muestros Ingresos son transacclonales y
tenemos pocas compras repetidas

Tenemos fuentes de Ingresos
diversificadas

OOE®G

Dependemos de una sola fuente de
Ingresos

Muestras fuentes de Ingresos son
sostenibles

DO®G

La sostenlbilidad de nuestros Ingresos es
cuestionable

Percibimos Ingresos antes de Incurrr en
gastos

OEO®E

Tenamos que Incurrir en muchos gastos
antes de perclbir Ingresos

Cobramos a nuestros clientes par 1o que
astan dispuestos a pagar

OOE®G

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

Muestros mecanismes de fijlacon de precios
Incluyen todas las oportunidades de ingrescs

OO®G

Muestros mecanismos de fljaclon dejan
dinero sobre la mesa

Muestros costes son predecibles

OO®E

Muestros costes son Impredecibles

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

OEO®E

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

Muestras operaclones son rentables

OOE®E

Muestras operaclones no son rentables

Aprovechamos las economias de escala

DO®G

Mo aprovechamos las economias de escala
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Evaluacidn de la infraestructura

IMPORTANCL, A RS MM, N 110

La competencia no puede Imitar

Muestros recursos clave se pueden

OREe®E

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

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

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

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

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

momento adecuado momente adecuadao

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

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

Muestras actividades clave son Muestras actividades clave son

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

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

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

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

Estamos especializados y Mo estamos especializados

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

necesario suficlente

Tenemos buenas relaclones Las relaciones profesionales con

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

Evaluacidn de la interaccidn con los clientes + —

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

eficlentes

Muestros canales son muy eficaces

OERE®G

Muestros canales son Ineficaces

Los canales establecen un contacto
estrecho con los clientes

OERE®G

Los canales no establecen un
contacto adecuado con los clientes
potenclales

Los clientes pueden acceder
facilmente a nuestros canales

OERE®G

Muestros canales no llegan a los
clientes potenciales

Los canales estan perfectamente
Integrados

OERE®G

Los canales no estan blen
Integrados

Los canales proporcionan
economias de campo

OERE®G

Los canales no proporcionan
economias de campo

Los canales se adecuan a los
segmentos de mercado

OERE®G

Los canales no se adecuan a los
segmentos de mercado

Estrecha relacion con los clientes

OE@E@G

Poca relacien con los cllentes

OL-L " NQIZWNTWAI W1 30 dvdienD 35

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

Oe®E

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

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

ORE®G

El coste de camblo es bajo

Muestra marca es fuerte

O@e®E

Muestra marca es débil
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Anexo B. Produccidon Béasica de Ecopetrol CPI Suroriente.
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Anexo C. Herramienta Analisis DOFA — Modelo de Negocio Suroriente.

Evaluacién de la propuesta de valor

-

Nuestras propuestas de valor estan en

By - c 1a con las necesidades de los

Paim =
% = clientes

ORe®G

Nuestras propuestas devalor y las
necesidades de los clientes no estan en
consonancia

Nuestras propuestas de valor tienen un
potente efecto de red

810]6]0l6)

Nuestras propuestas de valor no tienen
efectos de red

Hay fuertes sinerglas entre nuestros
productos y serviclos

ORe®E

No hay sinergias entre nuestros productos
y serviclos

Nuestros clientes estan muy satisfechos

0]0]6]0]6)

Recibimos quejas con frecuencia

Evaluacién de costes e ingresos

OO®G

Tenemos margenes elevados . @ @ @ @ @ Nuestros margenes son reducidos
Nuestros Ingresos son predecibles ! 4 son Impredecibles =

Tenemos fuentes de Ingresos recurrentes

OO®E

Nuestros Ingresos son transaccionales y

y compras repetidas frecuentes POCas ¢ S
B Tenemos fuentes de Ingresos Dependemos de una sola fuente de
3 diversificadas . @ @ @ @ Ingresos |
Nuestras fuentes de Ingresos son % La Ibilidad de T4 es
sostenibles . @ @ @ @) @ cuestionable

Percibimos Ingresos antes de Incurrir en
gastos

6] '©l06)

Tenemos que Incurrir en muchos gastos
antes de percibir Ingresos

Cobramos a nuestros clientes por lo que
@stan dispuestos a pagar

ORe®G

No cobramos a los clientes cosas por las que
estan dispuestos a pagar

Nuestros mecanismos de fijacion de precios
Incluyen todas las oportunidades de Ingresos

| I6]0[6]0]6,

Nuestros mecanismos de fijacion dejan
dinero sobre la mesa

o2 Nuestros costes son predecibles

"

./2~v 7

OO®G

Nuestros costes son impredecibles

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

OO®G

Nuestra estructura de costes y nuestro
modelo de negocio no estdn en consonancia

Nuestras operaciones son rentables

OO®E

Nuestras operaciones no son rentables

Aprovechamos las economias de escala

OROR®G

No aprovechamos las economias de escala
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Evaluacion de la infraestructura

La competencia no puede Imitar
faciimente nuestros recursos clave

©]0]6]0]6,

Nuestros recursos clave se pueden
Imitar faclimente

Las necesidades de recursos son
predecibles

©]0]6]0]6,

Las necesidades de recursos no
son predecibles

ANCIA PARA MI M. N. 10

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

IMPORT.

OR®G

Tenemos problemas para aplicar
los recursos adecuados en el
momento adecuado

Realizamos nuestras actividades
clave de forma eficiente

B,

ORE®G

Realizamos nuestras actividades
clave de forma Ineficiente

Nuestras actividades clave son Nuestras actividades clave son
dificiles de coplar ’ ®®®@® faclles de coplar

La ejecucion es de alta calidad . @@@@@ La ejecucion es de baja calidad
El equilibrio entre trabajo Interno y . @ @ @ @ @ Realizamos muchas o muy pocas

colaboracion externa es Ideal

actividades Internamente

Estamos especializados y
trabajamos con socios cuando es
necesario

%

ORe®G

No estamos especializados
ni colaboramos con soclos lo
suficiente

Tenemos buenas relaciones
profesionales con los soclos clave

ORe®G

Las relaciones profesionales con
los soclos clave son conflictivas

Evaluacién de la interaccién con los clientes

i —

2 El indice de migracién de clientes Elindice de migracidn de clientes
ﬁE " esbajo . ®®@@© es elevado
: La cartera de clientes esta bien 4 La cartera de clientes no esta
3 segmentada . @ @ @ @ @ segmentada
Captamos nuevos clientes No captamos nuevos clientes

constantemente

DOO®G

AP ORTANCIA PA

I}

Nuestros canales son muy
eficientes

02®G

Nuestros canales son Ineficientes

Nuestros canales son muy eficaces

ele] o)

Nuestros canales son Ineficaces

Los canales establecen un contacto
estrecho con los clientes

DOO®G

Los canales no establecen un
contacto adecuado con los clientes
potenciales

e OOPO0|ODOOE Srrsensis
m:rmx estan perfectamente . DRR@G :.: e::;:s no estan bien

wconomissGocampe il ACACAOIO Joirmpiaiaii
e — @ ORR@E Zmm

Estrecha relacion con los clientes

0]0]6]0)6,

Poca relacion con los clientes

OL-1 'ND DVITIVAI VI

La calidad de la refacion esta en
consonancia con los segmentos de
mercado

010606,

La calidad de la relacion no esta en
consonancia con los segmentos de
mercado

Las relaciones vinculan a los
clientes mediante un elevado coste
de cambio

OEE®G

El coste de cambio es bajo

Nuestra marca es fuerte

ORE®G

Nuestra marca es débll
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Anexo D. Herramienta Analisis DOFA — Modelo de Negocio Abanico

Evaluacién de la propuesta de valor

SR

Oy

LS
(.F‘H

Nuestras propuestas de valor estan en
C 1a con ias necesidades de los
clientes

eele] o)

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

Nuestras propuestas de valor tienen un
potente efecto de red

@ ORO®G

Nuestras propuestas de valor no tienen
efectos de red

Hay fuertes sinerglas entre nuestros
productos y serviclos

® OReOE®G

Nuestros cllentes estan muy satisfechos

@ ORE®E

No hay sinergias entre nuestros productos
y servicios

Recibimos quejas con frecuencia

Evaluacién de costes e ingresos

Tenemos mdrgenes elevados

OO

Nuestros margenes son reducidos

Nuestros Ingresos son predecibles

DERE®E

Nuestros Ingresos son impredecibles

Tenemos fuentes de Ingresos recurrentes

®
® OO®G

Nuestros Ingresos son transaccionales y

y compras repetidas frecuentes pocas comp D

Tenemos fuentes de Ingresos 1 2)(5 Dependemos de una sola fuente de
o DOOG o

Nuestras fuentes de Ingresos son 1) 23 5) La de g es
sostenibles O O O. C cuestionable

Percibimos Ingresos antes de Incurrir en
gastos

8] ©l0©

Tenemos que Incurrir en muchos gastos
antes de percibir ingresos

Cobramos a nuestros clientes por lo que
estan dispuestos a pagar

® DEOe®G

No cobramos a los clientes cosas por las que
estan dispuestos a pagar

Nuestros mecanismos de fijacion de precios
Incluyen todas las oportunidades de Ingresos

LEO@DE

Nuestros mecanismos de fljacion dejan
dinero sobre la mesa

Nuestros costes son predecibles

® DROO®G

L costes son Imp

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

[ _©0]0[6)]

Nuestra estructura de costes y nuestro
modelo de negocio no estan en consonancia

Nuestras operaciones son rentables

©leelo] )

Nuestras operaciones no son rentables

Aprovechamos las economias de escala

| _BJ[elelelole;

No aprovechamos las economias de escala
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Evaluacion de la infraestructura

La competencia no puede Imitar
faciimente nuestros recursos clave

©]0]6]0]6,

Nuestros recursos clave se pueden
Imitar faclimente

Las necesidades de recursos son
predecibles

©]0]6]0]6,

Las necesidades de recursos no
son predecibles

ANCIA PARA MI M. N. 10

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

IMPORT.

OR®G

Tenemos problemas para aplicar
los recursos adecuados en el
momento adecuado

Realizamos nuestras actividades
clave de forma eficiente

B,

eelel 6

Realizamos nuestras actividades
clave de forma Ineficiente

Nuestras actividades clave son Nuestras actividades clave son
dificiles de coplar ’ ®®®@® faclles de coplar

La ejecucion es de alta calidad . @@@@@ La ejecucion es de baja calidad
El equilibrio entre trabajo Interno y . @ @ @ @ @ Realizamos muchas o muy pocas

colaboracion externa es Ideal

actividades Internamente

Estamos especializados y
trabajamos con socios cuando es
necesario

%

ORe®G

No estamos especializados
ni colaboramos con soclos lo
suficiente

Tenemos buenas relaciones
profesionales con los soclos clave

ORe®G

Las relaciones profesionales con
los soclos clave son conflictivas

Evaluacién de la interaccién con los clientes

+

2 El indice de migracién de clientes Elindice de migracidn de clientes
ﬁE " esbajo . ®®@@© es elevado
: La cartera de clientes esta bien 4 La cartera de clientes no esta
3 segmentada . @ @ @ @ @ segmentada
Captamos nuevos clientes No captamos nuevos clientes

constantemente

DOO®G

AP ORTANCIA PA

I}

Nuestros canales son muy
eficientes

DO®G

Nuestros canales son Ineficientes

Nuestros canales son muy eficaces

DRO®G

Nuestros canales son Ineficaces

Los canales establecen un contacto
estrecho con los clientes

OOO®G

Los canales no establecen un
contacto adecuado con los clientes
potenciales

e, OOPO0 | OOODE ermmiiunie
Lis i sisierstionsns. @) DORDE ‘manssrosunten
wconomissGocampe ® DOROO i
e — 900 |OOEOE Zrmrrarmm

Estrecha relacion con los clientes

0]0]6]0)6,

Poca relacion con los clientes

OL-1 'ND DVITIVAI VI

La calidad de la refacion esta en
consonancia con los segmentos de
mercado

010606,

La calidad de la relacion no esta en
consonancia con los segmentos de
mercado

Las relaciones vinculan a los
clientes mediante un elevado coste
de cambio

OEE®G

El coste de cambio es bajo

Nuestra marca es fuerte

ORE®G

Nuestra marca es débll
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