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Resumen Ejecutivo

El sector de petroleo en Colombia es fundamental para el desarrollo de las actividades
econdmicas del pais. El sector es parte integral del plan de desarrollo del pais y motor del
progreso nacional. En la actualidad, la actividad petrolera ha venido creciendo en términos de
exploracion y explotacion de petroleo permitiendo a la actividad ubicarse como lider para la
atraccion de inversion extranjera e inversion nacional, generaciéon de empleo y grandes
compaiiias multinacionales. El sector de petréleo y gas crecid, a precios constantes del 2005,
un 17 por ciento frente al 2010 para 2011.

Sin embargo, es el sector con los mayores retos a nivel social, ambiental, orden publico y
regulatorio para mantener una equidad entre el uso de los recursos naturales y el progreso
econdomico del pais a través de un planteamiento estratégico integral.

El planteamiento estratégico presentado en este trabajo busca seguir todo el proceso
estratégico para establecer un plan estratégico a 2032 para el sector petroleo en Colombia que
permitiendo al Ministerio de Minas y Energia, Asociacion Colombiana de Petroleo y a otros
organismos de caracter publico y privado contar con una propuesta integral sobre la situacion
actual para establecer a través de todo una metodologia estratégica el desarrollo de un
planteamiento para 2032.

Finalmente, el planteamiento estratégico serd soportado en la implementacién de un cuadro
de mando integral como eje central para la evaluacion de la estrategia del sector petroleo en

Colombia.
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Abstract

The oil industry in Colombia is essential for the development of economic activities in the
country. The sector is an integral part of the country's development plan and national
progress. In the current situation, the oil industry has been growing in terms of exploration
and production, the industry is the leader activity that attracts foreign and domestic
investment, job creation and large multinational companies. The oil and gas sector grew at
constant prices of 2005, up 17 percent from 2010 to 2011.

However, it is the sector with the most challenging social, environmental, and regulatory
enforcement to maintain equity between the use of natural resources and economic progress
of the country through a comprehensive strategic approach.

The strategic approach presented in this paper seeks to follow the entire strategic process to
establish a strategic plan to 2032 for the oil industry in Colombia that allowing the Ministry
of Mines and Energy, Colombian Petroleum Association and other organizations, public and
private to have a comprehensive proposal to establish the current situation throughout a
methodology to develop a strategic approach for 2032.

Finally, the strategic approach is supported in the implementation of a balanced scorecard as

a central to evaluate of the oil sector strategy in Colombia.
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El Proceso Estratégico: Una Vision General

El proceso estratégico se compone de un conjunto de actividades que se desarrollan
de manera secuencial con la finalidad de que una organizacién pueda proyectarse al futuro y
alcance la vision establecida. Este consta de tres etapas: (a) formulacion, que es la etapa de
planeamiento propiamente dicha y en la que se procurara encontrar las estrategias que
llevarén a la organizacion de la situacion actual a la situacion futura deseada; (b)
implementacion, en la cual se ejecutaran las estrategias retenidas en la primera etapa, siendo
esta la etapa mas complicada por lo rigurosa; y (c) evaluacion y control, cuyas actividades se
efectuaran de manera permanente durante todo el proceso para monitorear las etapas
secuenciales y, finalmente, los Objetivos de Largo Plazo (OLP) y los Objetivos de Corto
Plazo (OCP). Cabe resaltar que el proceso estratégico se caracteriza por ser interactivo, ya
que participan muchas personas en €I, e iterativo, en tanto genera una retroalimentacion
constante. El plan estratégico desarrollado en el presente documento fue elaborado en funcion

al Modelo Secuencial del Proceso Estratégico.

| FORMULACION / PLANEAMIENTO 1| IMPLEMENTACION | DIRECCION |
— Politico
Auditoria Ecomlﬁmﬂ:l
Externa gEnSa'lrE“s 15(,':]@@

Entorno Global Ecologico
Lejano Regidn .. [ Factores
Entorno Pais Analisis EET;’E

SEMETD Sector Competidores

-
* Estructura Organizacional
— Organizacionales
Establecimiento PR )
: * Politicas .
de la ) H SITUACTON|
SITUACION] Visidn, Objetivos Proceso |Estrategias [Objefivos . Recursos
— Misidin, |—s Largo |—} . . |Externas Corto  |—f | —| FuTURA
CHIE Valores Plazo Estratégico |Estrategias | pizo » Motivacion
a Internas T ESPERADA
Cédigo Etica RAGRELEELEELELLEEY * Responsabilidad Socil
Principios
Cardinales * Medio Ambiente/Ecologia

Auditoria
Interna
Administracion/Gerencia
Marketing
Operaciones/Produccidn
Finanzas

Recursos Hurmanos AMOFHIT
Informitica y
Comunicaciones
Tecnologia (1&D)

1 ANALISIS Il INTUICION J1 DECISION | |
| EVALUACION | CONTROL

Analisis

Organizacidn

Figura 1. Modelo secuencial del proceso estratégico. Tomado de “El Proceso Estratégico: Un
Enfoque de Gerencia”, por F. A. D"Alessio, 2008. México D. F., México: Pearson.



Xvii

El modelo empieza con el analisis de la situacion actual, seguida por el
establecimiento de la vision, la mision, los valores, y el codigo de ética; estos cuatro
componentes guian y norman el accionar de la organizacion. Luego, se desarrolla la
evaluacion externa con la finalidad de determinar la influencia del entorno en la organizacion
que se estudia y analizar la industria global a través del andlisis del entorno PESTE (Fuerzas
Politicas, Econémicas, Sociales, Tecnologicas, y Ecologicas). De dicho anélisis se deriva la
Matriz de Evaluacion de Factores Externos (MEFE), la cual permite conocer el impacto del
entorno determinado en base a las oportunidades que podrian beneficiar a la organizacion, las
amenazas que deben evitarse, y como la organizacion estd actuando sobre estos factores. Del
analisis PESTE y de los Competidores se deriva la evaluacion de la Organizacion con
relacion a sus Competidores, de la cual se desprenden las matrices de Perfil Competitivo
(MPC) y de Perfil de Referencia (MPR). De este modo, la evaluacion externa permite
identificar las oportunidades y amenazas clave, la situacion de los competidores y los factores
criticos de éxito en el sector industrial, facilitando a los planeadores el inicio del proceso que
los guiard a la formulacion de estrategias que permitan sacar ventaja de las oportunidades,
evitar y/o reducir el impacto de las amenazas, conocer los factores clave que les permita tener
éxito en el sector industrial, y superar a la competencia.

Posteriormente, se desarrolla la evaluacion interna, la cual se encuentra orientada a la
definicion de estrategias que permitan capitalizar las fortalezas y neutralizar las debilidades,
de modo que se construyan ventajas competitivas a partir de la identificacion de las
competencias distintivas. Para ello se lleva a cabo el analisis interno AMOFHIT
(Administracién y Gerencia, Marketing y Ventas, Operaciones Productivas y de Servicios e
Infraestructura, Finanzas y Contabilidad, Recursos Humanos y Cultura, Informatica y
Comunicaciones, y Tecnologia), del cual surge la Matriz de Evaluacion de Factores Internos

(MEFI). Esta matriz permite evaluar las principales fortalezas y debilidades de las areas
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funcionales de una organizacion, asi como también identificar y evaluar las relaciones entre
dichas areas. Un andlisis exhaustivo externo e interno es requerido y es crucial para continuar
con mayores probabilidades de éxito el proceso.

En la siguiente etapa del proceso se determinan los Intereses de la Organizacion, es
decir, los fines supremos que la organizacién intenta alcanzar para tener éxito global en los
mercados en los que compite. De ellos se deriva la Matriz de Intereses de la Organizacion
(MIO), y basados en la vision se establecen los OLP. Estos son los resultados que la
organizacion espera alcanzar. Cabe destacar que la “sumatoria” de los OLP llevaria a
alcanzar la vision, y de la “sumatoria” de los OCP resultaria el logro de cada OLP.

Las matrices presentadas, MEFE, MEFI, MPC, y MIO, constituyen insumos
fundamentales que favoreceran la calidad del proceso estratégico. La fase final de la
formulacion estratégica viene dada por la eleccion de estrategias, la cual representa el
Proceso Estratégico en si mismo. En esta etapa se generan estrategias a través del
emparejamiento y combinacion de las fortalezas, debilidades, oportunidades, amenazas, y los
resultados de los analisis previos usando como herramientas cinco matrices: (a) la Matriz de
Fortalezas, Oportunidades Debilidades, y Amenazas (MFODA); (b) la Matriz de
Posicionamiento Estratégico y Evaluacion de la Accion (MPEYEA); (¢) la Matriz del Boston
Consulting Group (MBCG); (d) la Matriz Interna-Externa (MIE); y (e) la Matriz de la Gran
Estrategia (MGE).

De estas matrices resultan una serie de estrategias de integracion, intensivas, de
diversificacion, y defensivas que son escogidas con la Matriz de Decision Estratégica (MDE),
siendo especificas y no alternativas, y cuya atractividad se determina en la Matriz
Cuantitativa del Planeamiento Estratégico (MCPE). Por ultimo, se desarrollan las matrices de
Rumelt y de Etica, para culminar con las estrategias retenidas y de contingencia. En base a

esa seleccion se elabora la Matriz de Estrategias con relacion a los OLP, la cual sirve para
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verificar si con las estrategias retenidas se podran alcanzar los OLP, y la Matriz de
Posibilidades de los Competidores que ayuda a determinar qué tanto estos competidores seran
capaces de hacerle frente a las estrategias retenidas por la organizacion. La integracion de la
intuicion con el analisis se hace indispensable durante esta etapa, ya que favorece a la
seleccion de las estrategias.

Después de haber formulado el plan estratégico que permita alcanzar la proyeccion
futura de la organizacion, se ponen en marcha los lineamientos estratégicos identificados y se
efectuan las estrategias retenidas por la organizacion dando lugar a la Implementacion
Estratégica. Esta consiste basicamente en convertir los planes estratégicos en acciones y,
posteriormente, en resultados. Cabe destacar que “una formulacion exitosa no garantiza una
implementacion exitosa. . . puesto que ésta ultima es mas dificil de llevarse a cabo y conlleva
el riesgo de no llegar a ejecutarse” (D" Alessio, 2008, p. 373). Durante esta etapa se definen
los OCP y los recursos asignados a cada uno de ellos, y se establecen las politicas para cada
estrategia. Una estructura organizacional nueva es necesaria. El peor error es implementar
una estrategia nueva usando una estructura antigua.

Finalmente, la Evaluacion Estratégica se lleva a cabo utilizando cuatro perspectivas de
control: (a) interna/personas, (b) procesos, (c¢) clientes, y (d) financiera, en el Tablero de
Control Integrado (BSC) para monitorear el logro de los OCP y OLP. A partir de ello, se
toman las acciones correctivas pertinentes. Se analiza la competitividad de la organizacion y
se plantean las conclusiones y recomendaciones necesarias para alcanzar la situacion futura
deseada de la organizacion. Un Plan Estratégico Integral es necesario para visualizar todo el
proceso de un golpe de vista. El Planeamiento Estratégico puede ser desarrollado para una
microempresa, empresa, institucion, sector industrial, puerto, cuidad, municipalidad, region,

pais u otros.



Capitulo I: Situacion General del Sector Petréleo en Colombia

El andlisis de la situacion general del sector petroleo en Colombia permitira tener una
perspectiva global del entorno del sector y la importancia de su rol para la economia
colombiana antes de profundizar en los diagndsticos externos e internos del mismo.

1.1 Situacion general

La historia del sector petrdleo en Colombia es tan antigua como la propia historia del
pais. Aunque los registros mas antiguos del petroleo en Colombia datan del siglo XVI, la
historia de esta industria comienza con la llegada de compaifiias extranjeras en busca del
llamado “oro negro” (Revista Semana, 2011).

Cuatro siglos de historia han permitido a la industria del petréleo en Colombia ser el
principal motor del desarrollo del pais. En la Tabla 1 se muestra un recorrido historico del
sector iniciando en 1536 con Gonzalo Jiménez de Quesada encontrando los primeros
yacimientos en lo que hoy se conoce como Barrancabermeja, Santander.

El recorrido ubica la primera concesion petrolera dada al escritor Jorge Isaacs para
explorar Aracataca, Sierra Nevada de Santa Marta, La Guajira y el Golfo de Uraba. De igual
manera, la Constitucion de 1886 en su articulo 2, establece la propiedad del petréleo en el
pais. El siglo XX brinda un camino de desarrollo en el marco institucional, normativo, legal,
comercial y de eje principal en la economia al “oro negro”. Sin embargo, no puede olvidarse
que desde 1985 a la fecha la industria de hidrocarburos en su fase de transporte ha sufrido
numerosos ataques por parte de actores del conflicto colombiano que atn hacen a la industria
como una de alto riesgo (Mayorga, 2002).

El petréleo se convierte hoy en el primer producto de exportacion del pais superando
al café, textiles y flores; siendo el primero el emblema del pais en los mercados

internacionales. Por otra parte, el sector minero energético se posiciona sector como el de



mayor ingreso de Inversion Extranjera Directa (IED) logrando los 12,239 millones de

dolares para 2011 (Los reyes del empleo, 2012).
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de Cambios Internacionales, 2012d. Recuperado de http://www.acp.com.co

El sector ha mostrado un mejoramiento desde 2003, incrementando la produccion
hasta 916.000 barriles diarios para 2011 (Agencia Nacional de Hidrocarburos [ANH],
2012a).Colombia se ubica como el tercer pais productor del hidrocarburo en Latinoamérica
después de Venezuela y Argentina. En la actualidad la Organizacion de Paises Exportadores
de Petroleo (OPEP) es la organizacién més importante en el sector petrolero mundial. Por

Latinoamérica solo son miembros Venezuela y Ecuador (Organization of the Petroleum

Exporting Countries [OPEC], 2012).

Finalmente, Colombia se posiciona como el pais 25 entre los productores de crudo en

el mundo (British Petroleum, 2011).
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Tabla 1
Cronologia del Sector Petroleo en Colombia 1536 — 1969.

Afo Cronologia del Sector Petrolero Colombiano

Gonzalo Jiménez de Quesada encuentra los primeros yacimientos de petroleo en lo que hoy se conoce como

1336 Barrancabermeja
1873 Normas del Codigo Fiscal relativas a las minas de carbon se hicieron aplicables al petroled

Manuel Maria Palacio extrajo 50 barriles diarios de crudo. Financio los primeros experimentos petroliferos en
Colombia.

1886 Propiedad estatal del petrole6 en Colombia (Constitucion Politica 1886 art 202)

1883

Entregan la primera concesion petrolera al escritor Jorge Isaacs, para explorar Aracataca, Sierra Nevada de Santa

1886 Marta, La Guajira y el golfo de Uraba

1905 Se debatio si el petroleo debia explotarse por el Estado o particulares.

Ley 6 de 1905 - Origen de las concesiones "De Mares (terrenos al sur de Barrancabermeja) y Barco (zona del
Catatumbo)"

Inicia operaciones la Cartagena Oil Refining Co, primera refineria de petroleos en el pais (Diego Martinez
Camargo).

1905

1909

1912 Ley 110 de 1912. Otorgan concesiones temporales para explotacion pero con autorizacion previa del congreso

Se descubre en Barrancabermeja el primer yacimiento de petroleo en el pozo Infantas II con una produccién inicial
de 42 barriles diarios.

Definicion del termino hidrocarburo. A su vez, fijacion de primeros impuestos y division del territorio en tres zonas
para las regalias

1918

1919

1919 Ley 120 de 1919. El impuesto se pagara de acuerdo con su distancia de la orilla del mar.

1919 Creacién del primer Codigo de Petrdleos.

El gobierno de Marco Fidel Suaréz aprueba el traspaso de la concesion De Mares a la Tropical Oil Company
(Troco).

1922 Entra en operacion la refineria de Barrancabermeja con capacidad para 1.500 barriles diarios.

1919

El presidente de Colombia Jorge Holgin recibi6 en Palacio el primer barril de gasolina producido en la refineria de

1922 Barrancabermeja.
1922 La Compaiiia Explotadora de Petroleo logroé que Sagoc iniciara exploraciones en San Andrés de Sotavento y Chima.

Zarpa el primer embarque de exportacion con 88.172 barriles de aceite del puerto de Mamonal con destino a Estados
Unidos.

Argentina, Canada, Cuba, Estados Unidos ¢ Inglaterra se convirtieron en los primeros destinos del crudo
colombiano, paises a los que fueron enviados 661.102,64 toneladas métricas del hidrocarburo.

1926

1926

1928 Ley 120 de 1928. Legislan sobre la propiedad del suelo y subsuelo.

Ley 37 de 1931. Petrole6 propiedad de la nacion. Explotacion en virtud de contratos de concesion. Regalias a favor
de la nacion. Explotacion particular genera impuestos

Bajo la Ley 80, la concesion Barco se otorga a la Colombian Petroleum Company y a la South American Gulf Oil
Company, filiales de la Gulf Oil Company

1931

1931

1936 Ley 160 de 1936. Nuevo marco normativo para la propiedad particular del petroleo.

Reglamentacion de la actividad de exploracion, explotacion y sobre los contratos de concesion celebrados entre el

1936 Estado y particulares.

1948 Creacion de Ecopetrol; empresa estatal.
1951 Se revierte al Estado la concesion De Mares y se entrega a manejo de Ecopetrol
1952 Cédigo de petrdleo. Concesion a terceros para E&P. "Propiedad privada del petroleo".

1953 Reglamentacion del contrato de concesion en los capitulos III, IV y VI del Decreto 1056 de 1953.

La International Petroleum Co. Inaugura la Refineria de Cartagena en Mamonal. Tiene una capacidad de 26.300

1957 barriles por dia y cost6 33 millones de dolares.

1961 Ley 10 de 1961. Establece mejores condiciones para el Estado en los contratos.

Ley 20 de 1969. Principio de propiedad absoluta de la Nacion sobre las minas y yacimientos de hidrocarburos,

1969 . . . o
respetando los derechos prestablecidos a favor de terceros particulares con algunos condiciones para su ejercicio.

1969 Ley 20 de 1969 faculta a Ecopetrol para suscribir contratos de exploracion y explotacion de hidrocarburos.

Nota. Adaptado de “Rumbo al “boom” Petrolero: Anatomia de una industria poderosa y
fascinante”, 2011a y de “Carta Petrolera” No. 113, 2006.



Tabla 2

Cronologia del Sector Petroleo en Colombia 1974— 2012.

Afo Cronologia del Sector Petrolero Colombiano

Decreto Legislativo 2310. Abolicion del régimen de concesion petrolera e imposicion de otros tipos de contrato
para la exploracion y explotacion "Asociacion"

Se encarga de manera privativa a ECP de las actividades de exploracion y explotacion que podia llevar de
manera directa o indirecta

1974

1974

1974 Ecopetrol firma el contrato para adquirir la refineria de Cartagena por 35 millones de ddlares.

1982 Se firma el contrato de Asociacion Santiago de las Atalayas para explotar el Piedemonte Llanero.

La Occidental Petroleum descubre en Arauca el yacimiento de Cafio Limon, con reservas estimadas en 1.100

1983 millones de barriles.
1986 El pais vuelve a ser un exportador neto de hidrocarburos y se crea el contrato de asociacion de riesgo.

Se descubre el yacimiento de Cusiana, que forma parte del contrato Santiago de Atalayas y Tauramena, suscrito
entre Ecopetrol, BP, Total y Triton

1991 Constitucion politica de 1991. Art 332, 360, 361. Creacion del Fondo Nacional de Regalias (FNR).

1989

1993 BP descubre el yacimiento de Cupiagua. Un afio después es declarado hallazgo comercial.

Ley 141 de 1994. Régimen de regalias del 20% que recogia lo establecido en el contrato de asociacion creado
unos afios antes. Origen de la Comision Nacional de Regalias.

Decreto 2080 de 2000 que remplazé la Resolucion 51/91 del CONPES, el cual comprende el régimen de
inversion de capital del exterior en el pais y el régimen de las inversiones colombianas en el exterior.

Ley 756 de 2002 modifico la Ley 141 de 1994 y establecio criterios de distribucion y célculo de regalias para
los diversos productos mineros y los hidrocarburos y sus derivados

Promulgacién del Decreto Ley 1760 de 2003 deroga el DL 0030 de 1951 y el DL 2310 de 1974. Se abre la
posibilidad de cualquier modalidad de contrato. Ecopetrol se convierte en una sociedad publica por acciones,
vinculada al Ministerio de Minas y Energia (MME). El gobierno separa las responsabilidades empresariales y
regulatorias de Ecopetrol.

Creacion de la Agencia Nacional de Hidrocarburos (ANH). Asume las responsabilidades regulatorias,
administracion de los recursos petroleros y asignacion de las areas de hidrocarburos para su exploracion y
explotacion. Recaudador de las regalias y compensaciones monetarias que correspondan al Estado.

La ANH anuncia un nuevo tipo de contrato en el cual la participacion de Ecopetrol no es obligatoria en las areas
abiertas, modificandose de esa forma el esquema vigente desde 1999.

Ecopetrol presento la primera oferta publica inicial para la compra de acciones en la Bolsa de Valores de
Colombia.

1994

2000

2002

2003
2003

2004

2007

La Securities and Exchange Commission autoriza a Ecopetrol para iniciar la venta de sus acciones mediante
ADR's en la Bolsa de Nueva York.

2009 Se llego a la exploracion de 75 pozos de exploracion al afio.
La produccion de petrdleo llega a los 820.000 barriles diarios. De los mas de 100 pozos exploratorios en los que
se trabajo en los diferentes campos del pais, alrededor de 32 resultaron con potencial productor y el resto seguia
en pruebas o estaban secos, de acuerdo con el informe de la Agencia Nacional de Hidrocarburos. Segun el
Ministerio de Minas y Energia, la tasa de éxito de exploracion se situa en Colombia en el 45% y gran parte de
ese porcentaje se convierte con rapidez en pozos comerciales, es decir, que pueden producir, lo que representa
un alto indicador para el pais.
El Banco Mundial en su informe de perspectivas de 2011 ubico a Colombia como una de las regiones que, junto
2011 con Brasil y Canada, jalonaran la produccion de petrdleo a lo largo del afio, en el grupo de naciones que estan
por fuera de la Opep (Organizacion de Paises Exportadores de Petrdleo).
Ecopetrol lanz6 una segunda emision de acciones por un importe de COP$ 2.500 billones de pesos.(Julio) .
2011 Ecopetrol y Talisman Colombia compran la British Petroleum Exploration Company Colombia por un valor de
1.750 millones de ddlares.
El pais cerr6 el afio con una produccion de 979.500 barriles diarios el 31 de diciembre. Problemas de orden
2011 publico en el Campo Rubiales de exploracion y explotacion de Pacific Rubiales, el segundo productor del pais
después de Ecopetrol
La ANH informa que en 2011 se exploraron 125 pozos dentro de la meta 2011-2014 de llegar a 570 pozos. En
cuanto a la adquisicion de sismica, en el 2011 se hicieron 24 mil kilémetros en 2D y para este afio la meta es de
17 mil kilémetros de sismica. Colombia cuenta con reservas probadas de 2.559 millones de barriles. Las
reservas petroleras del pais crecen en un 9,8%.
Lanzamiento oficial, de la Ronda 2012, para adjudicar al menos 113 bloques exploratorios tanto en el territorio
continental como en el mar territorial (offshore).

Nota. Adaptado de “Rumbo al “boom” Petrolero: Anatomia de una industria poderosa y
fascinante”, 2011a y de “Carta Petrolera” No. 113, 2006.
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1.1.1 Panorama actual del Sector Petroleo en Colombia
En los ultimos 15 afos, el sector de hidrocarburos se ha caracterizado por ser uno de

los pilares del desarrollo y crecimiento de la economia Colombiana, como consecuencia de lo
anterior. Una mayor estabilidad econdmica y politica, asi como el incremento de los precios
internacionales de los productos y la acertada politica de atraccion al capital petrolero
extranjero, han atraido altos niveles de inversion en el pais. Situacion que gener6 resultados
positivos, como se evidencio6 en el 2011 en donde se registr6é un crecimiento de la economia
del 5.9% con relacion al afno 2010, siendo el mas alto desde el afio 2008 (Departamento
Administrativo Nacional de Estadistica [DANE], 2012a). Asi mismo dentro de los resultados
del PIB de 2011 por grandes ramas de actividad comparados con los del afio 2010 se observa
que el valor agregado del sector minero colombiano registré un crecimiento en 14.3%, tal
como lo indica la Tabla 3; y se explica por el incremento en el valor agregado de carbon
mineral en 15.4%, petrdleo crudo, gas natural y minerales de uranio y torio en 17.5% y de
minerales no metalicos en 5.2%, en tanto que los minerales metélicos descendieron en 11.3%
(Departamento Administrativa Nacional de Estadistica [DANE], 2012b).

La produccion petrolera en el 2011 registr6 un incremento de un 17.4% en diciembre
a 980 barriles por dia (bpd) con un total de reservas probadas (volumen de petroleo que se
sabe con certeza que hay en un yacimiento) por 2,058 millones de barriles y 105 pozos
perforados, exploracion que fue financiada en un 87% por empresas extranjeras (Petroleo,
2012), situacidn positiva en la cual si se continua con este ritmo el pais llegaria a producir 1.2
millones de barriles diarios en promedio para el 2015 (Héctor Sandoval Duarte, 2012).

El comportamiento de las exportaciones Colombianas continua al alza con un
incremento anual del 43% alcanzando un nivel de US$ 57,000 MM al cierre de 2011 en
donde las exportaciones de petrdleo representaron 24.1% del total registrado con ventas por

230,7 millones de barriles de petréleo crudo, constituyéndose como la actividad econdémica



con mayor contribucion al comercio exterior de Colombia. En el primer bimestre de 2012 las
exportaciones de petréleo y sus derivados aumentaron 44.4% en relacion al mismo periodo
del afio anterior, en donde el 60% de la produccion se vende al exterior, principalmente a
Estados Unidos y a mercados asidticos como India y China (Mart, 2012). Estas exportaciones
fueron US$4,992 millones y representaron 52.4% del total, lo que ratifica el buen momento
del sector y se puede evidenciar en la Figura 3 y Tabla 4. Por otro lado, las exportaciones no
tradicionales (US$2,119 millones) se incrementaron 9.8%, en tanto que las de carbon
(US$1,350 millones) lo hicieron en 4.8%, y las de oro (US$498 millones) en 50.5%. A su
vez, las de café¢ (US$376 millones) cayeron 30.3% (LaNota.com, 2012).

Tabla 3

Comportamiento del PIB por Ramas de Actividad Economica 2010 — 2011

Ramas de actividad 2010 2011
Agropecuario, silvicultura, caza y pesca 1.0 2.2
Explotacion de minas y canteras 12.3 14.3
Industria manufacturera 2.9 3.9
Electricidad, gas de ciudad y agua 1.2 1.8
Construccion -1.7 5.7
Comercio, reparacion, restaurantes y hoteles 5.1 5.9
Transporte, almacenamiento y comunicacion 5 6.9
Establecimientos financieros, seguros, 2.9 5.8
inmuebles y servicios a las empresas
Servicios sociales, comunales y personales 4.8 3.1
Subtotal valor agregado 3.8 5.5

Impuestos menos subvenciones sobre la 6.4 10.8
produccion e importaciones
Producto interno bruto (PIB) 4.0 59

Nota. Tomado de “Departamento Administrativo Nacional de Estadistica, 2012. Recuperado
de http://www.dane.gov.co/files/investigaciones/boletines/pib/cp_PIB_IVtrim11.pdf
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Tabla 4

Exportaciones e Importaciones de Hidrocarburos y Derivados

Exportaciones, Millones de délares FOB Importaciones, Millones de délares CIF
Importaciones
0, V)
~ Exportaciones Tota! & l?xp ’ Fabricacion de productos Tota! Vo I'mp ’
Afo . Exportaciones Petroleo y sy Importaciones  Petroleo y
de Petroleo y , . de la refinacion del , .
. del pais derivados , del pais derivados
derivados petroleo

1990 1,951 6,721 29% 5,589
1991 1,461 7,114 21% 4,963
1992 1,396 6,900 20% 6,626
1993 1,323 7,116 19% 9,831
1994 1,313 8,546 15% 315 11,941 3%
1995 2,185 10,201 21% 334 13,884 3%
1996 2,947 10,648 28% 351 13,681 3%
1997 2,707 11,549 23% 450 15,334 3%
1998 2,329 10,866 21% 303 14,677 2%
1999 3,755 11,617 32% 238 10,659 2%
2000 4,775 13,158 36% 188 11,757 2%
2001 3,285 12,330 27% 134 12,821 1%
2002 3,275 11,975 27% 161 12,695 1%
2003 3,383 13,129 26% 199 13,882 1%
2004 4,227 16,788 25% 212 16,764 1%
2005 5,559 21,190 26% 419 21,204 2%
2006 6,328 24,391 26% 487 26,162 2%
2007 7,318 29,991 24% 544 32,897 2%
2008 12,213 37,626 32% 1.557 39,669 4%
2009 10,268 32,853 31% 1198 32,898 4%

) 0,
2010 16,485 39,820 41% 2068 40,683 5%
2011 27,954 56,954 49% 3.846 54,675 7%
ég;rz) 7,905 15,214 52% 969 8,949 11%

Nota. Tomado de “Importaciones segun clasificacion CIIU, 2012. Recuperado de
http://www.dane.gov.co/daneweb_V09/index.php?option=com_content&view=article&id=48
&ltemid=56



http://www.dane.gov.co/daneweb_V09/index.php?option=com_content&view=article&id=48&Itemid=56
http://www.dane.gov.co/daneweb_V09/index.php?option=com_content&view=article&id=48&Itemid=56
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1.1.2 Estructura administrativa publica del sector en Colombia

La actual estructura del sector vincula al gobierno con un papel de facilitador,
promotor y fiscalizador de la actividad minera. En sector esta conformado por el Ministerio
de Minas y Energia, Unidades Administrativas Especiales, establecimientos publicos y
entidades vinculadas.

A través de la creacion de la Agencia Nacional de Hidrocarburos (ANH) y el Decreto
2152 de 1999; la estructura final del sector es la siguiente (Lopez, Montes, Garavito, &
Collazos, 2012):

e Unidades administrativas especiales: Unidad de Planeacion Minero Energética

(UPME), Comision de Regulacion de Energia y Gas (CREG) y —Agencia

Nacional de Hidrocarburos (ANH).

e [Establecimientos Publicos: Instituto de Investigacion e informacion Geocientifica,
Minero Ambiental y Nuclear (INGEOMINAS) y el Instituto de Planeacioén y

Promocién de Soluciones Energéticas (IPSE).

o Entidades vinculadas: ECOPETROL S.A., Empresa Colombiana de Gas

(ECOGAS), Interconexion Eléctrica (ISA, ISAGEN), entre otras.

Figura 5. Estructura administrativa del sector.
Tomado de “La economia petrolera en Colombia,” por Banco de la Republica de Colombia,
2005. Recuperado de www.banrep.gov.co/docum/ftp/borra692.pdf



http://www.banrep.gov.co/docum/ftp/borra692.pdf
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1.1.3 Estructura de contratacion el Sector en Colombia

El pais ha atravesado un camino largo en sus modelos de contratacion. Los modelos
principales contratos del sector han sido la concesion (1905-1969), asociacion (1970-2003) y
concesion (2004 - a la fecha).

La concesion fue el mecanismo que reguld la relacion entre el Estado y el sector
privado en materia de hidrocarburos. Esta figura se basaba en la cesion a compaiiias privadas
extensiones de tierra, las empresas tenian el derecho de llevar a cabo labores de exploracion y
explotacion de hidrocarburos, controlando en su totalidad el desarrollo del proyecto y luego
del fin de la concesion esta revertia al Estado (Lopez et al., 2012). En contraprestacion, los

inversionistas privados pagaban regalias sobre la produccion. (Ecopetrol, 1982).

Tipo A Tipo B Tipo C ‘Tipo D
dios 1970-1939 1990-1994 1994-1999 19902003
Regalias 20% 20% 20% Produccion diaria Regalia
<5 kbpd 5%
125-400 kbpd ~ Linea recta hasta 20%
400-600 kbpd
=600kbpd
Dhcacion 28 afios 28 afios 28 afdos 28 afios
Obligacién Exploratoria Negociada Negociada Negociada Negociada
Ring fencing No No No No
Afiarrza Estratépica D e e racu Ll [ S Ol sl S TS
50% Socio Acumulada Socio Socio
0-60 Mb 50% 0-1 50%
60-90Mb  45% 1-2 50% 0-15 T0%
90-120Mb  40% -2 25% 15-25 70%/ (R-0.5)
120- 150 Mb  35% >2.5 35%
150 Mb mas 30%

Reembolso constante de ~ 50% Terminos

) 50% Terminos cornientes 50% Terminos cornentes 30% Termmos corrientes
los costos de exploracion cornentes

Reembolso de los costos 50% Segiin la pacticipacidnenla  Seginla anc:parmon enla SN ey
de desacrollo produccién produccién
Aplicaciéon del factor R N/A N/A Por contrato Por campo

Figura 6. Modalidades de los contratos de asociacion petrolera en Colombia. El factor R
calcula la distribucién de la produccion teniendo en cuenta los ingresos y los egresos
acumulados de la asociada durante el desarrollo del contrato. Tomado de “La economia
petrolea en Colombia,” por Banco de la Republica de Colombia, 2005. Recuperado de
www.banrep.gov.co/docum/ftp/borra692.pdf

El contrato de asociacion, por el contrario, el asociado particular y Ecopetrol preparan
los planes concretos de operacion, los presupuestos respectivos y todas las actividades

necesarias para el aprovechamiento de los recursos petroliferos (Lopez et al., 2012). Para


http://www.banrep.gov.co/docum/ftp/borra692.pdf
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Barrios y Cardenas (2005), teniendo en cuenta las modificaciones al esquema original se
puede resumir que el contrato de asociacion existen cuatro modalidades.

A falta de uno en 2003 se introdujeron dos modalidades de contratos de concesion: el
Contrato de Exploracién y Produccion (E&P); ver Figura 6; y el Contrato de Evaluacion
Técnica (TEA). El primer nuevo contrato define tres etapas: de exploracion, evaluacion y de
explotacion. A este modelo se adiciona TEA mediante el cual se puede asignar un area de
gran tamafio para realizar trabajos de superficie con el fin de obtener mejor informacién sobre
la presencia de hidrocarburos en una zona especifica, y el cual puede tener una duracion de

hasta 18 meses (Lopez et al., 2012).

Tipo de contrato: Sistema regalias/impuestos
Exploracion: 6 afios con prorrogas de 0-4 afios
Duracién: Evaluacion: 1-2 anos con prorroga de 0-2 anos
Explotacion: 24 afios por yacimiento, con prorroga
Operaciones: Autonomia y responsabilidad del contratista Seguimiento de ANH
100% de la produccion para el contratista, después de regalias:
Regalias escalonadas + impuestos
.. . Pago eventual de 30% de las ganancias excedentes sobre el precio
Términos econdmicos: L ‘ i . }
de activacién (trigger price) de aprox. US$27/bbl WTL
El gas natural y el crudo pesado no pagan

Los activos pertenecen al contratista

Figura 7. Caracteristicas basicas del contrato de E&P en Colombia.
Tomado de “La economia petrolea en Colombia,” por Banco de la Republica de Colombia,
2005. Recuperado de www.banrep.gov.co/docum/ftp/borra692.pdf

1.1.4 Estructura de regalias del sector en Colombia

El desarrollo de una nacién requiere del aprovechamiento de sus ventajas
competitivas y comparativas. En el caso colombiano se posee una ventaja comparativa en
recursos naturales no renovables tales como el petroleo, carbon y otros minerales. Dado sus
precios internacionales atractivos para inversionistas de todas las latitudes del mundo. Por tal
razon, el gobierno ha desarrollado en la historia del sector modelos de regalias de acuerdo a

la situacion mundial y la del pais. El modelo actual del pais permite la atraccion de


http://www.banrep.gov.co/docum/ftp/borra692.pdf
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inversionistas extranjeros y protege al estado de inversiones peligrosas. La proteccion va
encaminada a la participacion de Ecopetrol solo hasta cuando se declara la comercialidad del
bloque.

Hasta diciembre de 2003, Ecopetrol era el administrador de los recursos petroleros de
la nacién y suscribia contratos de asociacion con compaiiias privadas, para explorar y
producir hidrocarburos en un area determinada del territorio colombiano. La figura del
contrato de asociacion estuvo vigente en Colombia desde 1974 (Ecopetrol).

A partir de determinada reforma al contrato de asociacion —de las cuatro que
ocurrieron entre 1974 y 2003— las companias privadas no asumian solas las inversiones
exploratorias; en caso de descubrimiento, la Nacion, por medio de Ecopetrol, se
responsabilizaba por parte de las inversiones, pero con la garantia de un descubrimiento que
le permitiera asumir los costos de las exploraciones y del desarrollo de los campos
(Ecopetrol).

Aunque a partir de 2004 en Colombia se adoptd un nuevo esquema para explorar
hidrocarburos, la ley establecié que Ecopetrol contintia siendo socio en los bloques de
exploracion y produccion por la empresa contratados con anterioridad a esa fecha y participa
de los descubrimientos que en ellos se pudieran dar (Ecopetrol).

Estos son los cinco esquemas de asociacion que tuvo Colombia antes de la moderna

concesion de la ANH:

Figura 8. Modalidades de las regalias en Colombia. Tomado de “Carta Petrolera 125,”por
Ecopetrol, 2011. Recuperado de
http://www.ecopetrol.com.co/especiales/carta_petroleral25/especial2.html



http://www.ecopetrol.com.co/especiales/carta_petrolera125/especial2.html

1.1.5 Infraestructura petrolera de Colombia

La infraestructura del sector en Colombia esta compuesta por: Puerto, estacion de
bombeo, almacenamiento, refineria, campos off shore, campos, manejo de carrotanques,
transporte fluvial. La infraestructura petrolera ha venido siendo la més golpeada por la
situacion de orden publico del pais en el ultimo siglo. La Figura 8, evidencia la
infraestructura existente del pais.

Sin embargo, con la internacionalizacion del pais y la blisqueda de nuevos mercados
para el crudo; Colombia ha puesto entre sus puntos de mejora del sector la consolidacion de
oleoductos como el Bicentenario y el del Pacifico como proyectos de talla mundial para
incrementar su inversion en el sector y brindar a las empresas de petrdleos la posibilidad de
transportar el crudo de una manera agil y rapida por el pais.

Descripcion Ecopetrol Ecopetrol Particulares
con Terceros

Olenductos

Foliductos
Propanoductos

Total

Figura 9. Oleoductos, poliductos y propanoductos de Colombia.
Tomado de “Especiales de Mapa de Infraestructura,” por Ecopetrol, 2012. Recuperado de
http://www.ecopetrol.com.co/especiales/mapa_infraestructura.html

1.1.6 La Cadena productiva del sector petroleo en Colombia

La comprension del negocio de petrdleo es basica para identificar las fuerzas
competitivas y los roles de los jugadores y, participantes de interés del sector. A
continuacion, se presenta la cadena del petrdleo, ver Figura 9. En esta se analiza la cadena
desde la contratacion a través de la concesion que brinda la ANH. Pasando por la
exploracion, evaluacion y desarrollo, produccion, transporte y finalmente, la refinacioén o

exportacion del crudo.

14
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Figura 10. Mapa de infraestructura petrolera de Colombia.
Tomado de “Infraestructura de Ecopetrol a nivel nacional,” por Ecopetrol, 2004. Recuperado
de http://www.islatumaco.galeon.com/infraestecop.html



http://www.islatumaco.galeon.com/infraestecop.html
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Figura 11. La cadena del petrdleo.
Tomado de “Borrador de Economia”, por Banco de la Republica de Colombia, 2012.
Recuperado de www.banrep.gov.co/docum/ftp/borra692.pdf

1.1.7 Anélisis sectorial

El incremento tanto en los precios como en la produccion fueron los responsables del
crecimiento en las ventas de 2011. De igual forma, la utilidad presenta una mejora ligada al
incremento en los precios del petroleo permitiendo diluir los costos fijos, tal como se observa
en la Tabla 5. De igual manera la mayor produccion de hidrocarburos le permitio al pais
incrementar significativamente sus exportaciones, rentas fiscales y el volumen de regalias. En
el 2011 el recaudo del sector fue de 18.9 billones, contribuyendo con el 21% de los ingresos
del gobierno nacional (Dinero, 2012).

Esta mayor produccion también estuvo acompafiada en un mayor nivel de inversiones
para ampliar la capacidad de transporte de los hidrocarburos y permitir el paso de 173,500
barriles adicionales, tarea que continuara este afio para apalancar la mayor extraccion
proyectada. Actualmente, la red tiene una capacidad instalada para transportar 1.1 millones
de barriles cuando en el 2010 estaba en 936,000 barriles por dia. Otra actividad que logré un

buen desarrollo fue la busqueda de hidrocarburos en los cuales las empresas destinaron


http://www.banrep.gov.co/docum/ftp/borra692.pdf
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presupuestos importantes que permitieron pasar de 112 pozos perforados en 2010 a 126
pozos durante 2011.

Tabla 5

Analisis del Sector Hidrocarburos

RESULTADOS ($ millones COP) 2011 Var%
Ventas 97,179,897 52.7
Activos 133,455,613 31.9
Patrimonio 76,984,511 30.4
Utilidad Operacional 34,946,987 92,8
Utilidad neta 21,264,863 80.9
Obligaciones Financieras 14,426,314 10.6
Concentracion (%) 0.92 n.a.

VIABILIDAD 2011 2010
Ebitda 54,923,751 30,377,229
Ebitda/ventas (%) 56.5 47.7
Gastos Financieros/Ebitda (%) 1.7 2.1
Obligaciones Financieras/Ebitda 0.3 0.4
(veces)
Ventas/Activos (veces) 0.7 0.6
Pasivos/Activos (%) 40.6 41.2
Utilidad/patrimonio (%) 27.6 19.9

DESEMPENO 2011 2010
Margen Bruto (%) 44.6 39.7
Margen Operacional (%) 36 28,5
Margen neto (%) 21.9 18.5
Utilidad/Activos (%) 15.9 11,6
Rotacion cuentas por cobrar (dias) 16.1 21.9
Rotacién cuentas por pagar (dias) 9.5 12.6
Rotacion inventarios (dias) 7.2 9

Nota. Tomado de “5 mil empresas,” por Dinero, 2011.

1.1.8 Perspectivas del Sector Petrolero en Colombia

Para este afio 2012 se espera lograr la meta del millon de barriles diarios que se
esperaba para el 2011, con una inversion extranjera cercana a los US $8,805 millones; entre
los factores que permitirdn el incremento en la productividad del sector petrolero se encuentra

el mejoramiento de la seguridad en el pais, lo que trae consigo una mayor exploracion en
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todas las zonas del territorio nacional y un aumento en la llegada de empresas extranjeras a
Colombia. Otro de los factores que beneficiara la dindmica de produccion de crudo es el tema
de las expropiaciones a compaiiias petroleras del extranjero por parte del gobierno en
Venezuela fomentando asi a los inversores de este sector a refugiarse en Colombia
(Asociacion Colombiana del Petréleo, 2012a) .

De igual manera se espera para el 2012 que la economia Colombiana crezca en un
4.9%, acompanada y empujada por el desarrollo de la locomotora petrolera. “La oferta del
sector se vera favorecido por los altos precios de los commodities, entre otras por la creciente
demanda de las economias emergentes, especialmente de China e India” Asi lo afirmé
Alejandro Martinez, presidente de la Asociacion Colombiana del Petréleo en 2012.

El sector petrolero tiene grandes expectativas de crecimiento para los proximos afios
en donde se espera alcanzar en un mediano plazo (2015) una produccion estimada de 1.35
millones de barriles diarios, una de las razones para apostar en este crecimiento es que
Colombia es un pais que cada vez interesa mas a los inversionistas de la industria petrolera en
el mundo. El entusiasmo y la atencion se evidencio por parte de los empresarios de diferentes
paises en donde se llevaron a cabo los road show en donde la Agencia Nacional de
Hidrocarburos (ANH) promociono la Ronda Petrolera 2012, invitando a diversas compafias
internacionales a participar del proceso licitatorio de 109 bloques o zonas petroleras y
gasiferas, las cuales representan una extension de 13.4 millones de hectareas tanto en
territorio continental como en areas marinas. Un buen indicador de que la ronda Colombia
2012 representa una oportunidad para atraer inversion extranjera es que producto de esta gira
de promocion, ya hay 60 compaiias petroleras que compraron la informacién para participar
en la subasta que se har4 en noviembre de 2012 (Escobar, 2012). La tnica diferencia
importante frente a la ronda anterior es la no asignacion de bloques de forma directa a

ninguna compaiiia.
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Alrededor de 40 importantes empresas de todas partes del mundo han llegado al pais
desde 2007, segun los datos de la Agencia Nacional de Hidrocarburos, ANH, que han
suscrito contratos para actividades de evaluacion 6 de exploracion y produccion .Las
empresas del sector del sector se caracterizan por incrementar sus activos a la par con su
produccion y mantener su estructura de apalancamiento estable, ver Tabla 6.

En donde Ecopetrol es la mayor empresa del pais, la cuarta petrolera de América
Latina y cuya parte de exploracién-produccion ocurre en peru, Brasil y en la zona del Golfo
en Estados Unidos. Siguiendo el orden del ranking del sector Hidrocarburos visto en la Tabla
6, se observa en segundo lugar a la empresa canadiense Pacific Rubiales Energy la cual
realiz6 cuantiosas inversiones durante el 2011 para mantenerse como la segunda mayor
productora del pais, con una produccion promedio operada de 218,456 barriles por dia y se
prepara incrementar su extraccion de crudo entre 20% y 30% e invertir alrededor de USD
1,200 millones en el 2012; Esta compatfiia cuenta con subsidiarias como Meta Petroleum y
Pacific Stratus las cuales producen 185 kbpd y 3 kbdp en lo corrido de 2011 ocupando el
tercer y cuarto lugar respectivamente. La tasa de crecimiento de la Industria petrolera en
Colombia es considerada como una de las mas altas del mundo, actualmente operan
alrededor de 130 firmas en el sector en donde se destacan jugadores importantes como:Hocol,
Petrominerales, Equion , Occidental Petroleum, Mansarovar Energy, Petrobras, Perenco,

Canacol Energy entre sus principales (Corredores Asociados, 2012).
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Tabla 6

Ranking de Hidrocarburos y Servicios Petroleros

Hidrocarburos y Servicios Petroleros

Rank. Empresa Ventas (mill) var Activos UT Neta Utilidad Neta/  Ebitda/ OB.
(%) (mill) (mill) Patrimonio ventas Financieras/
(%) (%) Ebitda (veces)
1 ECOPETROL $  67,752,268.00 56.7 $  92,277,386.00 $ 15,453,334.00 283 61.2 0.22
2 PACIFIC RUBIALESENERGY $ 6,244,271.00 97.9 $ 10,585,393.00 $ 1,023,842.00 18.1 77.9 0.37
3 META PETROLEUM $ 5,327,542.00 141.6 $ 5,213,024.00 $ 1,430,837.00 54.5 55 0
4 PACIFIC STRATUS ENERGY $ 4,812,253.00 60 $ 1,820,243.00 $ 63,060.00 12.3 4.9 0
5 ElgléOL $ 3,879,225.00 58.3 $ 1,962,948.00 $ 596,294.00 41.1 29.6 0
6 PETROMINERALES LTDA. $ 2,625,510.00 31.9 $ 4,114,951.00 $ 911,517.00 47.2 70.1 0.46
7 EQUION ENERGIA $ 1,944,791.00 48.2 $ 1,634,125.00 $ 289,805.00 44 41 0
8 MANSAROVAR ENERGY COL. $ 1,147,407.00 68.1 $ 1,898,971.00 $ 473,564.00 334 74.8 0
9 OXYANDINA $ 1,136,233.00 24 $ 1,704,708.00 $ 531,332.00 47.9 77.8 0
10 OXYCOL $ 1,118,409.00 12.4 $ 418,985.00 $ 687,755.00 18.6 88.3 0

Nota. Tomado de “5 mil empresas,” por Dinero, 2011.
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1.2 Conclusiones

El crecimiento econémico colombiano ha tenido un comportamiento sostenido y con
proyecciones positivas hacia el futuro principalmente en el sector energético. El crecimiento
del pais a través de las locomotoras del Plan Nacional de Desarrollo; ha puesto al sector de
hidrocarburos como el motor del desarrollo econémico y uno de los principales receptores de
inversion extranjera directa junto al de hoteleria y turismo. El pais se ha colocado a la altura
de paises como Venezuela y Ecuador miembros de la OPEP; llegando a niveles de
produccion de 956,000 barriles diarios.

La gran meta del sector de llegar al millon de barriles diarios requiere de un apoyo
entre el gobierno y los operadores petroleros para garantizar una equidad social sostenible
pues los hechos de Campo Rubiales finalizando el afio 2011 evidenciaron las problematicas
sociales y laborales de las comunidades vinculadas en la exploracion del sector.

De igual manera el sistema logistico del pais se encuentra deteriorado por dos sucesos
concurrentes las inundaciones de varios de los departamentos petroleros y los nuevos ataques
a los oleoductos del pais por parte de grupos al margen de la ley. El reto estara en permitir
unas condiciones de seguridad para el transporte de crudo, mejorar la infraestructura vial y
petrolera del pais junto con un plan econdomico y social de las regiones petroleras de
Colombia.

El pais ha recorrido un camino largo para establecer politicas claras en el tema
regulatorio y fiscal del sector para la proteccion de la inversion reduciendo el riesgo de
nacionalizacion de inversiones extranjeras, para lo cual la Agencia Nacional de
Hidrocarburos ha jugado un papel relevante en la administracion de los recursos petroleros y
regalias que correspondan al Estado por la explotacion de hidrocarburos de la nacion y en la

asignacion de areas para su exploracion y explotacion de acuerdo con las exigencias legales.
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En la actualidad se lleva a cabo la Ronda 2012 donde se empezara la asignacion de
109 bloques petroleros en tierra y costa afuera para posicionar a Colombia como un pais
petrolero atractivo para la inversion nacional y extranjera del sector y sus componentes
directos e indirectos.

Finalmente, el reto del sector se basara en la sostenibilidad del desarrollo en
exploracion de nuevos pozos, manejo social, reduccion de tiempo en las licencias
ambientales, incremento en las reservas y una adecuada estrategia del sector a la variabilidad
de los precios en los mercados internacionales; la recuperacion de la economia de Estados
Unidos y Europa, y el crecimiento de China y su apetito por materias primas y recursos
energéticos. En conclusion el sector debera prepararse a nivel estratégico para responder a las

fuerzas competitivas y a las amenazas de crisis financieras en diversas regiones del mundo.
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Capitulo I1: Vision, Mision, Valores y Céodigo de Etica

La competencia global, internacional, regional, nacional ha exigido a las naciones y
organizaciones la integracion de elementos evolutivos en su modelo de negocios para
direccionar su filosofia y su rumbo. La competencia de este nuevo siglo permite a las
organizaciones vincular elementos enfocados en la gestion ambiental, responsabilidad social
empresarial, redes sociales y en la innovacion no del producto o servicio; sino incluso de la
experiencia integrada que brinda a través de la relacion que se genera entre los individuos y la
organizacion.

El presente capitulo presenta la vision, mision, valores y codigo de ética planteado
para el sector hidrocarburos “locomotora del desarrollo del pais; de acuerdo al Plan Nacional
de Desarrollo 2010-2014 (Departamento Nacional de Planeacion [DNP], 2011a).

2.1  Antecedentes

El gobierno colombiano ha introducido dentro de su estrategia pais la consolidacion
del sector energético e hidrocarburos como uno de los renglones de la actividad econémica
principales para el desarrollo del pais. Los cambios generados con la creacion de la Agencia
Nacional de Hidrocarburos (ANH) en 2003 (Lopez, Montes, Garavito, & Collazos, 2012) han
permitido al pais presentar oportunidades atractivas para la exploracion y explotacion de
hidrocarburos a través de rondas de asignacion de bloques en el pais.

La atraccion de inversion extranjera directa ha ubicado al sector como el primero en la
economia colombiana generando desarrollo directo e indirecto a través de todos los servicios,
materiales, recursos, personal entre otros que son demandados para lograr la gran meta
nacional “un millon de barriles dia”. En la actualidad Colombia ocupa el 3 puesto como
productor petrolero en Latinoamérica.

En el marco del plan nacional se presenta un plan sectorial, dirigido a la exploracion y

explotacion petrolera, las cuantias de los objetivos sectoriales se muestran en la Figura 11.
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Figura 12. Plan Sectorial 2011-2014. Tomado del “Exploration of Colombia’s new frontiers
—pinpointing untapped reserves & developing mature fields to realise maximum production”.
Colombia Oil & Gas, 2012.

2.2 Vision

La vision de una organizacién responde a la pregunta ;Qué queremos llegar a hacer?
Lo cudl implica un enfoque de largo plazo basado en una precisa evaluacion de la situacion
actual y futura de la industria (D"Alessio, 2008). Con el fin de establecer la vision para el
sector se analizan cinco compafiias dentro del ranking de las diez con mayor produccion del
sector, ver Tabla 7. Complementando el analisis se presenta la Tabla 8, la cual presenta la
construccion de la vision considerando tres partes: La vision de condiciones (Collins &
Porras, 1994), las siete caracteristicas y las cuatro condiciones (D"Alessio, 2008).

A partir del andlisis planteado, se propone la siguiente vision: E/ Sector de Petroleo
de Colombia para 2032 serd reconocido en Latinoamérica por sus capacidades productivas,
reservas, inversion extranjera, inversion social y ambiental como sector energético en el
abastecimiento de hidrocarburos pesados. El sector sera soportado en una infraestructura

competitiva integrada al desarrollo nacional de las regiones del pais a través del sistema de

regalias e integracion de los agentes de la cadena de valor del petroleo y del pais ™.
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2.3 Mision

En la declaracion de la mision para una organizacion se evaluan nueve componentes
(Pearse, 2000). Este andlisis fue aplicado a cinco de las companias més importantes del
sector en el pais, ver Tabla 9. Sobre las bases del contexto descrito, se plantea la siguiente
mision:

“El Sector de Petroleo de Colombia es un sector energético posicionado en
Latinoamérica como productor de hidrocarburos pesados. Enfocado en el mejoramiento
de la cadena de abastecimiento del petroleo en el mercado nacional e internacional a
traves de la innovacion en aplicacion e implementacion de filosofias, métodos, técnicas,
modelos, tecnologias y recursos financieros. El sector se encuentra posicionado por altos
estandares de calidad, tecnologia, seguridad industrial, social y ambiental usados en su
gestion integral trabajando por garantizar condiciones de orden publico, social,
ambiental, economicas y gubernamentales potenciando al sector como el motor de la
economia del pais. La sostenibilidad del sector es soportada a través de hallazgos,
reservas, exploracion, produccion, refinacion, comercializacion nacional e internacional,
regalias e integracion de los agentes involucrados en la cadena de valor del petroleo
brindando riqueza, innovacion, desarrollo, valores y bienestar integral al pais”.

De acuerdo a la mision propuesta se analizan las nueve componentes (Pearse, 2000),

ver Tabla 10.



Tabla 7

Andlisis de la Vision de cinco empresas del Sector Petrolero Colombiano.

Empresa

Vision

Ecopetrol

Pacific Rubiales

Petrominerales

Equion Energia

Mansarovar Energy Col

Ecopetrol serd una empresa internacional de petrdleo y gas, altamente
competitiva, con talento humano de clase mundial y socialmente responsable.
Seguir siendo la primera compaiiia independiente del sector de hidrocarburos
en Latinoamérica

Nuestra vision es ser una empresa ejemplar que nos permita consolidarnos
como un explorador exitoso y un operador eficaz en un ambiente de
confianza mutua entre nuestra organizacion, empleados, asociados y
comunidades vecinas

Ser una compaiia de clase mundial, reconocida por su valor por la vida, su
excelencia operacional, su tecnologia, rentabilidad y sostenibilidad.

Ser reconocida en Colombia como la compaiiia lider en la produccion de
crudos pesados teniendo en produccion los yacimientos de hidrocarburos
descubiertos, optimizando el recobro de los campos actualmente en
produccion, y siendo también reconocidos como un aliado estratégico
mediante una operacion eficiente, rentable y con control total en todos los
procesos

(1) Simple, clara y comprensible

(2) Ambiciosa, convincente, y realista
(3) Definida en un horizonte de tiempo
(4) Proyectada a un alcance geografico

(5) Conocida por todos
(6) Crea un sentido de urgencia
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Tabla &

Analisis de la Vision para el Sector Petrolero Colombiano.

Vision

Sector Petroleo en Colombia

Ideologia central que define el caracter duradero de una
organizacion

La vision de futuro, la cual no se crea sino que se
descubre mirando al interior de la organizacion y sus
posibilidades

Consolidar sostenibilidad en la exploracion, explotacion y reservas de hidrocarburos en
la region de Latinoamérica

Soportar el plan de desarrollo del pais como el sector principal de la economia y del
desarrollo nacién con miras a 2032

Requisitos

Requisitos

Simple, clara y comprensible

Ambiciosa, convincente, y realista
Definida en un horizonte de tiempo que permita los
cambios

Proyectada a un alcance geografico
Conocida por todos

Expresada de tal manera que permita crear un sentido de
urgencia

Una idea clara desarrollada de adonde desea ir la
organizacion

Sector energético sostenible, innovador, responsable y generador de riqueza para el
bienestar de la nacion y su entorno

Liderazgo en la region en hidrocarburos pesados con 1 (mbpd)

Usando el plan de desarrollo "para 2015" y evaluando una perspectiva a 2032

Consolidarse como uno de los lideres en produccion del mercado latinoamericano con
negocios en la region y en otras latitudes del mundo

En marcada en la vision de nacion que tienen los colombianos

Lograremos ser el mayor productor de hidrocarburos pesados de la region generando
responsabilidad social y crecimiento en las comunidades vinculadas a la actividad de
forma directa o indirecta.

Consolidar la capacidad de produccion y la exploracion de pozos en todos los bloques
definidos del pais

Afinacién

Afinacién

Se genera su correcta comprension y comunicacion

Se promueve su rol de impulsor del proceso estratégico

Se cuenta con un lider comprometido con personalidad,
creencias y valores, que promueva su cumplimiento

Se cuenta con una cultura organizacional facilitadora

El pais reconoce al sector como el lider de la economia
Soportamos la estrategia pais para el desarrollo equitativo de la nacion

El gobierno nacional es el impulsor de la inversion nacional y el fomento para la
inversion extranjera apalancada de beneficios fiscales y tributarios

El pais cuenta con una estructura normativa solida enfocada en el aprovechamiento de
los recursos a través de las regalias y los contratos de asociacion




Tabla 9

Analisis de la Mision de 5 compaiiias del Sector Petrolero Colombiano
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Empresa

Mision

Ecopetrol

Pacific Rubiales

Petrominerales

Equion Energia

Mansarovar Energy Col

El sector energético de hidrocarburos colombiano brinda riqueza, valor y bienestar al pais, a sus
empleados, a las organizaciones y comunidades que participan en la cadena productiva del petroleo.
Nuestra produccion se comercializa en los mercados nacionales e internacionales con los mas altos
estandares de calidad, tecnologia, seguridad industrial y ambiental a nivel mundial

Seguir siendo la primera compafiia independiente del sector de hidrocarburos en Latinoamérica

Nuestra mision es ser una empresa de exploracion y produccion de hidrocarburos, que genera
bienestar y desarrollo a nuestros accionistas, empleados, socios y comunidades vecinas con
adaptabilidad, responsabilidad y respeto al medio ambiente.

Somos lideres transformadores que generamos energia para la vida. Damos valor y bienestar al
pais, nuestros inversionistas, empleados, contratistas, comunidades y generaciones futuras, a través
de la exploracion, produccion, comercializacion y transporte de hidrocarburos de forma segura,
responsable y sostenible

Mansarovar Energy Colombia Limited, una compaiiia petrolera, eficiente, viable, productiva y
dindamica que opera por los intereses de sus asociados, dandoles a sus empleados un entorno
agradable, tiene como mision explorar, explotar y transportar hidrocarburos, dentro de los
estandares internacionales, manteniendo relaciones armoénicas con el medio ambiente, sus
colaboradores, la comunidad y el Gobierno nacional, propendiendo hacia la generacion de riqueza a
las diferentes partes y preservando la ética en los negocios y los valores organizacionales.

(1) Clientes — Consumidores

(2) Productos: bienes o servicios

(3) Mercados

(4) Tecnologias

(5) Objetivo supervivencia, crecimiento y
rentabilidad

(6) Filosofia

(7) Auto-concepto

(8) Preocupacion por la imagen puiblica
(9) Preocupacion por los empleados



Tabla 10

Analisis de la Mision del Sector Petrolero en Colombia

Sector

Mision

1 23 45 6 7 89

(1) Clientes — Consumidores

(2) Productos: bienes o servicios
(3) Mercados

(4) Tecnologias

(5) Objetivo supervivencia,
crecimiento y rentabilidad

(6) Filosofia

(7) Auto-concepto

(8) Preocupacion por la imagen
publica

(9) Preocupacion por los empleados

El Sector de Petréleo de Colombia para 2032 sera reconocido en
Latinoamérica por sus capacidades productivas, reservas, inversion extranjera,
inversion social y ambiental como sector energético en el abastecimiento de
hidrocarburos pesados. El sector sera soportado en una infraestructura
competitiva integrada al desarrollo nacional de las regiones del pais a través
del sistema de regalias e integracion de los agentes de la cadena de valor del
petrdleo y del pais.

VAN AN A AN
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2.4 Valores

Los valores que guiaran el patron de actuacion de los involucrados en el sector

petrolero serdn los siguientes:

1.

7.

Integridad, radica en el actuar dentro de los mas rigurosos principios éticos y
legales.

Responsabilidad Social, se entiende como un factor de contribucion activa y
voluntaria al desarrollo econémico, social y ambiental de la comunidad.

Respeto, indispensable para reconocer el valor inherente y los derechos innatos de
los individuos y de la sociedad.

Trabajo en equipo, con el fin de valorar y fomentar el aporte de las personas para
el logro de los objetivos comunes.

Alto desempefio, al superar continuamente las metas y optimizar el uso de
recursos, para crear valor.

Orientacion al mercado, dada la importancia en lograr satisfacer las necesidades y
expectativas que permitan construir relaciones de largo plazo con el mercado
local e internacional.

Transparencia: Actuar de manera consistente, clara y oportuna.

2.5  Codigo de Etica

Dado que la mayoria de compaiiias del sector petrolero en Colombia, salvaguardan su

posicidn, principios y normas é€ticas en memorias individuales que los orientan sobre el

deber ser de su actividad empresarial, se busca generar un consenso sobre aquellas normas y

principios que son comunes con el fin de definir las medidas que regirian al gremio, las

cuales se basan en principios de respeto, integridad, legalidad y transparencia.
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La elaboracion de este codigo de ética reafirmard el compromiso de la Industria
petrolera con el pais y el comportamiento ético que rige al sector y las empresas que lo
conforman.

1. Asegurar el mejoramiento continuo de las practicas de empresas operadoras y
contratistas del sector de hidrocarburos en Derechos Humanos y sostenibilidad socio
politica.

2. Entregar en forma oportuna, veraz, clara y cuantificada los reportes y documentos
requeridos por las Autoridades Financieras, asi como cualquier otro comunicado o
evento relevante dirigido al gran publico Inversionista cuando corresponda y de
forma tal que no resulte confusa o engafosa, de conformidad con los reglamentos y
disposiciones legales aplicables.

3. Guardar confidencialidad respecto a la informaciéon o documentacion a la que se tenga
acceso que no sea de dominio publico, de conformidad con las disposiciones legales
vigentes.

4. Mantener el principio de corresponsabilidad internacional que garantice la
cooperacion de la comunidad internacional en la solucion de los problemas
nacionales.

5. Promover el respeto y el trato justo a los clientes, proveedores y competidores del
sector.

6. Implementar acciones que permitan afianzar la conservacion y respeto al medio
ambiente, propendiendo por el autocontrol y la autorregulacion, en beneficio de la
industria y del Estado Colombiano.

7. Garantizar la estabilidad politica, econdmica y social como elementos indispensables

para la viabilidad de sus negocios y para la prestacion de sus servicios.
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8. Realizar andlisis de riesgos y estudios de impacto socio ambiental, que abarquen el
analisis socio politico, ambiental y de seguridad del entorno, asi como un plan de
manejo y gestion que garantice el bienestar de las comunidades donde la industria
realiza sus operaciones.

9. Definir e implementar mecanismos para el dialogo y compartir informacion entre las
empresas operadoras, contratistas, autoridades locales y las instituciones publicas de
orden nacional.

10. Divulgar y velar por el cumplimiento del presente Codigo de Etica.

2.6 Conclusiones

La vision, la mision, los valores y el codigo de ética del sector hidrocarburos en
Colombia fueron expresados bajo un marco conceptual permitiendo brindar un
direccionamiento estratégico del sector en términos de largo plazo integrando a su vez, a los
grupos de interés y el desarrollo de la economia del pais.

La vision del sector se encuentra vinculada al Plan Nacional de Desarrollo 2011-2015
identificando la meta de produccidon como el mayor reto del pais y del sector para lograr una
exploracion y explotacion coordinada de los bloques petroleros existentes en Colombia.

El sector petrolero colombiano se identifica con la vision de movilizar los mayores
capitales de inversion, tecnologia y desarrollo econdmico para las regiones donde tiene
presencia.

El mayor reto dentro de la vision de produccion del sector esta la de proteger el medio
ambiente y a las comunidades vulneradas por la explotacion de hidrocarburos.

Dentro de los valores principales del sector petrolero se identifican integridad,
responsabilidad social y respeto los cuales constituyen los fundamentos necesarios para
abordar la prevencion y manejo integral de la problematica de seguridad de este sector en

cuanto a proteccion de las instalaciones petroleras, los recursos y la comunidad en general.
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El cédigo de ética, permite establecer y alinear los valores y principios de todos los
agentes involucrados en el Sector petrolero con el fin de generar conciencia sobre la
integridad de la Industria, la comunidad, el desarrollo sostenido y el cuidado ambiental.

El gobierno nacional es el garante de las condiciones del sector y de proteger el marco
regulatorio y normativo para las empresas nacionales y extranjeras interesadas en la inversion

del sector en Colombia.
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Capitulo I11: Evaluacion Externa

El salto de una economia nacional a una economia mundial, ha permitido ampliar los
horizontes tradicionales de actuacion de las compaiiias, incrementando la competencia y una
mayor nivel de incertidumbre en el direccionamiento de las mismas. Bajo este escenario el
analisis del entorno y la posicion de la empresa respecto al mismo cobra mayor importancia,
en donde las variables sociales, tecnoldgicas, culturales, politicas, econdmicas comienzan a
ser consideradas como elementos relevantes para el proceso de toma de decisiones,
planeacion y direccionamiento estratégico de la organizacion, ya que implican una continua
adaptacion al medio para aprovechar las oportunidades 6 combatir las amenazas que éste
presente. En este sentido, la formulacion estratégica se ve enriquecida a través de un buen
analisis de factores externos (DAlessio, 2008) partiendo de esta premisa se identificaran las
oportunidades y amenazas del sector petrolero en Colombia.

La evaluacion externa de dicho sistema se realizara en primer lugar a través del
analisis tridimensional de Hartmann citado en (D" Alessio, 2008), luego se procedera con el
analisis de competitividad nacional y competitivo del sistema, para finalmente terminar con
el analisis politico, econdmico, social, tecnologico y ecologico (PESTE). Con estos datos de
entrada se desarrollaran: (a) la matriz de evaluacion de factores externos (MEFE), (b) la
matriz de perfil competitivo (MPC), y (c) la matriz de perfil de referencias referentes (MPR).
3.1  Analisis Tridimensional de las Naciones

La teoria tridimensional de Hartmann citado en (D" Alessio, 2008) se basa en la
evaluacion de tres componentes: (a) intereses nacionales, (b) factores de potencial nacional, y
(c) principios cardinales.

3.1.1 Intereses nacionales. Matriz de Intereses Nacionales (MIN)
Los intereses nacionales son aquellos aspectos que a un pais le interesan

fundamentalmente, y que tratan de alcanzarlos a cualquier costo (D"Alessio, 2008). La
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clasificacion de los intereses nacionales se clasifica en nivel de intensidad y en relacion.

El pais presenta avances importantes en: entrenamiento de la fuerza laboral, fortaleza
del sector financiero, mejor ambiente macroecondémico, mayor institucionalidad y atraccion
de inversion (Foro Econdmico Mundial [FEM], 2011) Sin embargo, los desafios
identificados por el gobierno nacional son: infraestructura, logistica y acceso a puertos,
corrupcion, violencia y crimen organizado, administracion de justica y uso de tecnologias
en las empresas. Las anteriores son algunos de los desafios para la actual administracion del
pais.

Colombia viene desarrollando en la actualidad el Plan de Desarrollo 2011-2014
encaminado a soportar “Vision Colombia Il Centenario: 2019 generando la sostenibilidad
energética, social, bienestar e inversion, competitividad y crecimiento econdomico del pais
entre todos las partes interesadas. Uno de los pilares de este plan “locomotoras” es lograr la
produccion del millon de barriles diarios de crudo; su importancia se basa en dos aspectos.
El primero, el mayor productor del pais es Ecopetrol (participacion mixta: gobierno y
accionistas), representando enormes beneficios para la nacion. Segundo, el incremento de
las regalias por explotacion de hidrocarburos; permitiendo al gobierno nacional llevar a
cabo proyectos de desarrollo al interior de todas las regiones.

Finalmente, la vision pais busca posicionar al pais como destino de inversion y
economia sostenible con equidad de riqueza y bienestar en la poblacion ejemplo en la
region.

El 7 de agosto de 2019 Colombia celebrara dos siglos de vida politica independiente.
Esta es una fecha historica y simbolicamente muy importante que invita a una reflexion
profunda sobre nuestro pasado y nuestro presente; sobre nuestros logros y debilidades;
sobre nuestros aciertos y nuestros errores; pero, ante todo, sobre nuestras potencialidades y

nuestro futuro (Presidencia de la Republica de Colombia, 2010).
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El pais a través de Vision Colombia II Centenario: 2019; ha propuesto un marco
estratégico para construir propuestas y plantear soluciones a nivel pais. Sin embargo, este
marco parte de dos principios rectores y cuatro grandes objetivos.

Los principios rectores son los siguientes:

e Consolidar un modelo politico profundamente democratico, sustentado en los
principios de libertad, tolerancia y fraternidad.

e Afianzar un modelo socioecondmico sin exclusiones, basado en la igualdad de
oportunidades y con un Estado garante de la equidad social.

Los cuatro grandes objetivos del pais son:

e Una economia que garantice mayor nivel de bienestar: En 2019, Colombia debera
haber alcanzado un patron de crecimiento consistente con los cambios en el mundo,
con pleno empleo de sus recursos productivos y protegiendo el medio ambiente. Para
que esto sea posible, es necesario que el pais haga un uso adecuado del territorio,
maximizando las posibilidades que le brinda su posicion geoestratégica y la riqueza
de sus regiones, aprovechando sus recursos maritimos, las potencialidades del campo,
y su capacidad empresarial (Departamento Nacional de Planeacion [DNP], 2012a).

e Una sociedad mas igualitaria y solidaria: Hacia el 2019, Colombia debera hacer un
gran esfuerzo por ser una sociedad mas igualitaria y solidaria, que conduzca a una
dréstica reduccion de la pobreza y a un avance decisivo en términos de equidad,
entendida ésta fundamentalmente como igualdad de oportunidades. Este objetivo
plantea una sociedad mas igualitaria, no s6lo en términos de la distribucion del
ingreso y los activos que los individuos obtienen con su trabajo, sino de los bienes y
servicios publicos que ellos utilizan —o deberian utilizar en su tiempo libre

(Departamento Nacional de Planeacion [DNP], 2012b).
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Una sociedad de ciudadanos libres y responsables: Este objetivo plantea que en 2019
Colombia habra consolidado la paz y debera tener indicadores de violencia —medidos
a través de la tasa de homicidios- similares a los de los paises hoy desarrollados. Para
esa fecha, todos los colombianos deberan acceder plenamente a la justicia cuando lo
requieran y podran contar con los medios adecuados para participar mas activamente
en los asuntos publicos. En el afio 2019 debera existir una cultura ciudadana que
induzca a los ciudadanos a actuar, no s6lo por temor a la represion o al castigo cuando
se incumplan las normas, sino por la via positiva, con tolerancia, solidaridad y
pluralismo (Departamento Nacional de Planeacion [DNP], 2012c¢).

Un Estado al servicio de los ciudadanos: La Constitucion Politica, al definir a
Colombia como un Estado Social de Derecho dentro de un marco democratico,
descentralizado y participativo, establece que la organizacion y la administracion del
Estado deben estar al servicio de los ciudadanos. Asi (en 2019), el Estado debera ser
eficiente y transparente, con decisiones de inversion basadas en la evaluacion de
resultados. El insumo fundamental de €sta serd la existencia de informacion publica y
en tiempo real. Para lograr este objetivo, el Estado debera haber consolidado un
modelo de intervencidon éptimo en la economia, en sus funciones de planeador,
regulador, controlador y promotor; de tal forma que para 2019 la Nacion se concentre
en la definicion de politicas y s6lo ejecutara directamente grandes proyectos
estratégicos, en tanto que los entes territoriales tendran a su cargo el resto de la
ejecucion del gasto publico (Departamento Nacional de Planeacion [DNP], 2012d).
A partir de lo presentado en este numeral, se presenta a la Tabla 11, matriz interés

nacional para Colombia:



Tabla 11

Matriz de Interés Nacional para Colombia
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Intensidad de Interés

Interés Nacional

Supervivencia Vital Mayores (serio) Periférico
(critico) (peligroso) 4 (molesto)
1. Una economia que garantice mayor nivel *AL/UE/
de bienestar. EE.UU.
. . . S *AL/UE/
2. Estado y sociedad igualitaria y solidaria. EE.UU.
*Chile / Perti /
3. Competitividad del pais Argentina / **Venezuela
Ecuador
4. Infraestructura, logistica y acceso a
*AL
puertos
5. Administracion de Justicia y corrupcion *AL
sk3k
6. Sostenibilidad energética Venczuela / *Pera

Ecuador

AL: América UE: Unidén EE.UU.: Estados

*Intereses comunes . .
Latina Europea Unidos

**Intereses opuestos

3.1.2 Potencial nacional

Con el fin de determinar las fortalezas y debilidades del pais se hace necesario
analizar los siguientes siete dominios (D"Alessio, 2008):

Demografico. Seglin el censo general de la poblacion del afio 2005, la Republica de
Colombia contaba con 42°888,594 habitantes, de los cuales 31°886,602 (74.3%) habitan en
las cabeceras municipales ¢ distritales y 11°001,990 (25.7%) en el sector rural. Asi mismo,
segun los datos del poblacion censada el 51.4 % son mujeres y el 48.6 % corresponde a
hombres. Adicionalmente fue calculada una tasa de natalidad de 21.66% y una tasa de
mortalidad de 5.95% para determinar una tasa de crecimiento natural de 15.71%.
(Departamento Administrativa Nacional de Estadistica [DANE], 2005). Otro indicador
importante a considerar es la poblacion analfabeta que asciende a 2°700,000 habitantes
conformada por el 6% de la poblacion municipal y el 21% de la poblacion rural

(Departamento Administrativa Nacional de Estadistica [DANE], 2005).
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Geografico. Colombia se encuentra situado en la esquina noroccidental de América
del Sur, ubicado entre la gran selva amazdnica, el istmo de Panama y los océanos Pacifico y
Atléntico, lo cual le permite contar con una posicion geografica estratégica, siendo el tinico
pais de América del Sur que posee dos costas y a su vez es punto de enlace entre los paises
del norte y del sur en el hemisferio, siendo la puerta de entrada a Suramérica y conectando
con el resto de América, Europa y demads paises de la Cuenca del Pacifico (Promocion de
Turismo, Inversion y Exportacion [PROEXPORT COLOMBIA], 2012). Los paises limitrofes
de la Republica de Colombia son: (a) al noreste, Panama; (b) al oriente, Venezuela y Brasil;
(c) al sur, Ecuador y Pert; y (d) al norte, limita con el mar Caribe; y (e) al occidente con el
Océano Pacifico.

El pais cuenta con un area de superficie terrestre de 1"141,748 km? mas un area
maritima de 928,660 km?, para un total de 2°070,408 km? de extension, siendo el vigésimo
sexto pais mas grande del mundo y el cuarto en Sudamérica, después de Brasil, Argentina y
Pert (Organizacion de Estados Iberoamericanos [OEI], 2012).

El territorio nacional se divide teniendo en cuenta aspectos humanos, naturales o
fisicos del espacio geografico. De acuerdo con este criterio, se pueden diferenciar en
Colombia seis regiones naturales denominadas: Andina, Atlantica o del Caribe, Amazonas,
Pacifica, Insular y Orinoquia.

Economico. Las perspectivas economicas se mantienen favorables para los proximos
anos, basados en el aumento del consumo interno, crecimiento del PIB, la inversion
extranjera y la dinamica de sectores productivos como la mineria, el comercio y el transporte.
De acuerdo con los prondsticos de la Asociacion Nacional de Empresarios, luego de presentar
el comportamiento de las exportaciones y la industria en general durante el primer trimestre
del afo 2012, las cuales tuvieron un crecimiento del 21.5% y 4.1 %, respectivamente. Asi

mismo las ventas totales registraron un incremento del 5.5% y las ventas en el mercado
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interno del 4.4%; Comportamiento que se fue jalonado por sectores que crecieron por encima
del 10%, como las confecciones (12.3%), otros productos minerales no metélicos (18.5%), el
hierro y el acero (26.5%), los aparatos de uso domésticos (33.1%) y otros equipos de
transporte (19.3%). Lo cual lleva a proyectar un crecimiento de la economia colombiana
entre 5.5 y 5.8 por ciento durante 2012. (Asociacion Nacional de Empresarios de Colombia
[ANDI], 2011)

La cadena minero-energética (mineria, petroleo, energia y gas) sigue presentando
resultados positivos. Al cierre de 2011, este sector de la economia realizé exportaciones
cercanas a los US$37,000 millones y la Inversion Extranjera Directa, IED, superd los
US$9,000 millones. En términos de tamafio, el PIB total de la cadena pas6 de US$8,300
millones en el 2000, a mas de US$45,000 millones en 2011, representando el 12.5% de la
economia del pais (Asociacion Nacional de Industriales de Colombia [ANDI], 2011)

Tecnoldgico y cientifico. Se resalta el trabajo del Ministerio de Educacion por el
mejoramiento de la calidad a través de la acreditacion institucional y de programas, asi como
el aporte de los investigadores colombianos gracias a las convocatorias de Colciencias y la
creacion del Sistema Nacional de Ciencia, Tecnologia e Innovacion (SNCTI) a través de la
Ley 1286 de 2009 y el rol que han venido desempefando las universidades colombianas en la
creacion de conocimiento y destaca el crecimiento en el nimero de investigadores que pasé
de 2,888 en 2000 a 8,871 en 2007, asi como el incremento en el nimero de publicaciones
cientificas publicadas, lo que ha promovido la mejor orientacion de las politicas de fomento a
la investigacion (Centro Interuniversitario de Desarrollo [CINDA], 2011).

Segun los resultados del Indice Global de Competitividad (IGC) del Foro Econémico
Mundial para el afio 2010, publicados el 9 de septiembre, Colombia se ubicé en el puesto 68

entre 139 paises, lo cual representa un mejoramiento de la situacion competitiva por segundo
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afio consecutivo, al avanzar un puesto con respecto al resultado de 2009 y 7 puestos con
respecto al de 2008.

Histdrico, psicoldgico y socioldgico. Entre todos los paises de América y del mundo,
Colombia tiene uno de los mas altos indices de violencia, con una mortalidad proporcional
del 25.4%, de la cual se estima que el 21% se debe a causas politicas, y el 79%, a conflictos
cotidianos. Hace cuatro décadas las muertes por circunstancias violentas, entendidas en los
sistemas de codificacion como "causas externas" (homicidios, suicidios y accidentes de
transito) ocupaban el noveno lugar entre los motivos de muerte en Colombia. En los afios
setenta pasaron a ocupar el cuarto lugar y desde los afios ochenta se han ubicado en el
primero, y toman cada vez mayor ventaja en relacion con las demas causas de muerte de los
colombianos; en la actualidad, Colombia es el pais con la tasa de homicidios mas alta del
mundo (Instituto Nacional de Medicina Legal y Ciencias Forenses, 2007) . Otro factor que ha
tenido incidencia nivel psicoldgico y sociologico es la marcada diferencia entre clases
sociales y niveles de ingreso, la cual aun persiste en Colombia y con base a la posicion y
ubicacion que ocupe en el sistema de estratos 1, 2, 3, 4, 5 y 6 crendo estereotipos imaginarios
fomentando la desconfianza mutua y el resentimiento de las clases mas pobres.

Organizacional y administrativo. “Colombia es un Estado social de derecho
organizado en forma de Republica unitaria, descentralizada, con autonomia de sus entidades
territoriales, democratica, participativa y pluralista.” Segun el Articulo 1 de la Constitucion
Colombiana de 1991.

Dentro de los fines esenciales del Estado se encuentran: (a) servir a la comunidad,
promover la prosperidad general y garantizar la efectividad de los principios, derechos y
deberes consagrados en la Constitucion, (b) facilitar la participacion de todos en las
decisiones que los afectan y en la vida econdmica, politica, administrativa y cultural de la

Nacién; y (¢) defender la independencia nacional, mantener la integridad territorial y asegurar
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la convivencia pacifica y la vigencia de un orden justo (Constitucion Politica de Colombia,
1991).

Militar. Las Fuerzas Armadas de Colombia estan bajo el planeamiento y direccion
estratégica del Comando General de las Fuerzas Militares de Colombia y se encuentran
conformadas por: (a) el Ejército, (b) la Armada, y (c) la Fuerza Aérea, se encuentran adscritas
al Ministerio de Defensa que tiene como finalidad primordial garantizar la soberania
nacional, la independencia, la integridad territorial, el orden constitucional; y el orden
publico, que refiere a la seguridad y convivencia ciudadana de la Republica (Nacional, 2012)

Las Fuerzas Militares de Colombia enfrentan desde hace cerca de 50 afios a grupos
guerrilleros izquierdistas y mas recientemente a grupos paramilitares de extrema derecha,
organizaciones del narcotrafico y bandas criminales a su servicio.

Para su combate a las guerrillas y al narcotrafico, el pais ha recibido de parte de
Estados Unidos unos 8,000 millones de délares desde 2000, a través del Plan Colombia
(Departamento Nacional de Planeacion, 2004). El presidente Juan Manuel Santos (2012)
indic6 que las Fuerzas Militares y de Policia en Colombia se incrementaron de 300,000 a
446,000 hombres entre 2001 y 2012, contando con un presupuesto para este afio cercano a los
23.2 billones de pesos.

3.1.3 Principios cardinales

Para determinar las oportunidades y amenazas del pais, a continuacion se describen
los cuatro principios cardinales (D" Alessio, 2008).

Influencia de terceras partes. En medio de la crisis financiera que viene golpeando
a los Estados Unidos y la Unién Europea, Colombia, recibe presiones entorno al conflicto
interno que acarrea el pais desde hace mas de medio siglo y del manejo de los derechos
humanos. Debido a que permite dar sintomas de inestabilidad de las politicas

gubernamentales y de manejo de sus fuerzas armadas.
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El pais, ha sido influenciado por los Estados Unidos a través del Plan Colombia. Este
plan tenia como objetivo el apoyo a la eliminacion del narcotréfico y del conflicto que ¢l
genera en el territorio nacional. Por otra parte, las dos ltimas administraciones del pais han
transformado la imagen del pais a nivel internacional. El gobierno de Alvaro Uribe género los
cimientos de la seguridad democratica y mostro que la movilidad de personas, materiales y
otros se podia dar en todos los rincones del pais con excepciones particulares en las regiones
de influencia de fuerzas al margen de la ley.

El actual gobierno de Juan Manuel Santos, ha puesto al pais en la arena internacional
como una economia pujante en crecimiento sostenible y con miras a la internacionalizacion
de sectores motores de la economia como son: energia, textiles, flores, servicios médicos
entre otros.

Esta administracién ha generado las pautas para acuerdos de comercio internacional y
tratados de libre comercio con Estados Unidos, Unidon Europea junto con acercamientos
interesantes hacia Asia (China, Japon, Corea del Norte).

Finalmente, la influencia de la region hacia los mercados internacionales fuera del
continente han puesto en marcha los planes de posicionamiento del pais como un pais
atractivo a la inversion extranjera, responsable de una equidad laboral, social y de bienestar
de su poblacidn, lider en la penetracion del internet en la region y con un modelo de
desarrollo estratégico ejemplo para la region.

Lazos pasados y presentes. Las problematicas internas del pais han puesto en peligro
las relaciones comerciales con Ecuador y Venezuela dada las diferencias entre los
gobernantes de turno y la posicion de proteccionismo a la democracia que se refleja en el
apoyo de Estados Unidos a Colombia. A su vez, se presenta atn el conflicto por la isla de San
Andres y Providencia; a la cual Nicaragua atn sigue replicando de su propiedad (Revista

Dinero, 2012d).
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En la actualidad, el pais ha visto diferencias con Argentina por su silencio frente al
conflicto que esté ltima tiene con Inglaterra por las Malvinas. Se vio reflejado en la Cumbre
de las Américas (Revista Dinero, 2012a) desarrollada en Cartagena en el presente afio; donde
Ecuador y Venezuela no asistieron con sus presidentes en protesta por la no participacion de
Cuba.

Contrabalance intereses. Colombia ha mejorado su posicionamiento para la inversion
extranjera directa convirtiéndose en un atractivo para las inversiones petroleras, hoteleras,
infraestructura, manufactura entre otras.

El pais ha comprendido que debe aprovechar un recurso no renovable tan preciado por
la economia de Estados Unidos y China; el petréleo. De igual manera, existen otros sectores
atractivos como son: textil, manufactura, mineria y turismo.

En este analisis se visualiza solo el referente al sector del petréleo. Donde, el
costo/beneficio que presenta Colombia en materia de explotacion de hidrocarburos es
atractivo a partir de los contratos de asociacion y la proteccion a los capitales extranjeros y
activos en el pais (Revista Dinero, 2010).

Las medidas tomadas por Venezuela, Ecuador, Bolivia y Argentina (Revista Dinero,
2012c) de nacionalizar los activos de las petroleras en la region ponen a Colombia y Pert
como atractivos.

Finalmente, el pais compensa la explotacion a través de su estructura de regalias que
le permiten apalancar el desarrollo de otros sectores industriales y regiones con menos
desarrollo y equidad al interior del pais.

Conservacion de los enemigos. En la historia de la region Colombia ha tenido un
conflicto interno largo de més de medio siglo que ha permitido el desbalance interno del pais

y la generacion de conflicto en sus limites fronterizos con sus vecinos.
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Los conflictos mas importantes en estos ultimos tiempo han sido directos con
Venezuela y Ecuador; los cuales se mencionaron en el punto cardinal anterior. Donde, las
decisiones nacionales pusieron en punto critico el comercio internacional entre estos paises
mencionados y Colombia. El pais perdié ha su mercado principal de exportaciones Venezuela
por el cierre comercial en 2010. Sin embargo, debido a los sucesos se logré una
diversificacion de mercados, en el resultado de las exportaciones para inicios de 2012; otro
hecho que incidi6 positivamente fue la diversificacion de mercados. Esto se evidencio en las
tasas alcanzadas en las ventas dirigidas a paises como Argentina (134.1%), Chile (103.1%),
Unioén Europea (76.7%), Uruguay (54.9%), Brasil (31.7%), Estados Unidos (29.6%),
Paraguay (24.0%), Pera (23.4%) y China (23%) (Revista Dinero, 2012b) .

También se destaca la recuperacion del comercio con Venezuela. “Por primera vez, en
los ultimos dos afos, el comercio repunt6”, resaltdé Diaz-Granados, al precisar que las
exportaciones a ese destino cerraron 2011 con un crecimiento de 23% y un monto de
US$1,750 millones (Revista Dinero, 2012b).

3.1.4 Influencia del analisis en el Sector de Petroleo en Colombia

En el marco del analisis del sector hidrocarburos dentro de la teoria tridimensional de
las relaciones entre paises se puede comprender que se influencian varios aspectos de la
estructura del pais. Los aspectos influenciados son los siguientes:

e Las finanzas del pais se benefician con una mayor explotacion de hidrocarburos.
Dado que se incrementa la inversion extranjera directa y los montos de ingreso por
regalias, permitiendo un beneficio incremental a medida que se acerca a la meta pais
del millon de barriles diarios.

e Infraestructura, la explotacion de los bloques petroleros requiere mejoramiento en la
infraestructura vial y petrolera del pais; generando que la inversion en infraestructura

beneficie también a las poblaciones vinculadas a la explotacién minera.
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e Recurso humano, la poblaciéon colombiana viene en un proceso de mejoramiento en
sus destrezas y habilidades laborales; que se viene aprovechando por las empresas del
sector.
3.2 Analisis Competitivo del Pais

De acuerdo con Porter (1990) existen cuatro factores para determinar la
competitividad de un pais: (a) estrategia, estructura y rivalidad de las empresas; (b)
condiciones de la demanda; (c) condiciones de los factores; y (d) sectores relacionados y de
apoyo.

3.2.1 Condiciones de los factores

La teoria econdmica clésica de las ventajas comparativas explica que una nacion o
region es competitiva en determinada industria por su abundante dotacion de los factores
basicos de produccion requeridos: tierra, mano de obra y capital (Segura & Inman, 1998).

En este aspecto, los factores basicos de produccion permiten al sector petroleo en
Colombia contar con una calidad de los factores al tener zonas petroleras de todo tipo en:
tamafio, conocimiento sismico, acceso, personal capacitado, comunidades vinculadas a la
explotacion de hidrocarburos, entre otros. Dadas las necesidades energéticas del mundo, el
uso de hidrocarburos no convencionales se ha puesto en la mira del gobierno colombiano.

El pais cuenta con este tipo de hidrocarburos y a los precios actuales es atractiva su
explotacion pese a que su refinacion incremente los costos en la cadena de combustibles.En
la actualidad, la mano de obra colombiana es calificada para el sector y se viene haciendo
esfuerzos por parte de los miembros del sector de incrementar las competencias del personal
y el acceso al conocimiento técnico de talla mundial (Asociacion Colombiana del Petrdleo,
2012b).

Finalmente, el capital como factor es vital para el sector debido a las enormes

inversiones requeridas para la explotacion de este recurso natural. El pais cuenta con uno de
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los mayores puestos en inversion extranjera directa (Revista Dinero, 2012e), los cuales
vienen en crecimiento hasta el 24.5% registrado en Mayo de 2012. El enfoque del gobierno
va dirigido a la proteccion a los capitales extranjeros, activos y a lo no nacionalizacion de
empresas extranjeras; permitiendo ser un referente en la region, dadas las circunstancias en
Argentina, Venezuela, Ecuador y Bolivia Donde, la nacionalizacién de empresas de
hidrocarburos o mineras ha venido en aumento en los tltimos meses.

3.2.2 Condiciones de la demanda

En un mundo dirigido hacia la globalizacion podria parecer que la demanda local es
de menor importancia, sin embargo la evidencia demuestra lo contrario. Las empresas mas
competitivas invariablemente cuentan con una demanda local que se encuentra entre las mas
desarrolladas y exigentes del mundo (Segura & Inman, 1998).

En el caso del sector petroleo en Colombia la demanda viene siendo direccionada por
la meta pais. La meta del millon de barriles diarios ha venido poniendo en aprietos al sector;
debido a que atn no se logra estar cerca del millon y los problemas de orden publico,
transporte, comunidades, paros siguen incrementandose y no se vislumbra una solucion
rapida para salir de estas problematicas del sector.

Colombia alcanzara la meta de producir un millon de barriles de petrdleo por dia
(bpd) en dos meses y su objetivo siguiente serd incrementar las reservas de crudopara
mantener ese nivel durante los proximos 10 afios, dijo el ministro de Minas y Energia,
Mauricio Cardenas. El funcionario asegurd que la produccion de un millon de barriles diarios
se lograra con la incorporacidon de dos campos importantes y la normalizacion de las
operaciones de un oleoducto que fue blanco de ataques con explosivos por parte de la

guerrilla durante los primeros meses del afio (Revista Dinero, 2012g).



48

3.2.3 Estrategia, estructura, y rivalidad de las empresas

El sector presenta una estrategia dirigida por el gobierno a lograr conseguir la meta
del millon de barriles diarios de petréleo pese a las complicaciones en seguridad (Revista
Dinero, 2012g), paros en las zonas petroleras y las demoras en las licencias ambientales.

A su vez, se plantea la necesidad de aumentar las reservas de crudo para sostener los
niveles de produccion y el crecimiento del sector. Lo anterior dependera de los hallazgos que
logren las empresas adjudicas en la Ronda 2012. La estructura de la rivalidad se da en tres
niveles:

Lideres del sector. Ecopetrol, Meta Petrolum, Occidental y Equion en el
marco de los niveles de produccion y las inversiones en exploracion de nuevos pozos
y recuperacion de campos petroleros.

Retadores del sector. Empresas aliadas de los lideres del mercado, subsidiarias
de multinacionales del sector y sucursales de los lideres del sector petroleo a nivel
internacional.

Seguidores. Empresas nacionales y extranjeras en proceso de consolidacion de
su exploracion y explotacion de crudo. Presentan niveles de produccion entre 100 -
3500 barriles diarios. Sus operaciones se encuentran en zonas de dificil acceso,
seguridad con altos riesgos y problematicas en el transporte del crudo a centros de
comercializacion u oleoductos.

La rivalidad de las empresas se presenta en la disponibilidad de los recursos, servicios
petroleros y personal capacitado para garantizar una normalidad en las operaciones en las
diversas regiones del pais. La dos principales dificultades se presentan en la contratacion de
servicios de perforacion y la logistica de transporte de equipos y materiales en periodos de
lluvia en el pais. Para visualizar, la actual rivalidad en produccion se muestra la Figura 13,

donde se muestran las principales compafias del sector.
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GRAN TIERRA ENERGY.. /= 21,046
CEPCOLSA = 22958
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(Oda9g)

BPDC
Figura 13. Produccién por empresas operadoras 2012 (BDPC). Tomado del “Asociacion
Colombiana del Petroleo” Ministerio de Minas y Energia, 2012. Recuperado de
http://www.acp.com.co/

3.2.4 Sectores relacionados y de apoyo
Las industrias relacionadas hacen referencia a aquellas industrias que la empresa

necesita para coordinar actividades de apoyo, y que son un complemento de su actividad

empresarial, ejemplos de estos pueden ser: (a) bancos, (b) proveedores, (c) transferencia de

tecnologia, (d) apoyo de los gobiernos con infraestructuras, (e) politicas fiscales, (f) entre

otras (Porter, 2009).
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El sector de petroleos por su poder econdmico se relaciona directamente con todos los

sectores de la economia real e incluso al sector social (ONG’s) lo vincula como parte de su
responsabilidad social empresarial. En el caso de Colombia, la posicion que ocupa como

principal fuente de generacion de recursos dentro del PIB, lo enmarca como una de las

locomotoras del actual plan de desarrollo (Presidencia de la Republica de Colombia, 2010).

3.2.5 Influencia del analisis del Sector Petrdleo en Colombia
La influencia del sector presenta como el pais gira entorno a sus actividades y lo
enmarca como el sector base para la economia de Colombia. Al analizar cada factor

competitivo del pais identificamos su fortaleza como sector, al ser altamente competitivo y


http://www.acp.com.co/
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presentar una rivalidad interesante entre los tres niveles identificados. De igual manera, su
vinculacién a las metas del pais y el ser locomotora de desarrollo (Presidencia de la
Republica de Colombia, 2010) lo ubican como un referente para la economia y los otros
sectores industriales del pais.

3.3 Analisis del Entorno PESTE

No se observa una coexistencia del entorno nacional e internacional, se hace
referencia a un entorno unico, y este es el que tiene influencia en la organizacion, el cual
puede ser evaluado usando el andlisis politico, econdémico, social, tecnoldgico y ecologico
(D’Alessio, 2008).

3.3.1 Fuerzas politicas, gubernamentales, y legales (P)

Respecto a la situacion politica, es preciso sefialar que de acuerdo a los dos ultimos
informes del Doing Bussines del Banco Mundial, Colombia por segundo afio consecutivo, se
ubico entre las 10 naciones del mundo que mas reformas y regulaciones gubernamentales
hicieron para mejorar el ambiente empresarial, avanzando 30 puestos entre 2006 y 2008,
para ubicarse en el puesto 53 entre 181 economias evaluadas (Plata, 2008).

Por otra parte la regulacion colombiana sobre inversion extranjera, ha presentado una
evolucion , pasando de un régimen en donde era obligatorio contar con la aprobacion previa
del Comité de Regalias del Banco de la Republica a un sistema de registro para fines
estadisticos que rige actualmente; En donde la inversion extranjera directa como la remesa de
utilidades generadas por su inversion pueden ser remitidas al exterior sin implicar tasas 6
impuestos especiales y adicionalmente pueden acceder al beneficio de tratados bilaterales de
proteccion a la inversion extranjera. Esto ha hecho que Colombia sea un pais atractivo para
invertir dada las perspectivas de crecimiento y de tamafno del mercado interno.

Por ultimo cabe mencionar que entre los temas de mayor prioridad en la agenda

publica es la lucha contra la violencia, el narcotrafico y la delincuencia organizada como
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escenarios de corrupcion que es una de las mayores dificultades por las que atraviesa el pais,
dado que, segin el Barometro Global de la Corrupcion de Transparencia Internacional,
Colombia en el 2008 obtuvo una calificacion de 3.8/ 10, entre 180 paises, ubicandose en el
puesto 70, lo cual refleja un notable debilitamiento de la gobernabilidad, deteriorando la
legitimidad de las instituciones y la confianza ciudadana.

3.3.2 Fuerzas econdmicas y financieras (E)

A pesar del lento crecimiento econdémico mundial en los tltimos afos, la calificadora
Standard & Poor's asegurd que Colombia ha mostrado un buen desempefio en gran medida
debido a las politicas macroecondémicas cada vez mas sélidas del pais con un crecimiento del
PIB del 5.5% en 2011.

En enero de 2012 se observa que la balanza comercial colombiana registr6é un
superavit de US$478,6 millones FOB, dado el mayor superavit registrado con Estados
Unidos (US$553,8), Espafia (US$222,0), Paises Bajos (US$138,0), Perti (US$109,0) y
Venezuela (US$96,1), superior a los déficit mas altos presentados entre ellos México con
(US$388,1), China (US$214,6) y Brasil (US$112,4) (Departamento Administrativa Nacional
de Estadistica [DANE], 2012). Durante el primer trimestre del afo las exportaciones
colombianas presentaron un crecimiento de 21.5%, el cual se explica principalmente por el
crecimiento de 31.1% en las exportaciones de combustibles y productos de industrias
extractivas, cuyo comportamiento se debié fundamentalmente al aumento en las ventas de
aceites de petrdleo y aceites obtenidos de minerales bituminosos crudos (37.3%). Es de
anotar que durante los tres primeros meses de 2012 se exportaron 59,1 millones de barriles de
petrdleo crudo, frente a 53.4 millones en el mismo periodo de 2011 (Departamento
Administrativa Nacional de Estadistica [DANE], 2012).

Por otra parte, la variaciéon del Indice de Precios al Consumidor — IPC a marzo de

2012 fue del 0.12%; tasa que es inferior en -0.15 puntos porcentuales a la registrada en
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marzo de 2011, que fue del 0.27%. Los tres grupos de bienes y servicios que se ubicaron por
encima del promedio nacional del 1.47% fueron: educacion con el 4.27%, salud con el
2.78% y alimentos con el 1.68%, los cuales en conjunto contribuyeron con 1.35 puntos
porcentuales a la variacion total.

3.3.3 Fuerzas sociales, culturales, y demograficas (S)

Aproximadamente la mitad de los colombianos vive en condicioén de pobreza, lo cual
se evidencia en los resultados presentados del censo de 2005 (Departamento
Administrativa Nacional de Estadistica [DANE], 2005), en donde se observa que el 27.6%
de la poblacion presentd necesidades basicas insatisfechas; de esta manera, Colombia se
ubicaba entre los paises con un nivel de desigualdad alto, desencadenando fendémenos
sociales e individuales que comprometen radicalmente las condiciones de vida y la salud
mental de los individuos.

Desde el punto de vista nacional Colombia vive un contexto de profundas
desigualdades sociales, como consecuencia del conflicto politico armado que trasciende mas
de 50 afios y que ha generado durante las tltimas décadas una disputa por la producciéon y
distribucion de drogas ilicitas, por la profundizacion de la inseguridad y la violencia comun.

3.3.4 Fuerzas tecnoldgicas y cientificas (T)

De acuerdo al reciente estudio del Indicador de la Sociedad de la Informacion (ISI)
realizado por Everis, consultora multinacional especializada en el desarrollo y mantenimiento
de aplicaciones tecnoldgicas, Colombia ha logrado obtener 4.30 puntos, el mejor registro de
la historia en el pais. Dentro de las fortalezas de Colombia se encuentra el numero de
usuarios de internet que paso6 de 442 a 473 por cada 1000 habitantes, seguido por Brasil con
430 y Chile con 360, entre otros. Otro de los puntos mas altos que obtuvo el pais, tiene que
ver con la cantidad de usuarios en las redes sociales por cada mil habitantes que se ubico en

246 superando los 153 del 2010 .Por su parte, el nimero de teléfonos moviles en el pais es
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superior a la media con 953 equipos por cada mil habitantes. Si bien estos resultados son
mejores que los del afio pasado, parecen no ser suficientes, ya que otros paises de la region
han avanzado maés rdpidamente, dejando a Colombia en el sexto lugar y ubicando a Chile en
el primero de Latinoamérica con 5.70 puntos en el resultado del ISI (Everis, 2008).

3.3.5 Fuerzas ecoldgicas y ambientales (E)

En Colombia la constitucion Politica de 1991 incluyo dentro de la norma
constitucional la consideracion, manejo y conservacion de los recursos naturales y el medio
ambiente, a través de 3 principios fundamentales que son: (a) Derecho a un ambiente sano;
(b) El medio ambiente como patrimonio comun; y (¢) Desarrollo sostenible (Colombia, 1991)
con el fin de proteger la calidad de vida, el bienestar social y la conservacion del medio
ambiente.

De igual manera el Estado Colombiano continua asignando prioridad al tema
ambiental prueba de ello es la procuraduria de la nacién la cual cuenta con una unidad
delegada que se encarga del monitoreo e investigacion de hechos que atenten contra el
medioambiente (Republica de Colombia, 2011) y la Fiscalia General de la Nacion quien a su
vez cuenta con una Unidad nacional de Delitos contra los recursos naturales y el medio
Ambiente la cual investiga todas las irregularidades que afectan el ecosistema (Fiscalia
General de la Nacion, 2012).

3.4  Matriz Evaluacion de Factores Externos (MEFE)

En la matriz de evaluacion de los factores externos del sector petrolero en Colombia
se identificaron 10 factores determinantes de éxito, entre ellos cinco oportunidades y cinco
amenazas. A cada factor le fue asignado un peso relativo en funcion de la importancia para
determinar el éxito en la industria. Los valores otorgados con las calificaciones del 1 al 4,
representan la capacidad de gestion de oportunidades y riesgos por parte del sistema. Tal

como se muestra a continuacion en la Tabla 12, el sector de Hidrocarburos responde por
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encima del promedio a través de sus estrategias, aprovechando con eficacia las oportunidades
existentes y minimizando el efecto potencial adverso de las amenazas externas (D" Alessio,
2008). El valor de 3.03 obtenido indica que sector petrolero colombiano aun puede
capitalizar mejor sus oportunidades de forma tal que permita neutralizar el impacto de las
amenazas existentes.

Tabla 12

Matriz de Factores Externos (MEFE)

Oportunidades Factores determinantes de éxito Peso Valor Ponderacion
1 Pohtlc.as de .estado hacia la inversion 0.20 3 0.60
extranjera directa
2 Acceso a la ronda de exploracion 2012 0.12 4 0.48
3 E}Stabllld?d macroecondmica y calificacion 0.17 3 051
riesgo pais
4 C.remmlento del sector energético e 015 4 0.6
hidrocarburos
5 Acuerdos con mercados internacionales 0.05 3 0.15
Amenazas Factores determinantes de éxito Peso Valor Ponderacion
1 Deficiente infraestructura y logistica de ’ 0.10 > 020
transporte, acropuertos y puertos en el pais
2 Precios internacionales del petroleo 0.03 2 0.06
3 Comportamiento de la tasa de cambio 0.03 2 0.06
4 Mango de comunidades y licencias 0.07 3 021
ambientales
5 Orden Publico 0.08 2 0.16
Total 1 3.03

3.5  El Sector Petrolero Colombiano y sus Competidores

El petréleo como recurso no renovable; es el principal hidrocarburo que genera
beneficios al sector energético y minero de la economia colombiana (Lopez et. al, 2012). El
sector en el pais ha caminado a través de cuatro siglos de historia (Revista Semana, 2011)
posicionandose como el sector emblema de Colombia; superando al café, flores y textiles;
como sectores tradicionales y principales del pais.

Desde el punto de vista de Michael Porter la estrategia es moldeada por cinco fuerzas
(Porter, 2009); fuerzas que determinan las consecuencias de rentabilidad a largo plazo de una

nacion, sector, mercado y, las organizaciones publicas y privadas. Finalmente, la evaluacion
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de objetivos y recursos permite identificar la manera en que se establece la competencia.

3.5.1 Poder de negociacién de los proveedores

En el sector petrdleo se puede identificar como principales proveedores al Ministerio
de Minas y Energia, Agencia Nacional de Hidrocarburos y a Ecopetrol. Estos agentes
establecen el marco regulatorio (Lopez et. al, 2012), los contratos de concesion, el sistema de
regalias, los bloques petroleros, inversiones estatales en infraestructura y el marco operativo
para el desarrollo del sector en el pais. Por lo tanto, el poder de negociacion de los
proveedores representa una amenaza, dado que existe un soporte gubernamental para
direccionar y controlar la explotacion de hidrocarburos en Colombia.

3.5.2 Poder de negociacién de los compradores

En el sector petrdleo se puede identificar como principales compradores a las
empresas privadas cuyo objetivo es la explotacion de hidrocarburos (petroleo o gas).

En el ambito petrolero las empresas explotadoras buscan la adquisicion de los
permisos y los contratos de concesion - E&P/TEA (Lopez et. al, 2012) correspondientes para
la explotacion de hidrocarburos en diversas zonas del territorio nacional.

Lo anterior genera competencia por la compra de estos derechos que van encaminados
a compromisos de explotacion y perforacion de pozos junto con trabajos de sismica para
aumentar el conocimiento del perfil productor del pais. En la actualidad, el gobierno nacional
se encuentra de gira presentando la Ronda 2012 (Agencia Nacional de Hidrocarburos,
2012b), 1a cual espera una asignacion de 109 bloques excluyendo San Andres; donde la
preservacion del medio ambiente ha pesado para permitir la explotacion offshore de esta zona
del pais.

3.5.3 Amenaza de los sustitutos

La preocupacion por el medio ambiente ha permitido el surgimiento de un sector

alternativo como los son las energias limpias basadas en el aire, sol, nitrogeno. Estas energias
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vienen ganando espacio en paises desarrollados y emergentes debido a los altos costos de los
combustibles. Sin embargo, su desarrollo a niveles industriales requiere de enormes
inversiones que a penas se estan generando entre las empresas y los gobiernos.

Este espacio ha generado oportunidades para las empresas petroleras de diversificar su
negocio e iniciar un proceso a la generacion de energia como fuente de desarrollo para los
paises a nivel mundial.

Dentro de los sustitutos tradicionales del petréleo se encuentran el carbon, la
electricidad, el gas, energia nuclear. Sin embargo, su participacion de mercado frente a todos
los tipos de mercado es superior y se mantendra vigente hasta lograr una competencia
estrecha y directa frente a las otras fuentes de energia que abastecen al mundo.

El poder de los sustitutos no representa una amenaza fuerte en el sector, dado que aun
el petréleo se posiciona como la principal fuente de energia que usa el mundo.

3.5.4 Amenaza de los entrantes

La amenaza de los entrantes, se presenta como una ventaja para los existentes dada las
enormes inversiones econoémicas, sociales, ambientales ha realizar por todo aquél que desee
ingresar al sector. A pesar, de los estimulos directos ofrecidos por el gobierno nacional; la
asignacion de bloques de manera directa ha sido uno de los mayores cambios a la Ronda
2012. Adicionalmente, las licencias ambientales; factor requerido para el normal
funcionamiento de la operacion de explotacion se encuentra en serios problemas por la
cantidad de licencias en tramite y la dificultad en su entrega rapida o en los tiempos
estipulados (3-6 meses). En la actualidad, existen represamientos de casi un afio en estas
licencias. Finalmente, otro factor son las comunidades aledafias a la explotacioén pues dadas
las normativas del pais se requiere de su consentimiento (consulta) antes de iniciar la labor de
exploracion o sismica junto con su prevalencia para ser contratos por quienes operan los

bloques para las actividades que alli se desarrollen en beneficio del sector.
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Por lo anterior, este requisito puede entorpecer la intencidén de ingresar al sector
petroleo colombiano.

3.5.5 Rivalidad de los competidores

La naturaleza de la rivalidad en una industria se ve alterada por las fusiones y
adquisiciones, que introducen nuevas capacidades y formas de competir (Porter, 2009). El
sector petrolero colombiano ha visto una batalla frontal entre Ecopetrol y Pacific Rubiales
(La Republica, 2012) por su posicionamiento como empresas explotadoras de hidrocarburos
en el pais y a nivel internacional.

La primera a través de su salida en bolsa en dos ocasiones ha transformado ha una
empresa estatal 100% a una empresa mixta, ejemplo en la region y con la mayor produccion
en el pais. Sin embargo, la segunda es la empresa lider privada del pais; apostando por
adquisiciones y diversificacion de sus empresas aliadas. En la actualidad, se ha puesto en tela
de juicio al parecer un Grupo Econdémico o Empresarial. Sin embargo, sus adquisiciones
estan al orden del dia para ajustar su estrategia de crecimiento y desarrollo en exploracion y
produccion.

La lucha entre ambas esta abierta poniendo entre ambas casi el 70% de la produccion
diaria del pais y en la segunda la apuesta mas grande por la exploracion de bloques petroleros
no solo en Colombia sino en toda la region.

La rivalidad de los competidores permite mantener una competencia por la
productividad y competitividad del sector entre las empresas y sus partes interesadas.

3.6  EIl Sector Petrolero Colombiano y sus Referentes

El petréleo y sus derivados son hoy por hoy, una de las causas mas importantes para
impulsar el desarrollo econémico y social del mundo, por ello las decisiones estratégicas que
sobre ¢l se toman, estan a cargo de unos pocos paises productores y se encuentra vigilada por

la Organizacion de Paises Exportadores de Petroleo (OPEP), la cual fue creada desde 1960
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con el animo de establecer una politica comun para la fijacion de precios y de cuotas de
produccion de petroleo.

Un factor decisivo para considerar un pais como petrolero es el contar con una
estructura geoldgica favorable en sus territorios que permita llevar a cabo la exploracion y
explotacion de petroleo, con rendimientos positivos, bajos niveles de impureza y con bajos
costos de extraccion. Dentro de los paises con mayor produccion de petroleo se encuentran
Arabia Saudita, Venezuela y Estados Unidos. Este tltimo es el pais que cuenta con los pozos
mas antiguos que son explotados con costos relativamente altos y a su vez es considerado
como el mayor consumidor de petroleo con aproximadamente 18,690,000 barriles por dia lo
que representa cerca del 25% del petroleo que se produce en el mundo (Index Mundi, 2011).
Los principales exportadores de petréleo a EEUU son: Canadd, Arabia Saudita, Venezuela,
México, Nigeria e Irak.

Actualmente mas del 80% de las reservas mundiales probadas de petroleo se
encuentran en los paises miembros de la OPEP, con el grueso de las reservas en paises como
Venezuela con 296.5 billones de barriles equivalentes al 24.8 % del total de la OPEP y
Arabia Saudita que a su vez es el mayor productor de crudo y cuenta con una reserva de
264.52 billones de barriles equivalentes al 22.2 % del total de la OPEP (Organizacion de

Paises Exportadores de Petroleo [OPEP], 2012), ver Figura 14.

Figura 14. Reserva Mundial de Petroleo Crudo 2010. Tomado de “Reservas de Petroleo
OPEP”, por la Organizacion de Paises Exportadores de Petroleo (OPEP), 2010. Recuperado
de http://www.opec.org/opec_web/en/data_graphs/330.htm
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El Medio Oriente es foco de intereses geopoliticos ya que alli se concentran las
mayores reservas del mundo, es por esto que alli se sitlian los principales productores y
exportadores de petrdleo del mundo, como lo es el caso de Arabia Saudita e Iran que son los
dos mayores productores mundiales de crudo, seguidos de otros paises productores como los
Emiratos Arabes Unidos, Kuwai Oman, Siria. Qatar, Irak y Bahrein. Quienes en su mayoria
conforman hoy en dia la OPEP y poseen alrededor del 80% de las reservas de petréleo del
mundo, realizando el 43% de la produccion total y el 51% de las exportaciones de petrdleo
(Nagel, 2007).

3.7  Matriz Perfil Competitivo (MPC) y Matriz Perfil Referencial (MPR)

La MPC se elabord en base a sectores energéticos identificados como los directos
competidores del sector petrdleo a nivel interno como el gasifero y a nivel regional como los
sectores petroleros de Ecuador y Peru; se presenta en la Tabla 13.

La MPR se realiz6 en base a 4 paises referente en la produccion de hidrocarburos a
nivel global para evaluar los factores criticos de éxito por cada pais referente, se muestra en
la Tabla 14.

Tabla 13

Matriz del Perfil Competitivo (MPC)

Sector Petroleo Sector Gasifero Sector Petroleo Sector Petroleo
Colombia Colombia Ecuador Pert

Factores Criticos de

Peso Valor Ponderacion Valor Ponderacion Valor Ponderacion Valor Ponderacion

Exito

j Infracstructura 01 2 0.2 2 0.2 3 03 2 0.2
Nacional

2 Apoyo gubernamental 0.1 4 0.4 2 0.2 3 0.3 3 0.3

3 Capacidadde 5,0 4 0.6 3 0.6 3 0.6 2 0.4
produccion energética

4 Responsabilidad 0.1 3 0.3 3 0.3 3 0.3 3 0.3
social y ambiental

5 Protecciénala 0.1 4 0.4 4 0.4 1 0.1 3 0.3
inversion extranjera

¢ [Estabilidad 01 3 0.3 3 0.3 2 0.2 3 03
macroeconomica

7 Reservas energéticas 0.2 3 0.45 4 0.6 3 0.45 3 0.45

g Competitividaddel 4 0.45 2 03 3 0.45 2 03
sector

Total 1 3.10 2.90 2.70 2.55




Tabla 14

Matriz del Perfil Referencial (MPR)

Colombia Venezuela Estados Unidos Arabia Saudita

Factores Criticos de Exito Peso Valor Ponderacion Valor Ponderacion Valor Ponderacion Valor Ponderacion

I Infraestructura Nacional 0.1 2 0.2 3 0.3 4 0.4 4 0.4
2 Apoyo gubernamental 0.1 3 0.3 4 0.4 2 0.2 3 0.3
3 Capacidad de produccion energética 0.2 2 0.4 4 0.8 3 0.6 4 0.8
4 Responsabilidad social y ambiental 01 3 0.3 2 0.2 3 0.3 4 0.4
5 Proteccién a la inversion extranjera 01 4 0.4 1 0.1 3 0.3 3 0.3
6 Estabilidad macroeconémica 0.1 3 0.3 1 0.1 2 0.2 3 0.3
7 Reservas energéticas 0.15 3 0.45 4 0.6 4 0.6 4 0.6
8 0.15 2 0.3 2 0.3 3 0.45 3 0.45

Competitividad del sector

Total 1 2.65 2.8 3.05 3.55
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3.8  Conclusiones

El sector petroleo en Colombia debe realizar enormes esfuerzos por reducir las
problemaéticas de orden publico; a través del soporte del gobierno nacional.

La infraestructura del pais, es un factor a mejorar para contar con posibilidades en la
optimizacion de la logistica y transporte que requiere el sector.

La economia colombiana ha puesto en primer lugar al sector; posicionando su
desarrollo para garantizar los ingresos por regalias al pais. Sin embargo, se debe apalancar el
crecimiento de otras actividades industriales para evitar a futuro las problematicas que
acarrea el “oro negro”.

Colombia se posiciona como un pais atractivo a la inversion extranjera a través de sus
politicas de facilitador y proteccion a la inversion. Demostrando, un liderazgo en América
Latina marcado en fomentar capitales extranjeros frente a sus vecinos de la region.

Producto del andlisis externo se identifico los siguientes competidores para el sector petroleo
en Colombia: eléctrico, gas y minero. Las demas fuentes de energia entre ellas las alternativas
o limpias se encuentran a penas en su etapa inicial frente a la maduracion de los sectores
mencionados como competidores.

La meta del millon de barriles diarios de produccidn se identifica la estrategia pais por
superar esta barrera incrementando las posibilidades a partir de la Ronda 2012. La rivalidad
del sector es alta dada las inversiones requeridas para la operacion petrolera debido a la
limitante de recursos disponibles por las empresas de servicios del sector.

El sector es atractivo para la economia y frente a sus fuerzas permite la identificacion
de un sector productor de materias primas como un referente al interior de una economia
emergente como la colombiana. La competitividad del sector se identifica como un factor de
€xito critico para la sostenibilidad, productividad, efectividad y crecimiento del sector frente

a otros a nivel regional y global.
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Capitulo 1V: Evaluacion Interna

La evaluacion interna esta enfocada en encontrar estrategias para capitalizar las
fortalezas y neutralizar las debilidades. En consecuencia, lo mas importante para una
organizacion es identificar sus competencias distintivas, las cuales son las fortalezas de una
compafiia, que no pueden facilmente igualarse o ser imitadas por la competencia (D" Alessio,
2008). El analisis interno AMOFHIT evalua los factores internos de la organizacion tales
como (a) administracion y gerencia, (b) marketing y ventas, (¢) operaciones productivas y de
servicios, (d) finanzas y contabilidad, (e) recursos humanos y cultura, (f) informatica y
comunicaciones, y (e) tecnologia (D’Alessio, 2008). El resultado de este capitulo sera la
construccion de la matriz de evaluacion de factores internos (MEFI), donde se analizaran las
fortalezas y debilidades del Sector Petroleo en Colombia.

4.1  Andlisis Interno AMOFHIT

El diagnostico correcto de los males que aquejan a una organizacion o sistema
depende en gran medida de la evaluacion que se haga de los recursos con los que cuenta. Asi,
se determina si se han tomado las decisiones estrategias adecuadas y si estas decisiones han
sido puestas de manera eficiente (D" Alessio, 2008).

4.1.1 Administracion y gerencia (A)

El sector petrolero colombiano se destacd en el 2011 por ser el que registro la mayor
tasa de crecimiento, y se convirtié en un motor importante del desarrollo econdémico del pais.
Para el 2011, el PIB del sector de petrdleo y gas crecio, a precios constantes del 2005, un 17
por ciento frente al 2010. Lo anterior significa un crecimiento tres veces mayor que la
totalidad de la economia nacional (Asociacion Colombiana del Petroleo, 2012c¢).

En Colombia, el sector esta dirigido a través de la Vision Colombia II Centenario
(Presidencia de la Republica de Colombia, 2010) y vinculado al Plan de Desarrollo del

pais como una de las locomotoras de la economia colombiana.
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La direccién y gestion de los aspectos operacionales y estratégicos del sector de
hidrocarburos se encuentran a cargo del Ministerio de Minas y Energia, el cual fue creado
mediante el decreto 968 del 18 de mayo de 1940 con el objeto de garantizar el desarrollo
optimo de los recursos naturales renovables y no renovables destinados al abastecimiento
energético del pais. El sector en su estructura organizativa cuenta con el apoyo del Estado
como un facilitador, promotor y fiscalizador de la actividad minera (Lopez et al., 2012).

Segutn lo estipulado en la Constitucion de 1991, el Estado no interviene de manera
directa en la actividad econdmica pero si establece normas y reglas claras de participacion a
los agentes.

Dentro de las funciones principales del Ministerio de Minas y Energia se encuentran:
(a) Formular, dirigir y coordinar la politica nacional en materia de exploracion, explotacion,
transporte, refinacion, procesamiento, beneficio, transformacion y distribucion de minerales,
hidrocarburos y biocombustibles (b) Revisar y adoptar el Plan de Expansion de la red de
Poliductos y elaborar y adoptar el Plan de Continuidad, en los cuales se definiran los
objetivos, principios, criterios y estrategias necesarias para asegurar la disponibilidad y
suministro de los combustibles liquidos derivados, biocombustibles y otros en el mercado
nacional, en forma regular y continua y (c) Asistir al Gobierno Nacional y al Ministerio de
Relaciones Exteriores en el establecimiento y fortalecimiento de las relaciones
internacionales del pais en lo referente a convenios acuerdos y tratados en materia minero
energética (Ministerio de Minas y Energia [MINMINAS], 2012). La Estructura
organizacional del Ministerio de Minas y Energia se muestra en la Figura 15.

La actual estructura del sector parte de 2003 con la creacion de la Agencia Nacional
de Hidrocarburos (ANH), la cual representa las directrices del pais en temas de exploracion,
explotacion y reservas de hidrocarburos. Este organismo, es el encargado de la gerencia del

sector y su representacion a nivel nacional e internacional. Recientemente, es el lider del
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proceso de presentacion de la Ronda 2012 y fue quién organizo el proceso de la anterior
Ronda 2010.

Por otra parte, como un organismo de apoyo a la gestion del sector se cuenta con la
Asociacion Colombiana del Petroleos (ACP), entidad que vincula a los agentes del sector y
representa la posicion interna del sector frente a los organismos gubernamentales y la
sociedad en general. Finalmente, la estructura organizativa del sector minero-energético esta
conformada por (Lépez et.al., 2012):

e Unidades administrativas especiales: Unidad de Planeacion Minero Energética
(UPME), Comision de Regulacion de Energia y Gas (CREG) y - Agencia Nacional
de Hidrocarburos (ANH).

* Establecimientos Publicos: Instituto de Investigacion e Informacion

Geocientifica, Minero Ambiental y Nuclear INGEOMINAS) y el Instituto de

Planeacion y Promocion de Soluciones Energéticas (IPSE).

* Entidades Vinculadas: ECOPETROL S.A., Empresa Colombiana de Gas

(ECOGAS), Interconexion Eléctrica (ISA, Isagén), entre otras.

Figura 15. Estructura del Ministerio de Minas y Energia. Ministerio de Minas y Energia,
2012.Tomado de “Ministerio de Minas y Energia”. Recuperado de
http://www.minminas.gov.co/minminas/index.jsp?cargaHome=3&id_categoria=43&id_subca

tegoria=201
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4.1.2 Marketing y ventas (M)

La nueva cara del sector ha dado como resultado la entrada de un significativo
numero de grandes inversionistas que llevaban mas de una década sin explorar en el pais

(Revista Dinero, 2012f).

En 2011 se suscribieron 76 contratos, la mayoria de E&P. Esta es la cifra més alta
desde 1970. Estos contratos corresponden en su mayoria a areas asignadas en la Ronda

Colombia 2010, 68 contratos. Actualmente hay 445 areas contratadas vigentes (Asociacion

Colombiana de Petroleo, 2012j).

En diciembre de 2011 se alcanz6 una produccion de crudo de 929,569 BPD, y el
promedio del afio fue 915,263 BPD. Los departamentos con mayor produccion fueron: Meta

(432,818 BPD), Casanare (159,913 BPD), y Arauca (72,477 BPD) (Asociacion Colombiana

de Petroleo, 2012j).

La produccion del sector petrdleo se puede visualizar de acuerdo al interés de andlisis;

por cuenca, departamento, operador, contrato, entre otros.
De acuerdo a las estadisticas al mes de marzo de 2012 se pueden visualizar las

siguientes cifras; en el eje X se identifican los departamentos y en el Y esta dado en BPD:
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Figura 16. Produccion de crudo por departamento (BPDC). Ministerio de Minas y Energia,
2012. Tomado de “Asociacion Colombiana del Petrdleo”. Recuperado de
http://www.acp.com.co
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Figura 17. Participacion de produccion por cuenca 2012 (BPDC). Ministerio de Minas y
Energia. (2012). Tomado de “Asociacion Colombiana del Petrdleo”. Recuperado de
http://www.acp.com.co
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Figura 18. Produccion de crudo por empresa operadora (BPDC). Ministerio de Minas y
Energia, 2012. Tomado de “Asociacion Colombiana del Petroleo”. Recuperado de
http://www.acp.com.co

La cantidad de reservas petroleras de Colombia (ver Figura 19) ha presentado
variacion positiva en los ultimos 3 afos, alcanzando en 2010 mas de 2,000 millones de

barriles, esta cantidad es suficiente para autoabastecernos durante 8 afios mas en el caso
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hipotético de que Colombia detenga la exploracion en su totalidad y deje de hacer
descubrimientos petroliferos, a este indicador de tiempo se le llama RP (reservas sobre

petroleo) (Revista Dinero, 2012f) .
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Figura 19. Relacion reservas/produccion de crudo 1980-2011. Ministerio de Minas y
Energia, 2012. Tomado de “Asociacion Colombiana del Petroleo”. Recuperado de
http://www.acp.com.co

4.1.3 Operaciones y logistica. Infraestructura (O)

La Agencia Nacional de Hidrocarburos viene desarrollando proyectos tendientes a
garantizar la viabilidad de las operaciones (ver Figura 20) para lo cual viene implementando
acciones que le permitan mejorar las condiciones de se seguridad fisica en el desarrollo de las
actividades propias del sector petrolero, para lo cual ha recibido apoyo por parte del
departamento administrativo de la Presidencia de la Republica creando un convenio para
implementar auditores y controles de la democracia en departamentos, municipios y
corporaciones autonomas regionales ubicadas en regiones que reciben regalias directas e
indirectas por exploracion, explotacion y transporte de hidrocarburos, logrando dar claridad y
transparencia sobre la inversion de las regalias del sector de hidrocarburos a nivel nacional.
(Agencia Nacional de Hidrocarburos [ANH], 2012c).

Es importante tener claridad sobre las zonas maritimas 6 continentales sobre las
cuales se van a llevar a cabo las operaciones de exploracion, perforacion y produccion, dado

las implicaciones de tipo ambiental y regulatorio con el fin de evitar inconvenientes con las
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autoridades ambientales y demoras en los procesos operacionales de las compafias
petroleras. Por estas razones los compromisos tanto del Gobierno Nacional como de los
inversionistas privados van de la mano para que pueda llevarse a cabo un desarrollo
promisorio de esta industria (Asociacion Colombiana del Petréleo, 2012a).

El transporte es parte fundamental del proceso operativo y logistico en el sector de
Hidrocarburos Colombiano, el cual representa en la actualidad una oportunidad para avanzar
en los planes de expansion del sector, afrontando las limitaciones de capacidad de transporte
explicados por el déficit de cobertura y por la reducida capacidad de los ductos con los que
cuenta el pais para conducir crudos livianos 6 mezclas intermedias afectando asi a los

productores nacionales de crudo.

Figura 20. Infraestructura Petrolera de Colombia. ECOPETROL, 2012. Tomado de
“Ecopetrol”. Recuperado de http://www.ecopetrol.com.co/informe anual/mapas.htm
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Entre las principales iniciativas que el Gobierno colombiano ha planteado para
afrontar las necesidades de infraestructura del sector petrolero se encuentran: (a) Una
inversion de mas de 4,000 millones de dolares en el oleoducto Bicentenario, (b)
Megaproyecto del oleoducto del Pacifico, (c) Incremento de la capacidad de los puertos
petroleros de Covenas, Cartagena, Tumaco y Pozos colorados en Santa Marta, y (d)
Modernizacion de la refineria de Cartagena la cual se espera este lista para el 2013 (Camara
Colombiana de Infraestructura, 2011). Alvaro Castafieda, vicepresidente de transporte y
logistica de Ecopetrol (2012) indic6 que de llegarse a realizar todos estos proyectos, el pais
quedaria con la infraestructura necesaria para darle sostenibilidad a la politica petrolera y a la
produccion de crudo con una capacidad de movilizacion de has dos millones de barriles de
crudo diarios.

Finalmente, las cifras de la Agencia Nacional de Hidrocarburos (ANH) muestran que
entre enero y marzo la tasa de éxito en los pozos exploratorios fue del 42 por ciento, toda vez
que se reportaron cinco productores, 21 en pruebas y siete que resultaron secos (Casa
Editorial El Tiempo, 2012).

4.1.4 Finanzas y contabilidad (F)

Las exportaciones petroleras vienen creciendo a razones del 20% anual, la Inversion
Extranjera Directa —IED- (ver Figura 21), por su parte, arrojaba cifras cercanas a los 2.000
MM USD en 2002, de los cuales el 21% pertenecian a hidrocarburos, mientras que para 2011
se presentaron mas de 13,000 MM USD, con casi el 40% pertenecientes al mismo sector. Una
IED bastante prometedora, la tercera de la region después de Chile y Brasil. Este tltimo, por
su parte tiene una IED que supera de lejos las demas de la region, sin embargo, contrario a
Chile y Colombia, no se basa en la explotacion de Recursos Naturales sino en servicios

financieros (Revista Dinero, 2012f).



4.1.5 Recursos humanos (H)

El sector energético y de hidrocarburos en Colombia atraviesa uno de sus mejores

momentos fomentando asi la generacion de empleo en actividades relacionadas con
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exploracion y produccion, asi como transporte, comercializacion, salud ocupacional, gestion

ambiental y manejo social. En cuanto a salarios petroleros locales, Colombia ocup6 el puesto

17 entre 53 paises, con un promedio de 69,000 délares anuales (127 millones de pesos), en

una clasificacion que lidera Noruega, con 180,300 dolares, seguida por Australia con 164.000

dolares (Asociacion Colombiana de Ingenieros, 2012).
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% Participacion sector petrolero

Un caso particular, los geofisicos son los profesionales mas apetecidos por la industria

de hidrocarburos, pero paradojicamente en el pais no hay ninguna universidad que ofrezca

este programa académico (Asociacion Colombiana de Ingenieros, 2012).
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Si bien los cargos mencionados requieren de una alta flexibilidad y adaptacion a
nuevos lugares y equipos de trabajo, también es cierto que ofrecen unas compensaciones
econdmicas y extralegales muy superiores a las de las otras industrias, brindando
entrenamiento practico y capacitacion especializada de manera continua.

Los cargos laborales en la industria del petroleo estan siendo cubiertos por personal
tanto nacional como extranjero; pero si aparecen nuevos descubrimientos con volimenes
importantes, van a hacer falta mas profesionales, reflejando una notable la escasez de
ingenieros en el pais en comparacion con el nimero de descubrimiento de reservas de
hidrocarburos halladas, lo cual representa una de las mayores preocupaciones que agobia al
sector petrolero colombiano. So6lo este afo, segun las cuentas del Gobierno, se perforaran 150
pozos exploratorios, cifra que bajaria a 121 en el 2013, pero que se ubicaria en 173 pozos en
el afio 2014. Por esta razon, la firma cazatalentos Hays Oil & Gas considera que la mayor
actividad de crudos pesados que se avecina y una mayor dindmica en la biisqueda de recursos
no convencionales, hard que en los proximos afios lleguen al sector petrolero expertos de
Venezuela, principalmente por la situacion geopolitica (Asociacion Colombiana de
Ingenieros, 2012).

Es por ello la mayoria de empresas del sector han venido implementado agresivas
estrategias con el fin de frustrar la fuga de profesionales hacia el exterior a través de
incrementos salariales como el caso de Ecopetrol que ha venido realizando aumentos de hasta
un 30% vy desarrollando programas de formacion con las universidades para atraer
estudiantes hacia este tipo de programas de pregrado de ingenieria, pues las estadisticas
muestran que mientras hace 10 afos 250,000 personas se encontraban estudiando Ingenieria,
la cifra hoy en dia no supera 1os190,000 estudiantes con tendencia a seguir decreciendo
(Asociacion Colombiana de Facultades de Ingenieria [ACOFI], 2010).

Finalmente, al analizar el nivel de salarios que se les paga a los profesionales que
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vienen del extranjero, Colombia se ubico en el puesto 22, con 122,600 dolares como
promedio anual, es decir, algo mas de 226 millones de pesos. En promedio, el afio pasado
(2011) el salario en el sector petrolero colombiano, sumando trabajadores locales y
extranjeros, subi6 11.1 por ciento, al llegar a 156.2 millones de pesos anuales (Asociacion
Colombiana de Ingenieros, 2012).

En el marco del sector, el tema de comunidades juega un rol vital para el manejo de
los diversos agentes que interactian en el sector y de acuerdo a su manejo puede permitir
crecimiento en el pais o conflicto para el desarrollo de las zonas petroleras al interior del pais.

El Consejo Directivo de la Agencia Nacional de Hidrocarburos, en el marco de sus
funciones ha venido adelantando acciones como el seguimiento sobre el cumplimiento de las
obligaciones sociales previstas en los contratos de exploracion y produccion de
hidrocarburos, la interaccion con el gremio del sector en cabeza de la Asociacion Colombiana
del Petroleo y la suscripcion del Convenio con la Procuraduria General de la Nacion para el
Fortalecimiento de la capacidad de interlocucion entre Estado, grupos étnicos y demas
comunidades existentes en las areas de potencial hidrocarburifero del pais (Agencia Nacional
de Hidrocarburos [AHN], 2011).

La definicion y planeacion de los Programas con las comunidades deben considerar la
caracterizacion integral del entorno social, cultural, econdémico y ambiental de las areas de
influencia directa de los proyectos, bajo criterios de transparencia y respeto por los Derechos
Humanos. Los Programas en Beneficio de las Comunidades ubicadas en las areas de
influencia de los contratos de exploracidon y produccion de hidrocarburos deben estar en
armonia con los planes de Desarrollo Municipal, Departamental, Planes de Vida o Planes de
Ordenamiento Territorial con el fin de plantear una estrategia a nivel nacional que vele por la

integridad étnica, econdmica, socio-cultural y ambiental de las diferentes comunidades,
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armonizando los intereses de la sociedad, el Estado y las empresas, propiciando un modelo de
desarrollo sostenible.

4.1.6 Sistemas de informacion y comunicaciones (1)

El interés por las estadisticas del sector ha permitido que la informacién sea de
conocimiento publico y se presenten en diversos medios electronicos para su facil acceso.

El gobierno a través del Ministerio de Minas y Energia consolida las estadisticas de
exploracion, produccidn, inversion, entre otros para que por intermedio de la Asociacion
Colombiana del Petroleo; los agentes interesados tengan acceso a la informacion del sector.

Las estadisticas consolidadas son usadas para revisar el comportamiento del sector
frente a la meta del millon de barriles, la exploracioén de pozos, entre otros.

En el marco de la alianza institucional consolidada entre el Sector Petrolero,
representado por la Asociacion Colombiana del Petroleo, y la Policia Nacional en el afio
2008, se desarrollo6 la Plataforma Virtual PONAL - ACP, una herramienta que es fruto del
trabajo conjunto entre ambas instituciones.

Esta Plataforma fue creada con el objetivo de generar un flujo constante de
informacion sobre asuntos de seguridad en las regiones con el fin de afianzar la comunicacion
e interlocucion para prevenir y proteger las actividades petroleras en el pais (Asociacion
Colombiana del Petroéleo, 2012i).

Adicionalmente, el Banco de Informacion Petrolera, BIP, es el encargado de
administrar la informacion técnica de exploracion y produccion del pais, siendo la inica
fuente oficial en donde se almacenan un total de 1,600 millones de unidades de informacion
digital representados en 890,000 unidades fisicas (Ministerio de Minas y Energia
[MINMINAS], 2008). Cuenta con el apoyo de la Litoteca Nacional de Colombia que es el
centro de informacion e investigacion en ciencias de la tierra que administra y preserva las

colecciones de muestras de roca del pais para promover el estudio sistematico orientado a la
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exploracion y aprovechamiento sostenible de los recursos minero energéticos y de los
procesos geologicos naturales.

Existe una comunicacion dindmica que permite la participacion e intervencion entre
las instituciones publicas y privadas, locales e internacionales, académicas y de cooperacion
internacional para cubrir necesidades de informacion oportuna en el sector petrolero
colombiano con el fin de apoyar los diversos proyectos de desarrollo sociocultural, ambiental
e institucional fomentando la concientizacidon sobre temas de biodiversidad y recursos
naturales del pais.

4.1.7 Tecnologia e investigacion y desarrollo (T)

La Agencia Nacional de Hidrocarburos, cre6 en el 2005 el Comité de Transferencia
de Tecnologia cuya finalidad es lograr una mayor eficacia y agilidad en la transferencia
de tecnologia prevista en los contratos de exploracion y explotacion de hidrocarburos,
buscando una mayor eficacia y eficiencia en los procesos productivos para contribuir al
desarrollo tecnoldgico a través de incentivos y apadrinamientos de investigaciones en
beneficio de los intereses del pais en materia de hidrocarburos (Agencia Nacional de
Hidrocarburos [ANH], 2005). ElI Comité¢ de Transferencia de Tecnologia de la Agencia
Nacional de Hidrocarburos estaré integrado por: (a) Un delegado del Director General,
(b) El Subdirector Técnico o su delegado, (¢) El Subdirector Administrativo y
Financiero o su delegado, (d) El Jefe de la Oficina Asesora Juridica o su delegado, y ()
El coordinador del grupo de Planeacion o su delegado, quien ejercera la secretaria del
Comité.

Existen otros organismos como el Departamento Administrativo de Ciencia y
Tecnologia e Innovacion [Colciencias] y compaiias como Ecopetrol que realizan
convocatorias para financiar proyectos de investigacion del sector de petroleo y gas,

orientados a temas de exploracién y produccion. El monto maximo a financiar por cada
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proyecto estratégico aprobado es del orden de los 6.000 SMMLYV. EI 40% de la
financiacion proviene de recursos de Colciencias y el 60% por parte de Ecopetrol.

En las dos convocatorias realizadas en lo corrido del primer semestre de 2011, se
destinaron recursos por 13,000 millones (Departamento Administrativo de Ciencia y
Tecnologia e Innovacion [COLCIENCIAS], 2011). A través de estas iniciativas se busca
promover y mejorar la aplicacion de herramientas computacionales para la
caracterizacion de yacimientos en la industria petrolera nacional.

La empresa Ecopetrol S.A cuenta con el Instituto Colombiano del Petroleo [ICP]
que es el centro de investigacion y principal impulsador de una cultura de gestion del
conocimiento y encargado de la investigacion aplicada y el soporte tecnoldgico, el cual
trabaja en coordinacion con los distintos negocios de Ecopetrol y sus asociados en la
identificacion de los problemas, la investigacion, formulacion o adaptacion de nuevas
tecnologias, y su aplicacion en la operacion y el aseguramiento del conocimiento
estratégico para la organizacion.

Las estrategias de tecnologia e innovacion de Ecopetrol S.A., en linea con los
negocios de exploracion y produccion son coordinadas por el ICP para a su aplicacion y
desarrollo. Para lo cual cuenta con un equipo de talento humano altamente
comprometido: 21 PhD., 82 magisteres, 26 especialistas y 56 profesionales.

Adicionalmente posee 31 plantas piloto y 16 laboratorios acreditados, siendo el
instituto que mas ha solicitado patentes en los tltimos afios. (Universidad de los Andes
[UNIANDES], 2011). La Figura 22 muestra en el mapa las membresias con
universidades y consorcios de investigacion y desarrollo a nivel internacional.

Para el desarrollo de estos proyectos, el ICP invierte cerca de 175 mil horas-
hombre directas, 360 mil horas-hombre de servicios contratados para la operacion de los

laboratorios especializados y unas 300 mil horas-hombre de consultores y expertos en
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diferentes tematicas, logrando para el 2005 beneficios superiores a 200 millones de
ddlares, con una contribucion directa del componente tecnoldgico desarrollado en el ICP
a la generacion de valor de aproximadamente 25 millones de dolares (Empresa
Colombiana de Petroleos [ECOPETROL], 2005).

Por otra parte, Con el fin de cumplir con el objetivo de aumentar el conocimiento
del potencial petrolifero de las cuencas del pais (ver Figura 23), se ha definido un ciclo
exploratorio de aproximadamente cuatro afios donde la ANH realizara estudios
geologicos que se agrupan en cinco tipos, que van de lo general a lo particular: remotos,
superficie, visualizacion indirecta del subsuelo, conocimiento directo del subsuelo y

estudios integrados (Ministerio de Minas y Energia [MINMINAS], 2008).

Figura 22. Catorce convenios internacionales. Tomado de “Innovacion en los sectores de la
mineria y la energia”, de la Universidad de los Andes, 2011. Recuperado de
http://revistaing.uniandes.edu.co/pdf/A6%20D.pdf
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Figura 23. Investigacion de Cuencas. Tomado de “Memorias al congreso nacional 2007-
20087, Ministerio de Minas y Energia, 2008. Recuperado de
http://www.minminas.gov.co/minminas/downloads/UserFiles/File/home/memorias_2008 hid
rocarburos2.pdf

La aplicacion y adaptacion de nuevas tecnologias y desarrollos a las realidades de la
geologia en Colombia han generado una mayor demanda de servicios por parte de
compaiias asociadas, como BP, Petrobras, Omimex, Chevron- Texaco, Oxy y Shell, entre
otras. Dentro de los principales logros alcanzados por Ecopetrol S.A en términos de
Innovacién y tecnologia se encuentran: (a) La exploracion para el modelamiento de
sistemas petroliferos asociados a cuencas subandinas, (b) Herramientas bioestratigrafias
para cronologia de eventos geologicos que permiten mejorar la prevision de los estudios
exploratorios Sismica 3D/3C, (c) Incrementos en la capacidad de procesamiento de crudos
pesados y la produccion de combustibles limpios, y (d) Técnicas para lograr detectar
hurtos. (Universidad de los Andes [UNIANDES], 2011).

En la actualidad uno de los focos principales para impulsar la competitividad del pais
es el tema de tecnologia. El director de Planeacién Nacional, Hernando José Gémez (2012)
indico que el plan de desarrollo nacional asigna un 10% de las regalias que reciben las
regiones del pais por montos equivalentes a 800 mil millones de pesos los cuales son

destinados a ciencia, tecnologia e innovacion con el fin de fortalecer el presupuesto de
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Colciencias para apoyar la investigacion aplicada en las universidades y los centros de
investigacion y desarrollo tecnologico colombiano.
4.2  Matriz Evaluacién de Factores Internos (MEFI)

La matriz de evaluacion de los factores internos (MEFI) cuenta con 14 factores de
éxito para el sector de hidrocarburos en Colombia donde siete de los mismos constituyen las
fortalezas y los siete restantes representan las debilidades, ver Tabla 15.

Tabla 15

Matriz Evaluacion de Factores Internos (MEFI)

Factores Determinantes de Exito Peso Valor Ponderacion
Fortalezas
Posici ient lai I sect ivel ional
| Posicionamiento de la imagen del sector a nivel nacional e 0.06 3 018
internacional

Proteccion a la inversion extranjera (Bajo riesgo a la

2 . L . 0.08 4 0.32
nacionalizacion de activos)

3 Estabilidad en la gestion financiera e inversionista de las empresas 0.05 3 015
del sector

4 Alta inversion en exploracion, explotacion, sismica y reservas 0.15 4 0.60

5 Importancia del sector para el desarrollo y crecimiento del pais 0.10 4 0.40

6 Altos beneficios para el personal en tema salarial y de bienestar 0.05 3 0.15

7 Buen nivel de competencia entre los stakeholders del sector 0.10 4 0.40
Total Fortalezas 0.59 2.20

Debilidades

1 Baja capacidad de movilizacion de crudo via oleoductos 0.10 2 0.20

’ D§ﬁciente estructura logistica en el transporte terrestre de 0.05 1 0.05
Hidrocarburos

3 Inestabilidad en el manejo del orden publico y social 0.08 1 0.08

4 Dificultades de acceso a las zonas petroleras del pais 0.05 1 0.05

5 Manejo de comunidades vinculadas a las zonas petroleras 0.05 2 0.10

6 Oferta }imit'flda de nueva mano de obra calificada (petroleos, 0.03 ) 0.06
geologia, minas y energia)

7 Demoras en las aprobaciones de licencias ambientales 0.05 2 0.10
Total Debilidades 0.41 0.64
Total 1 2.84

Cada peso asignado a los factores equivale a la importancia relativa de los mismos,
para que el sector sea exitoso. El puntaje final otorgado a este sector es de 2.84; por encima
del promedio 2.5.

Lo anterior expone al sector en una posicion intermedia, donde debe mejorar su
estructura interna; el sector debe tomar acciones correctivas y plantear estrategias que le

permitan mejorar las capacidades y debilidades para lograr ser mas eficiente y competitivas.
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De igual manera, debe buscar mecanismo para trabajar en las debilidades
identificadas, principalmente en el manejo de las comunidades de las zonas petroleras del
pais. El crecimiento interno del sector debe permitir que la infraestructura del pais mejore y
como consecuencia el acceso a una logistica integrada eficaz y segura en el territorio
nacional.

4.3  Conclusiones

En el analisis interno realizado al sector petroéleo en Colombia se identific6 como
retos principales a trabajar la infraestructura de transporte y logistica junto con las demoras
en aprobaciones de licencias ambientales.

A nivel interno el sector debe soportar su crecimiento enfocando en la sostenibilidad
de la estrategia de produccion incluyendo el aumento en reservas probadas.

El sector cuenta con elementos importantes para soportar mantenerse como motor de
la economia, a través de la gestion en recursos humanos y el uso de tecnologias y patentes en
su operacion. Las cuales estan por encima del promedio de otras industrias.

El sector presenta una estructura organizada por el gobierno nacional y enmarcado en
el fomento a la inversion extranjera directa para lograr los ambiciosos planes del gobierno
nacional. Al interior del sector el tema de comunidades debe ser manejado de manera integral
entre el gobierno y los particulares. Para permitir desarrollo en las regiones y un
aprovechamiento de las regalias que genera el sector. Los incrementos en exportaciones de
crudo deben mantenerse para sostener la dindmica de crecimiento del sector y la atraccion de
inversion extranjera.

El rumbo del sector para los siguientes afios esta vinculado a los resultados de
asignacion que se den en la Ronda 2012 entre los nacionales y extranjeros. El sector debe
apalancar sus fortalezas para definir estrategias conjuntos para reducir el impacto de las

debilidades identificadas en el sector.
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Capitulo V: Intereses del Sector Petréleo en Colombia y Objetivos de Largo Plazo

Los intereses organizacionales son fines que la organizacion intenta alcanzar para
tener éxito en la industria y en los mercados donde compite. Son fines supremos basados en
la organizacioén en marcha y para el largo plazo (D" Alessio, 2008).

5.1 Intereses del Sector Petroleo en Colombia

El sector como motor de la economia presenta un conjunto de intereses en el marco de
su estructura sectorial. Los principales intereses sectoriales son los siguientes:

Lograr la meta de produccidn pais. El pais tiene en 2012 el mayor reto para
consolidar su produccion petrolera. Se debe cumplir el objetivo pais del millon de barriles
diarios (Presidencia de la Republica de Colombia, 2010) de crudo en su operacion pese a
las problematicas operacionales ocasionadas por orden publico y por el no aumento de
produccion de los actuales campos.

Consolidar la inversion extranjera directa. La Ronda 2012 permitira al pais
consolidar el ingreso de inversion extranjera directa a través de las politicas del gobierno y al
solido apoyo y proteccion a la inversion. El pais se presenta como una nacion en crecimiento,
garante de la no nacionalizacion de activos y con indicadores macroecondmicos interesantes
para los inversionistas. El sector petroleo en 2011; presento un ingreso de seis mil millones
de dolares (Asociacion Colombiana del Petroleo, 2012a) como inversion extranjera directa
que entro al pais.

Incrementar las reservas probadas. Las reservas probadas del pais alcanzan para
cerca de ocho afios y medio, de acuerdo al ritmo de produccion y las reservas probadas
existentes (Asociacion Colombiana del Petrdleo, 2012a), ver Figura 24. El sector a través
de la Ronda 2012 espera fortalecer las reservas de crudo y gas por medio de nuevos hallazgos
y las exploraciones offshore. Este aspecto requiere de un marco regulatorio estable entre el

gobierno y las empresas del sector.
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Figura 24. Relacion de reservas remanentes 1980-2011. Tomado Ministerio de Minas y
Energia, 2012. Recuperado de www.acp.com.co

Garantizar el orden publico y la seguridad nacional. La situacion con las fuerzas al
margen de la ley ha puesto en peligro la meta de produccion del pais e incrementando los
costos operacionales, logisticos y de transporte al interior del pais. Este interés sectorial, debe
ser vital para mejorar la situacion de seguridad por la que actualmente el sector atraviesa en
partes del pais. El mejoramiento en la ultima década ha permitido incrementar los
movimientos de crudos a través de las carreteras del pais e incluso en la consolidacion del
proyecto de integracion de oleoductos. Sin embargo, la situacion atin no es totalmente
controlable y genera altisimos costos financieros y humanos en la explotacion del petrdleo.

Desarrollar las comunidades vinculadas a la operacion. El crecimiento de la
actividad después de la Ronda 2010 ha permitido al pais incrementar drasticamente su
produccion y generar empleo en diversas regiones donde la actividad es fuerte (Santander,
Arauca, Casanare, Putumayo, Norte de Santander, Bolivar). Sin embargo, las empresas y el
gobierno deben establecer lineamientos de mayor cobertura al empleo local y a la
administracion de las regalias junto con los proyectos que se derivan de ellas. En el marco de
este interés se menciona “al paro” de la comunidad como una alta amenaza que puede incluso

parar la actividad de no ser manejada adecuadamente y con enfoque de bienestar y
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sostenibilidad para el largo plazo. Las comunidades en el pais, comprenden el significado de
contar con el recurso de petroleo pero el gobierno y el sector deben apalancar mayor
desarrollo en estas regiones para evitar la enfermedad holandesa o los problemas que ha
sufrido Nigeria.

Mejorar los tiempos de entrega en las licencias ambientales. El proceso de
obtencion de licencias ambientales se convirtio en la problemadtica con mayor impacto en la
actual estrategia de incrementar la produccion retrasando el inicio de operacion de muchos
campos petroleros del pais y poniendo en jaque al gobierno nacional para mejorar la
eficiencia del proceso en el pais.

Lo anterior también ha repercutido en retrasar la entrada de mayor inversion para
desarrollar los campos que esperan por las licencias ambientales en el pais. Segun estudios de
la ACP para 2009 el proceso demoraba 164 dias (5 a 6 meses) en 2011 el proceso se
incremento6 a 371 dias (mas de 1 afio) (Asociacion Colombiana del Petroleo, 2012d).

Consolidar el sistema de regalias del pais. Los hidrocarburos representan el mayor
porcentaje de las regalias que gira el Estado. Con el actual auge en la produccion y
exploracion de esta industria, el Gobierno confia en que estos recursos sirvan para sacar a las
regiones de la pobreza. Entre 2011 y 2020, las regalias giradas por el Estado ascenderdn a 87
billones de pesos (Asociacion Colombiana del Petroleo, 2012e).

Desarrollar la infraestructura de transporte. El crecimiento de la actividad petrolera
en el pais ha puesto en manifiesto las deficiencias en puertos, oleoductos, gasoductos,
carreteras y vias secundarias entre las zonas petroleras y los centros de acopio. Donde, la
mayor dificultad ha sido el cambio de crudos livianos a crudos pesados y las dificultades de
seguridad en orden publico en los diversos pasos de los oleoductos del pais.

Las actuales restricciones de la infraestructura del transporte de hidrocarburos no sélo se

explican por el déficit de la cobertura sino porque los ductos con los que cuenta el pais hoy en
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dia, disenados para conducir crudos livianos o mezclas intermedias, han visto reducida su
capacidad por la necesidad de transportar los crudos pesados descubiertos con mayor
frecuencia en los tltimos afos (Asociacion Colombiana del Petroleo, 2012f).

La infraestructura de oleoductos del pais se quedo corta para transportar la mayor
produccion de crudos. Por eso varios proyectos estan en desarrollo, panorama que permite
sefialar que Colombia atraviesa por una fase de maduracion de oleoductos, que responde al
incremento de los campos de produccion (Asociacion Colombiana del Petroleo, 2012f).

5.2  Potencial del Sector Petroleo en Colombia

El sector como motor de la economia presenta un conjunto de siete intereses en el
marco de su estructura sectorial.

Demografico. Las empresas del sector petroleo en Colombia traen una trayectoria de
mas de 3 décadas en el emprendimiento de programas de gestion social y emprendimiento
comunitario, lo cual denota cierto compromiso y nivel de responsabilidad para fomentar el
desarrollo de los entornos social, ambiental y econémico de las zonas donde opera. Dentro de
las acciones que reflejan la labor desempefiada se encuentran: (a) generacion de empleo, (b)
compra de bienes y servicios, (¢) Construccion, adecuacion y mantenimiento de las vias que
la industria utiliza, (d) inversion social y, (d) relacionamiento continuo con las comunidades
locales para dar a conocer el alcance y desarrollo de sus proyectos.

Las empresas petroleras realizan un acercamiento con las comunidades y autoridades
para vincular a la poblacion en sus proyectos, brindando oportunidades de empleo en especial
con las personas del area de influencia. Durante el 2010 la industria petrolera gener6 99,953
puestos de trabajo en las zonas del pais donde se desarrolla la operacion, en donde el 81% fue
ocupado por habitantes de la region y el 19% restante por personas provenientes de otras
regiones del pais (Asociacion Colombiana del Petroleo, 20129).

La industria de hidrocarburos ofrece condiciones salariales y prestaciones para los
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trabajadores del sector, que estan por encima del promedio del mercado laboral. Al cierre del
afio 2010 se registraron salarios y prestaciones por valores superiores a los 72,000 millones
de pesos y programas de gestion social por mas de 90,000 millones de pesos dando
cumplimiento a los compromisos contractuales adquiridos con el Estado (Asociacion
Colombiana del Petroleo [ACP], 2012).

Geograéfico. El sector petrolero se destaco en el 2011 por ser el sector con mayor tasa
de crecimiento, siendo el motor mas importante para el desarrollo econémico del pais,
evidenciando un crecimiento sostenido durante los ultimos afos. Para el 2011, el PIB del
sector de petrdleo y gas crecid un 17 % frente al 2010. Lo anterior significa un crecimiento

tres veces mayor que la totalidad de la economia nacional, ver Figura 25.

Figura 25. Producto Interno Bruto. Tomado de “Informe Estadistico Petrolero 2011, de La
Asociacion Colombiana del Petroleo, 2012¢. Recuperado de
http://www.acp.com.co/assets/documents/Asuntos%20Publicos/comunicaciones/Publicacione
s/Informe%20Estadistico%20Petrolero%202011.pdf

Econdmico. El sector se ha convertido en la mejor oportunidad que tiene el pais para

acelerar su desarrollo economico. Asi lo demuestran las cifras al cierre de 2011 en donde mas


http://www.acp.com.co/assets/documents/Asuntos%20Publicos/comunicaciones/Publicaciones/Informe%20Estadistico%20Petrolero%202011.pdf
http://www.acp.com.co/assets/documents/Asuntos%20Publicos/comunicaciones/Publicaciones/Informe%20Estadistico%20Petrolero%202011.pdf
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de 5,000 millones de dolares de inversion extranjera correspondieron al sector petrolero, con
un total de 126 pozos exploratorios perforados, en donde el 87% fueron perforados por
empresas privadas, logrando una produccion de 915,263 barriles de petréleo en promedio
anual (Villegas, 2012). Por otra parte, las exportaciones de petréleo y sus derivados sumaron
27.954 millones dolares en el 2011, alcanzando una participacion del 49% de las
exportaciones totales del pais y el nivel mas alto registrado en los ultimos 20 afios. El gran
desafio es sostener y aumentar los actuales niveles de produccion, las cuales dependen de las
inversiones que se realicen tanto en campos existentes como en exploracion y produccion
para aumentar la cantidad de reservas del pais (Villegas, 2012).

Tecnoldgico y cientifico. El sector vincula a su operacion de exploracion, produccion,
sismica y transporte los avances de punta desarrollados en otros paises. Sin embargo, a nivel
nacional se cuenta unicamente con el Instituto Colombiano del Petréleo. Este organismo se
cred el 11 de junio de 1985; como un centro de investigacion y desarrollo para la industria
petrolera, resultado de una politica visionaria nacional que consider6 el desarrollo
tecnoldgico como un elemento esencial para obtener mayor productividad en los procesos
relacionados con busqueda, produccion, transporte y refinacion de hidrocarburos (Ecopetrol,
2012). A nivel cientifico, Ecopetrol marca el liderazgo del sector a nivel de patentes e
inversion en el desarrollo e investigacion. Sin embargo, el pais y el sector deben revisar este
renglon pues es vital para su sostenibilidad en el largo plazo.

Historico, psicoldgico y sociologico. El conflicto armado interno que ha venido
desarrollandose durante los ultimos 50 afos en Colombia es otro elemento que impacta en la
realidad colombiana. Ya en los afios noventa expertos sefialaron la interrelacion directa entre
recursos econdmicos y actores ilegales, con la poblacion civil como principal victima. El
escalamiento de la violencia en algunas zonas del pais es conforme al inicio de la actividad

petrolera en los afios noventa y se manifesto en altas tasas de homicidio, secuestro y
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paralelamente con la militarizacion de las zonas (Romero, 2008).

También es pertinente mencionar los dafos colectivos, culturales y psicosociales
causados por el impacto de las empresas transnacionales asentadas. Entre ellas la destruccion
y la imposibilidad de fundar nuevos proyectos de vida las cuales han penetrado el tejido
psicologico de la poblacion, como es el caso de los departamentos del Cesar, Casanare y La
Guajira, quien se han convertido en sobrevivientes de graves violaciones a los derechos
humanos y quienes contintian viviendo en circunstancias degradantes, intensificadas por la
situacion del conflicto armado interno (Romero, 2008).

A nivel general se concluye que con la llegada de la economia petrolera se generaron
nuevos fendmenos culturales y socioldgicos al interior del pais. En primera instancia se cred
la mentalidad de la percepcion del ingreso rapido y elevado en comparacion con los
obtenidos en las actividades tradicionales en amplios sectores de la poblacion, por conducto
del trabajo ocasional ofrecido por las compaiiias petroleras, seguido de una creciente
migracion de la poblacidon proveniente de otras regiones del Pais, disparando los costos de
vida en los municipios aledafios a los pozos petroleros, creando una simbiosis de culturas.

Bajo este escenario el Plan de Desarrollo Nacional 2010-2014 cobra importancia, el
cual fue construido a través de un amplio y extenso proceso de discusion social, iniciado
desde la misma elaboracion a través del cual participaron diversos actores sociales, culturales,
gremiales y politicos interesados en mejorar las condiciones vida de la sociedad colombiana,
trazando un horizonte de largo plazo para el desarrollo de la sociedad sin discriminacioén
alguna (Departamento Nacional de Planeacion [DNP], 2011b).

Organizacional y administrativo. El sector petroleo colombiano hace parte del
Ministerio de Minas y Energia dentro de la organizacion de la Presidencia de la Reptblica,
ver Figura 26. El sector es regulado por la Agencia Nacional de Hidrocarburos, ver Figura

27; agente publico que brinda las directrices del sector y es el organismo gubernamental que



trabaja en conjunto con los agentes privados del sector.

El sector ha venido en evolucion del numero de contratos de asociacion para
evaluacion técnica y exploracion. Los resultados se ven impulsados desde 2003 por la
modificacion en los contratos petroleros y la creacion de la Agencia Nacional de

Hidrocarburos.

Figura 26. Estructura del Subsector hidrocarburos de Colombia. Tomado de “Sistema de
Informacion de Petroleo y Gas Colombiano”SIPG, 2012. Recuperado de
http://www.sipg.gov.co/Sipg/Inicio/SectorHidrocarburos/tabid/56/language/es-
CO/Default.aspx
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Figura 27. Estructura de la Agencia Nacional de Hidrocarburos. Tomado de “Agencia
Nacional de Hidrocarburos” ANH, 2012. Recuperado de
http://www.anh.gov.co/es/organigrama.php
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Militar. El sector se encuentra en un periodo de alerta por los incrementos en
atentados, protestas y paros perpetuados por la comunidad en las zonas petroleras del pais.
Los cerca de 35 atentados contra la infraestructura petrolera del pais, que se han registrado en
lo corrido del afio, dejan pérdidas aproximadas a los 200 millones de dolares diarios, lo cual
equivale a 20 mil barriles de petroleo (Vanguardia Liberal, 2012a).

La seguridad del pais ha sido afecta en 2012 por los constantes ataques a la
infraestructura petrolera; en especial a los Oleoductos Cailo Limoén-Coveiias y del Sur junto
con acciones al margen de la ley en diversas zonas geograficas con actividad del sector
energético. Para 2012 los ataques ya suman 22 en oleoductos (El Pais, 2012). El gobierno
nacional ha ofrecido un respaldo a las Fuerzas Militares y de Policia para asegurar la
proteccion de la infraestructura minero-energética en el territorio nacional. A su vez, el
propio sector aportara recursos para fortalecer la capacidad de fuerza en ocho nuevos
batallones en departamentos donde se ha identificado el accionar de la insurgencia
(Vanguardia Liberal, 2012b).

Por otra parte, la quema de carrotanques y las protestas por parte de algunas
comunidades para llamar la atencion del Gobierno por la nueva redistribucion de las regalias,
han obstaculizado la produccion en algunos campos del Meta, Arauca y Casanare; dice el
ministro de Minas y Energia, Mauricio Cardenas Santamaria (El Pais, 2012). Preocupan,
asimismo, los bloqueos —que ya suman alrededor de 60— en este afio, cifra superior a la del
2011. El afio pasado, el conflicto se concentré en campo Rubiales en el Meta, al igual que en
Quifa, Corcel y Guatiquia, tanto que la produccion debié suspenderse durante varios dias (El
Pais, 2012).

Sin embargo, se presentan diversas posturas: gubernamentales y al interior del sector:

o Mientras el ministro de Minas y Energia, Mauricio Cardenas, sefiala que “esta

locomotora no la van a parar los violentos, porque tiene demasiada legitimidad,
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fuerza y demasiado respaldo”. Ademas cree que estos actos delictivos no afectaran la
inversion extranjera en el pais, pero reconoce que si le generan un impacto negativo
en la imagen (Vanguardia Liberal, 2012a).

El presidente ejecutivo de la Asociacion Colombiana del Petroleo, ACP, Alejandro
Martinez, asegura que desde finales del aiio pasado es evidente el deterioro de la
seguridad, por esa razon han tomado una serie de medidas para mejorar la
proteccion del sector y junto con el Gobierno y las fuerzas militares se hard un
cambio de estrategia (Vanguardia Liberal, 2012a).

Para el viceministro de minas, Henry Medina, el tema es preocupante y no hay
justificacion alguna para que se atente contra los colombianos de bien que estan
trabajando por este pais. “Lo que tenemos que seguir haciendo es estar concentrados
y trabajar por Colombia en aumentar la productividad, la eficiencia, la inclusion
social y seguir confiando en la capacidad de la fuerza publica para combatir estos
grupos al margen de la Ley”, dice el Viceministro (Vanguardia Liberal, 2012a).
Segun la directora ejecutiva de la Camara de servicios petroleros, Campetrol,
Margarita Villate, la industria se siente amenazada, puesto que estos hechos han sido
muy repetitivos. “Estamos trabajando con el gobierno y sabemos que estd haciendo
lo pertinente para darle mayor seguridad a los trabajadores y a las instalaciones, y
esperamos que estas estrategias que se plantean den resultados. De la mano de la
ACP trabajamos en un protocolo para socializar con las empresas los lineamientos y
las alertas”, agrega la directora de Campetrol (Vanguardia Liberal, 2012a).

Por su parte, el director general de la Asociacion Colombiana de Productores de
Agregados Pétreos, Asogravas, Carlos Fernando Forero Bonell, se uni6 a la voz de
repudio de las acciones terroristas contra la infraestructura y el crecimiento

economico del pais. “Para nosotros en el caso minero y en el de la construccion,
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afortunadamente no hemos tenido ninguna circunstancia de seguridad que lamentar,
pero confiamos en que la politica de seguridad del gobierno siga funcionando”,
afirma el director de la asociacion de 50 afiliados productores de materiales de
construccion, cementeras, arenas, gravas y triturados, entre otros (Vanguardia
Liberal, 2012a).

El director ejecutivo de la Camara Colombiana de Mineria, Cesar E. Diaz Guerrero,
sefnala que estos actos de terrorismo son contra el sector productivo. “Es inconcebible,
puesto que el sector minero y extractivo aporta mucho a los recursos fiscales, genera
empleo y oportunidades en las diferentes regiones. Los atentados son en contra del
pais, no en contra del sector minero” (Vanguardia Liberal, 2012a).

En cuanto a los inversionistas, César E. Diaz, dijo “hay una gran confianza en el pais,
en las instituciones y esperamos que asi lo entiendan los inversionistas. Confiamos en
el gobierno, en las fuerzas militares y que estamos en muy buenas manos”
(Vanguardia Liberal, 2012a).

A su vez, el sector incremento su territorio explorado pasando de 8 a 38 millones de

hectareas y eso requiere mayor infraestructura en seguridad nacional a través de la

construccion de acuerdos entre el gobierno y las petroleras para ofrecer mejores condiciones

de seguridad a nivel nacional.

Finalmente, el pais debe encontrar mecanismos y estrategias de soporte al sector para

permitir su mayor crecimiento y evitar riesgos en la disminucion de entradas de inversion

extranjera directa para las actuales operaciones y para los resultados de la Ronda 2012. Por

ahora, ninguna empresa esta en proceso de retirada del pais pero el gobierno debe enfatizar y

fortalecer la seguridad para posicionar al sector y demostrar la estabilidad militar del pais.

Principios Cardinales del Sector Petroleo en Colombia

Un adecuado andlisis de los principios cardinales permitira establecer los objetivos de
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largo plazo y plantear estrategias alineadas con la vision y mision del sector, asi como con los
intereses organizacionales, logrando un planeamiento estratégico que permita conducir al
sector de hidrocarburos colombiano hacia un futuro deseado.

Influencia de terceras partes. Las empresas del sector petréleo en Colombia estan
regidas por diversos organismos de regulacion. Dentro de estos organismos se encuentran(a)
El Ministerio de Minas y Energia encargado de formular y coordinar la politica nacional en
materia de exploracion, explotacion, transporte, refinacion, procesamiento, beneficio,
transformacion y distribucion de hidrocarburos, (b) La Agencia Nacional de Hidrocarburos,
encargada de administrar los recursos hidrocarburiferos de la Nacion, y(c) La empresa estatal
Ecopetrol que se concentra en las labores de exploracion y explotacion de dichos recurso
(Martinez, 2009). Todas estas entidades llevan a cabo sus funciones bajo el marco y
alineacion del Plan de Desarrollo, Planes Sectoriales y politicas que sefale el Gobierno
Nacional, ejerciendo una influencia relevante en el sector.

En este sentido existe una influencia clara del Gobierno Nacional quien define los
objetivos de produccion petrolera en términos de barriles diarios de crudo para Colombia y es
quien mantiene control sobre las compafiias operadoras privadas del pais a través de la
Asociacion Colombiana del Petroleo, ACP, con el fin de incrementar las inversiones en
exploracion, refinacion y produccion de crudo en pro del desarrollo econdomico y social
colombiano.

Lazos pasados y presentes. Los primeros registros historicos de la existencia de
petroleo en Colombia se remontan a la conquista espafiola, cuando las tropas de Gonzalo
Jiménez de Quesada llegaron a lo que hoy es Barrancabermeja y encontraron lugares donde
manaba un liquido negro y .Siglos después ese aceite vendria a ser la base de la industria

colombiana del petréleo (Tautiva, 2001).
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El campo energético no fue la excepcidn al aperturismo desordenado que caracterizo
la politica econdmica colombiana en la pasada década. En el sector de hidrocarburos la
politica publica fue tomada directamente bajo supervision e inspiracion de la Presidencia de
la Republica ante reclamos y presiones permanentes de los inversionistas extranjeros y ante
conveniencias propias. El punto de cambio en la politica petrolera colombiana se presenta en
la administracion del presidente Cesar Gaviria, quien lanz6 la politica privatizadora en los
afios noventa bajo los auspicios del Banco Mundial y el Departamento Nacional de

Planeacion, DNP (Alvaréz, 2003).

En la actualidad se observa como grandes compaiiias petroleras cada vez estan mas
interesadas en invertir en exploracion y explotacion en nuestro territorio, gracias no sélo a los
excelentes resultados de la seguridad democratica, sino a la encomiable labor de la Agencia
Nacional de Hidrocarburos en la promocion del pais petrolero y en la obtencion de
informacion geologica que permite el calentamiento de nuevas areas. De alli que la industria
petrolera colombiana este avanzando a pasos agigantados, obteniendo un mayor
reconocimiento a nivel internacional.

Equilibrio de los intereses: El Gobierno es cada vez mas cauteloso a la hora de
ejercer control sobre la administracion de los recursos y las rentas derivadas de la actividad
petrolera en Colombia, equilibrando los intereses en juego como son el estimular la mayor
inversion y el remunerar la cesion que se hace de los derechos sobre el subsuelo. El actual
contrato colombiano es una concesion moderna, por cuanto otorga al contratista el derecho de
explotar los hidrocarburos que se descubran dentro del area adjudicada y este se obliga a
llevar a cabo las operaciones a su costo y riesgo, con el pago de regalias, impuestos y otros
rubros a la Agencia Nacional de Hidrocarburos (Ecopetrol, 2011).

La organizacion publica del sector de hidrocarburos a nivel nacional se encuentra a la cabeza

del actual Presidente de la Republica, Juan Manuel Santos quien es el maximo ordenador de
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las politicas sobre el sector, seguido por el Consejo Nacional de Politica Econdémica y Social,
CONPES, que es el organismo integrado por los ministros del area econémica y es quien fija
las politicas generales y especificas del sector de hidrocarburos, presididos por el presidente.
Adicionalmente existen 4 ministerios relacionados con el sector: Ministerio de
Hacienda y Crédito Publico, Ministerio de Vivienda y Medio Ambiente, Ministerio de
Transporte, y El Ministerio de Minas y Energia, en donde este ultimo contiene a la Agencia
Nacional de Hidrocarburos, ECOPETROL, Unidad de Planeamiento Minero-Energético-
UPME y la Comision de Regulacion de Energia y Gas-CREG (Prada, 2007). Tal como se

presenta en la Figura 28.

Figura 28. Organizacion del Sector Hidrocarburos a nivel Estatal y Nacional. Tomado de
“Marcos regulatorios y el rol de las empresas estatales de Hidrocarburos”, Organizacion
Latinoamericana de energia, 2007. Recuperado de
http://temp2.olade.org/documentos2/hidrocarburos/MARCOS%20REGULATORIOS%20-
%20ESTUDIO%20DE%20CASO%20COLOMBIA.pdf

Conservacion de los enemigos. La amplitud la politica petrolera colombiana se ha
visto perturbada por algunas limitaciones impuestas por algunos actores como la insurgencia,

el paramilitarismo, y la denominada sociedad civil que han venido imponiendo de manera


http://temp2.olade.org/documentos2/hidrocarburos/MARCOS%20REGULATORIOS%20-%20ESTUDIO%20DE%20CASO%20COLOMBIA.pdf
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radical su pensamiento insurgente irrumpiendo el orden social y politico colombiano. A pesar
de que la seguridad ha mejorado aun persisten los problemas de orden publico en algunas
zonas como el Putumayo, Caquetd, Arauca y el Catatumbo.

Bajo este escenario surge la importancia del tema de seguridad nacional como uno de
los focos principales del Gobierno, para lo cual ha venido reforzandolo con més de 16.000
miembros de las Fuerzas Militares y 17 batallones especiales energéticos, viales y de
hidrocarburos apoyado en el Ministerio de Defensa cuya tarea principal ha sido proteger los
campos petroliferos de los grupos armados tanto militar como judicialmente de manera tal
que se logre garantizar que la infraestructura de hidrocarburos funcione adecuadamente sin
contratiempos ya que esto repercute negativamente en la economia del pais (Nufiez, 2012).

En este sentido las compafiias petroleras han incluido a su vez un mayor uso de
tecnologia para contribuir a la estrategia de seguridad del pais

Por otra parte, los conflictos socioambientales derivados de las actividades extractivas
y del fortalecimiento de las organizaciones sociales, particularmente de los indigenas, ha
dado lugar a la creacion de dispositivos de participacion por parte de las comunidades
afectadas en la gestion petrolera, promoviendo la participacion ciudadana para fortalecer la
transparencia y la rendicién de cuentas en la gestion de las regalias petroleras (Gonzalez,
2009).

5.4  Matriz de Intereses del Sector Petroleo en Colombia (MI10O)

En la Tabla 16 se muestra la Matriz de Intereses del sector hidrocarburos colombiano,
en donde se presenta las organizaciones que tienen intereses comunes u opuestos con el
sector: Gobierno (GOB), Asociacion Colombiana del Petroleo (ACP); es el gremio que
agrupa a las compafias petroleras privadas en Colombia, Agencia Nacional de Hidrocarburos
(ANH); es la autoridad en el aprovechamiento 6ptimo de los Recursos hidrocarburiferos del

pais y, (IE) Inversionistas Extranjeros.
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Tabla 16

Matriz de Intereses del Sector Petroleo en Colombia (MIO)

Intensidad del interés

, ) Vital Importante Periférico
Interés regional ) .
(peligroso) (serio) (molesto)
1. Lograr la meta de produccion pais GOB* ACP* ANH* IE*
2. Consolidar la inversion extranjera directa GOB* ,ANH* ACP* IE*
3. Incrementar las reservas probadas GOB* ACP*ANH*,IE*
4. Gargntlzar el orden publico y la seguridad GOB,ACP.ANH.IE
nacional
5. Desarrg}lar las comunidades vinculadas a la [ GOB* B* ANH*
operacion
6. Mejorar los tiempos de entrega en las licencias ACP* ANH* [E* GOB**
ambientales
7. Consolidar el sistema de regalias del sector GOB*,IE** ANH** ACP*
8. Desarrollar la infraestructura de transporte ACP* [E* GOB* ANH*
del sector

* Intereses Comunes
** Intereses Opuestos

5.5  Objetivos de Largo Plazo (OLP)

Los objetivos de largo plazo del sector hidrocarburo deberan estar alineados con la
vision y las perspectivas del sector. Para conseguir los objetivos de largo plazo del sector sera
necesario alcanzar los objetivos de corto plazo, implementar las estrategias externas
especificas identificadas durante el proceso estratégico y realizar los planes de accion que
coadyuven al cumplimiento de la vision, los valores y principios éticos (D" Alessio, 2008).

Los objetivos de largo plazo del sector hidrocarburo deberan estar alineados con la
vision del pais, sector y las partes interesadas. Los objetivos denotan la importancia del sector
en el largo plazo para la sostenibilidad econémica del pais. Estos se proponen para un
horizonte a 2032:

Obijetivo de Largo Plazo (OLP1). Incrementar a 2032 la produccion de crudo a 1.8
millones bpd.

El Ministerio de Minas y Energia informé que en julio de 2012 la produccion
promedio de crudo en Colombia se ubico en 929,201 barriles por dia (bpd), es decir 0.34%

mas frente a los 926,000 barriles que se registraron en julio de 2011 (Dinero, 2012).
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La meta del millon de barriles diarios para 2012 viene siendo un reto para el sector y
el gobierno nacional dadas las circunstancias de orden publico en el pais. En 2011, la
produccion anual logré un promedio de 964 mil bpd.

El pais esta encaminado en levantar la produccion y de acuerdo a estimativos del
Departamento de Planeacion Nacional se puede lograr un incremento en 50% adicional a la
produccion para finales de 2020 (Comité Técnico Interinstitucional, 2010).

Estas perspectivas de incremento de produccion generaran un efecto positivo sobre
toda la economia. De forma tal que, como resultado del crecimiento de este sector, estima que
el PIB crecera 1.5 puntos porcentuales adicionales, frente a la evolucion del PIB en el
escenario base (crecimiento anual del PIB 4.5 por ciento) llevando al Gobierno a proyectar un
crecimiento del PIB de 6 por ciento anual para los proximos afios (Asociacion Colombiana
del Petroleo, 2012d). En la actualidad el sector particip6 para 2011 en el 5% del PIB de la
economia colombiana. El crecimiento registrado desde 2000 a 2011 es del 38% (apalanca
intensivamente insumos de 16 actividades econdmicas) (Asociaciéon Colombiana del
Petroleo, 2012d). Lo anterior demuestra por qué el sector es el motor de la economia del
pais.

Objetivo de Largo Plazo (OLP2). Incrementar a 2032 el recaudo total del sistema de
regalias a 15 billones de pesos anuales.

En el ano 2011 el nivel de regalias causadas totaliz6 $7.5 billones de pesos, lo cual
representa un incremento del 36% frente las regalias causadas en 2010, tres veces superior a
las regalias causadas en 2004 (Asociacién Colombiana del Petroleo, 2012d).

La consolidacion del sistema de regalias permite impulsar los diversos proyectos
nacionales incluidos en los planes de desarrollo nacional. Dicha consolidacion permitira
incrementar el recaudo total de regalias entre 2012 y 2020 a $86.7 billones de pesos

(Asociacion Colombiana del Petréleo, 2012g).
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El sector de hidrocarburos es un gran contribuyente para la financiacion del Estado.
La estructura de impuestos, gravamenes y derechos econdmicos contractuales vigente para el
sector es muy eficiente, pues le permite al Estado capturar renta de todas las posibles fuentes
de ingresos de un proyecto (Asociacion Colombiana del Petrdleo, 2012d). En el marco de la
generacion de recursos para el pais, el sector petroleo es el lider y el mejor socio del Estado;
“la locomotora econémica colombiana”.

Objetivo de Largo Plazo (OLP3). Incrementar a 2032 la capacidad de movilizacion de
crudo a 2.0 millones bpd en la infraestructura petrolera del pais.

En 2012 la capacidad de movilizacion de la red oleoductos estd entre 960,000 y
980,000 barriles por dia (Portafolio, 2012). La movilizacién de crudo en el pais es una de las
fuentes principales de preocupacion de las empresas petroleras, el gobierno, los inversionistas
entre otros. El déficit de infraestructura eleva los costos de transporte frente a los costos de
extraccion del crudo y de acuerdo a la Asociacion Colombiana de Ingenieros de Petroleos -
ACIPET, el costo promedio de extraer un barril de crudo en el pais es de cinco dolares, pero
el valor de transportarlo por carretera asciende a 15 dolares, situacion que le resta
competitividad al auge petrolero actual Fuente especificada no valida..

El pais presenta enormes retos logisticos dados la topografia, los conflictos presenten
en las zonas petroleras al interior del pais y las demoras en las obras de infraestructura
petrolera tales como el oleoducto Bicentenario. El fortalecimiento de la infraestructura
petrolera en dos millones de barriles de crudo como capacidad de movilizacion en el pais
(Asociacion Colombiana del Petroleo, 2012f) es el reto vital para garantizar sostenibilidad a
la comercializacion del crudo dado los 620 mil bpd como capacidad para 2012.

Muchos de los retos y oportunidades del sector hidrocarburos se encuentran presentes
en el renglon de transporte (Asociacion Colombiana del Petroleo, 2012f). En la actualidad se

han iniciado esfuerzos importantes en los oleoductos (Bicentenario, San Fernando, Ocensa,
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Pacifico) como proyectos claves para aliviar las restricciones del sistema de transporte de
crudo. Estas restricciones “no solo se explican por el déficit de la cobertura sino porque los
ductos con los que cuenta el pais hoy en dia, disefiados para conducir crudos livianos o
mezclas intermedias, han visto reducida su capacidad por la necesidad de transportar los
crudos pesados descubiertos con mayor frecuencia en los ultimos arios” (Asociacion
Colombiana del Petroleo, 2012f). Las inversiones en este tema son gigantescas pero su
finalidad permitira inyectar competitividad al sector en la region y reducir proporcionalmente
los actuales costos de transporte del crudo en el pais.

Obijetivo de Largo Plazo (OLP4): Incrementar a 2032 en 15,000 millones de dolares
anuales la inversion extranjera directa del Sector Petrdleo de Colombia y sus diversos grupos
de interés en la cadena productiva del petroleo.

En 2011, la inversion extranjera directa del sector ascendi6 a los 5,083 millones
dolares El pais ha sido capaz de impulsar al sector hidrocarburos a nivel internacional como
el potencial sobresaliente para los inversionistas en la region. La Ronda 2012 ha sido
promovida en los cinco continentes permitiendo al pais mostrar su desarrollo econdémico,
social e integracion al mercado internacional. La ubicacion geografica de Colombia permite
ser un centro logistico para el transporte de mercancias y en el caso del petréleo; tener la
posibilidad de moverse para cualquier continente. Sin embargo, incrementar el rubro de
inversion destinada a la exploracion de nuevos yacimientos para alcanzar 1,2 millones de
barriles en 2015 (El nuevo siglo, 2012) y lograr 1,5 millones de barriles para 2020 es uno de
los mayores retos del sector.

Segun datos de la ANH, entre 2004 y 2009 se invirtieron 7,500 millones de dolares
para la exploracion, con lo que se consiguid un aumento de 400 millones de barriles de las
reservas probadas de petroleo (El nuevo siglo, 2012). Al 2011 el sector petrolero atrajo el 38

por ciento de la inversion extranjera directa neta en Colombia. Es decir, que de 13.234
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millones de dolares, 5.083 millones correspondieron al sector petrolero. Esta participacion ha
sido la segunda mas alta registrada desde 1994, afio desde el cual el Banco de la Republica
tiene registros de esta estadistica (Agencia Nacional de Hidrocarburos [ANH], 2012c).

Finalmente, Si el pais mantiene los términos contractuales y fiscales que hicieron de
Colombia un destino atractivo para los inversionistas del sector, y esperando altos precios
internacionales para los hidrocarburos, la ACP estima que la inversion en exploracion y
produccion de hidrocarburos para los proximos afios alcanzara niveles entre 4.000 y 6.000
millones de dolares por afio.

Objetivo de Largo Plazo (OLP5). Aumentar al 2032 las reservas probadas del pais
para 20 afios frente a la relacion reservas-produccion.

En 2011 las reservas remanentes de crudo totalizaron 2,259 millones de barriles; las
cuales de acuerdo al ritmo de produccion en Colombia (reservas-produccion) alcanzarian
para cerca de ocho afios y medio (Asociacion Colombiana del Petréleo, 2012a).

La incorporacion de reservas es uno de los retos del sector para la siguiente década
dadas las actuales reservas. Donde, Colombia posee reservas para ocho afios y medio a 2011,
de acuerdo al nivel de produccion (Asociacion Colombiana del Petroleo, 2012g), ver Figura
29.

La Ronda 2012 sera el escenario para visualizar los incrementos en reservas y en
produccion junto con la sostenibilidad del actual modelo petrolero. A su vez, las condiciones
economicas, fiscales, sociales y regulatorias deben mantenerse para permitir al sector la
realizacion de inversion en exploracion y transporte vitales para el futuro del sector y el pais.

Las reservas son el reto de un pais productor de crudo pues sino se irad acabando el
recurso; permitiendo la creacion de problematicas econdmicas serias por la centralizacion de
recursos en un sector de materia prima. A continuacion se presenta los 3 escenarios para

incorporacion de reservas (2010-2030), ver Figura 30.
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Figura 29. Relacion Reservas / Produccion de Crudo 1984-2011. Tomado de “Informe
Estadistico Petrolero 2011”. Asociaciéon Colombiana del Petroleo, 2012. Recuperado de
http://www.acp.com.co/assets/documents/Asuntos%20Publicos/comunicaciones/Publicacione
s/Informe%20Estadistico%20Petrolero%202011.pdf

Figura 30. Incorporacion de crudo por Escenario. Tomado de “Exploration of Colombia’s
new frontiers —pinpointing untapped reserves & developing mature fields to realice maximum
production”. Oil & Gas, 2012.

Obijetivo de Largo Plazo (OLP6). Incrementar a 2032 la inversion social total a 2032
en 1,5 billones de pesos del pais.

Para 2010, el sector sumo una inversion de 577 mil millones de pesos. Sin embargo,
el sector debe direccionar su inversion, ver Figura 31; obligatoria (2010: 233 mil millones de
pesos) y voluntaria (2010: 344 mil millones de pesos) en mejorar: las condiciones de vida de
los habitantes aledafios a las zonas petroleras, diversificacion de actividades distintas a la

industria, infraestructura, educacion, salud, servicios publicos, entre otros. El sector como eje

de la economia debe permitir la generacion de bienestar y riqueza en la poblacion del pais.


http://www.acp.com.co/assets/documents/Asuntos%20Publicos/comunicaciones/Publicaciones/Informe%20Estadistico%20Petrolero%202011.pdf
http://www.acp.com.co/assets/documents/Asuntos%20Publicos/comunicaciones/Publicaciones/Informe%20Estadistico%20Petrolero%202011.pdf
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Figura 31. Inversion social aportada por la industria. Tomado de “Informe de Gestion Social
2010”. Asociacion Colombiana del Petréleo, 2012h. Recuperado de
http://www.acp.com.co/assets/documents/Asuntos%20Publicos/comunicaciones/Publicacione
s/Informe%20de%20Gestion%20Social%202010.pdf

En 2010, las empresas realizaron inversiones mayores a 75 mil millones de pesos para
impulsar proyectos educativos y productivos. Se invirtieron 34,157 millones de pesos en
proyectos de infraestructura; 12,258 millones de pesos para fortalecimiento comunitario; mas
de 9,100 millones para otros proyectos; 6,619 millones de pesos para salud; mas de 3,400
millones de pesos para fortalecimiento institucional, y 1,742 millones para proyectos
ambientales (Asociacion Colombiana del Petroleo, 2012h).

Los modelos de responsabilidad social de las empresas petroleras buscan contribuir al
desarrollo econdmico y social sostenible de las comunidades de sus zonas de operacion y
construir una relacion positiva con sus grupos de interés. Estas relaciones son muy
importantes para generar confianza y asegurar la viabilidad de las operaciones (Asociacion
Colombiana del Petroleo, 2012h).

Obijetivo de Largo Plazo (OLP7). Disminuir a 100 dias el tiempo del proceso de
licenciamiento ambiental para 2032.

El pais ha perdido eficacia en este proceso pasando de 164 dias en 2009 a 371 en 2011
(Asociacion Colombiana del Petroleo, 2012d). Lo anterior genera retrasos importantes en el
desarrollo de los proyectos petroleros, dado que las inversiones en exploracion se ven
detenidas y no se vislumbran mecanismos de mejora por parte del gobierno nacional para

optimizar el proceso y brindar un menor tiempo en este proceso vital para la operacion


http://www.acp.com.co/assets/documents/Asuntos%20Publicos/comunicaciones/Publicaciones/Informe%20de%20Gestion%20Social%202010.pdf
http://www.acp.com.co/assets/documents/Asuntos%20Publicos/comunicaciones/Publicaciones/Informe%20de%20Gestion%20Social%202010.pdf
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petrolera en el pais.

La importancia del sector petréleo en Colombia ha venido creciendo de la mano de su
acelerado crecimiento, en donde su impacto visualiza riesgos a nivel ambiental por las
dimensiones de las operaciones que realiza y en el entorno donde las ejecuta.

En Colombia, la Licencia Ambiental se ha estructurado como el principal instrumento
estatal y empresarial para el sector (Asociacion Colombiana del Petroleo, 2012d).

5.6  Conclusiones

Los ocho intereses del sector petroleo en Colombia identificados en la Matriz de
Intereses van encaminados ha aumentar la competitividad del sector y el desarrollo del pais.

El pais ha centralizado su crecimiento en el atractivo inversionista del sector y la
exploracion petrolera. Sin embargo, se debe visualizar un escenario de diversificacion y
consolidacion de otros sectores empresariales para evitar problematicas sociales y
econdmicas para el pais.

El sector petroleo en Colombia a través del analisis de los puntos cardinales permitio
establecer los objetivos de largo plazo y definir a 2020 como el espacio de tiempo para
cumplir con las perspectivas del sector. El sector puede contar con un mayor horizonte pero
dada las actuales circunstancias de mercado y la volatilidad de los precios internacionales es
consecuente plantear un largo plazo a 8 afios soportados en los planes del pais y el sector.

Los objetivos de largo plazo permitiran consolidar al sector como eje del crecimiento
econdmico, social y sostenible del pais. El crecimiento debe apoyar la inversion, la
responsabilidad social, la generacion de empleo y la sostenibilidad de la economia de

colombiana.
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Capitulo VI: EIl Proceso Estratégico

En este capitulo, se continuara con la segunda y tercera etapa de la formulacion
estratégica. El analisis realizado hasta el momento ha dado como resultado la Matriz de
Evaluacion de Factores Externos, la Matriz del Perfil Competitivo y la Matriz de Evaluacion
de Factores Internos para el sector de hidrocarburos en Colombia. Estas matrices sirven como
principal insumo para la segunda etapa de emparejamiento y para la tercera etapa de salida,
del proceso estratégico. La primera etapa, de entrada o de insumos, concluyd con la
elaboracion de las matrices: (a) MEFE, (b) MPC, (c) MEFL, y (d) MIO, de las cuales se
extraen los insumos. En la segunda etapa, de emparejamiento o de combinacion, se procedera
a generar las estrategias a través de la combinacioén de recursos y habilidades internas con
oportunidades y amenazas de los factores externos. Para este fin, se desarrollaran: (a) la
matriz de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (MFODA), (b) la matriz de la
posicion estratégica y evaluacion de accion (MPEYEA), (c¢) la matriz del Boston Consulting
Group (MBCG), (d) la matriz interna-externa (MIE), y (e) la matriz de la gran estrategia
(MGE). Finalmente, en la tercera y ultima etapa, de salida o de decision, utilizando la
informacion de la primera etapa, se procedera a evaluar las estrategias generadas en la
segunda etapa y se seleccionaran las mas atractivas mediante el uso de: (a) la matriz de
decision (MD), (b) la matriz cuantitativa del planeamiento estratégico (MCPE), (c) la matriz
de Rumelt (MR), y (d) la matriz ética (ME) (D’ Alessio, 2008).

6.1  Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (MFODA)

Esta matriz permite realizar el andlisis situacional de la organizacion, su elaboracion
exige de los analistas cualidades intuitivas y un pensamiento concienzudo en la generacion
de las estrategias de cada uno de los cuatro cuadrantes que se forman al combinar y emparejar
las fortalezas y debilidades con las oportunidades y amenazas (D’ Alessio, 2008). El objetivo

de esta matriz es sacar ventaja de las oportunidades mediante el uso de las fortalezas para
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neutralizar las amenazas y minimizar las debilidades. En la tabla 17, se muestra la matriz
FODA vy las estrategias planteadas para cada uno de los cuadrantes, producto del analisis
interno y externo del sector petrolero colombiano como un primer paso para lograr los
aspectos mas relevantes descritos en la vision.

6.2  Matriz de la Posicion Estratégica y Evaluacion de Accién (MPEYEA)

Mediante esta matriz se determina la posicion estratégica y la evaluacion de la accion
del sector petrolero colombiano y de sus principales lineas de negocio, evaluando los factores
que afectan al sector hidrocarburos, ver Tabla 18. Los enfoques estratégicos son: (a)
agresivo, alta fortaleza financiera (FF) y alta fortaleza de la industria (FI); (b) competitivo,
alta fortaleza de la industria (FI) y baja estabilidad del entorno (EE); (c) defensivo, alta
fortaleza financiera (FF) y baja ventaja competitiva (VC); o (d) conservador, baja estabilidad
del entorno (EE) y baja ventaja competitiva (VC) (D’Alessio, 2008). Con los valores
obtenidos de cada uno de los factores determinantes, se procede a graficar el poligono y el
vector direccional (ver Figura 32). El andlisis de la matriz PEYEA permite identificar que la
fortaleza del sector petrolero colombiano es alta al igual que la e la fortaleza financiera y la
estabilidad del entorno. Mientras que la ventaja competitiva del sector es limitada, denotando
una posicidn estratégica externa mas fuerte que la interna.

El vector obtenido indica que el sector de hidrocarburos se encuentra en una postura
agresiva dada la alta fortaleza financiera y de la industria, por lo cual debe explotar su posicion
favorable y sacar total ventaja a las oportunidades que se presenten, concentrando recursos en las
lineas que marquen una clara ventaja competitiva, buscando candidatos para ser adquiridos por el
sector con el fin de lograr una mayor integracion y poder aumentar su participacion en el mercado
tanto nacional como internacional. De esta forma, las estrategias sugeridas por aplicar son
agresivas: (a) diversificacion concéntrica, (b) integracion vertical, (¢) concentracion, y (d)

liderazgo en costos.
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Tabla 17

Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas

Matriz de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA)

Fortalezas Debilidades
1 Posicionamiento de la imagen del sector a nivel nacional e internacional 1 Baja capacidad de movilizacion de crudo via oleoductos
2 Proteccion a la inversion extranjera (Bajo riesgo a la nacionalizacion de activos) 2 Deficiente estructura logistica para el transporte terrestre de hidrocarburos
3 Estabilidad en la gestion financiera e inversionista de las empresas del sector 3 Inestabilidad en el manejo del orden puiblico y social
4 Alta inversion en exploracion, explotacion, sismica y reservas 4 Dificultades de acceso a las zonas petroleras del pais
5 Importancia del sector para el desarrollo y crecimiento del pais 5 Manejo de comunidades vinculadas a las zonas petroleras
6 Altos beneficios para el personal en tema salarial y de bienestar 6  Oferta limitada de nueva mano de obra calificada (petréleos, geologia, minas y energia)
7 Buen nivel de competencia entre los stakeholders del sector 7 Demoras en las aprobaciones de licencias ambientales
Oportunidades FO.Explote DO. Busqué
Politicas de estado hacia la inversion 1 Desarrollar un plan de inversion internacional y nacional para la asignacion de bloques 1 Desarrollar el disefio, construccion, ejecucion y puesta en marcha de proyectos de infraestructura
extranjera directa petroleros actuales y futuros del pais (F1, F3, F7, 01, 02, O3 y O4) petrolera e hidrocarburos (oleoductos, poliductos, gasoductos, centros de produccion, ampliaciones a
refinerias, etc.) para aliviar las restricciones del sistema de transporte, almacenamiento y refinacion de
crudo (D1,D2,D4, 03 y 04)

Acceso a la ronda de exploracion 2012 2 Incrementar incentivos tributarios para las empresas actuales, entrantes e inversionistas en 2 Desarollar la integracion de la infraestructura logistica petrolera a nivel nacional e internacional con

el marco de las actividades de la cadena de valor del sector petrolero (F2, F4, F5, O1 y 03) los paises vecinos y los agentes del sector a nivel nacional (Venezuela, Ecuador, Pert y Brasil) (D1,
D2, D4, 01, 03, 04 y O5)

Estabilidad macroeconomica y calificacion 3 Establecer programas de formacion técnica, universitaria y avanzada vinculados a la 3 Incrementar la seguridad en las zonas petroliferas del pais con mayor fuerza militar, cooperacion por

riesgo pais actividad energética, minera y petrolera en las principales ciudades y en las regiones parte de las empresas vinculadas al sector y organismos de control internacional(D3,D4,01,02,03,04
petroleras del pais (F1, F6, F7 y 04) y 05)

Crecimiento del sector energético e 4 Incrementar los desarrollos cientificos, tecnoldgicos, ambientales y sociales entre 4 Establecer la creacion de convenios (joint venture, nuevas instituciones) entre empresas,

hidrocarburos Ecopetrol, el Instituto Colombiano de Petroleo y los demas agentes vinculados al sector a universidades nacionales e internacionales, comunidades ICETEX, ANH, ACIPET, COLCIENCIAS
nivel nacional e internacional (F5, F7, 04 y O5) y otros; a través de impulsar el desarrollo de programas de formacion e investigacion cientifica

enfocados al sector e industrias afines a nivel técnico, universitario y de posgrado (D5, D6, O1, 03 y
04)

Acuerdos con mercados internacionales 5 Desarrollar megaproyectos petroleros para la consolidacion en la sismica, exploracion, 5 Implementar alianzas estratégicas entre FONADE, DNP, BANCOLDEX, ACIPET, ANH,
produccion, refinacion, distribucion e incremento de reservas en tierra y costa afuera del MINCOMERCIO, Fuerzas Armadas (ejercito, policia, armada, naval, aérea), inversionistas, empresas
pais (F1, F2, F3, F4, F5, O1, 02, 03, 04 y O5) del sector, bancos y el gobierno nacional para promover actividades economicas sostenibles e inyectar

recursos destinados al desarrollo de proyectos sociales (servicios publicos basicos, alimentarios,
educativos, vivienda), transporte y vias, y productivos en los departamentos con actividades petrolera
o afines (D2, D3, D4, D5, O3 y O4)
6 Incrementar la inversion en investigacion, desarrollo y generacion de patentes para la 6 Incrementar la inversion en proyectos que contribuyan al desarrollo econdmico y social sostenible de
disminucion del impacto ambiental generado por las actividades del sector (F1, F4 y O5) las comunidades ubicadas en zonas de operacion vinculados al Plan Nacional de Desarrollo del pais.
(D3, D4, 03,y 04)
7 Incrementar los controles en los tramites de licenciamiento ambiental con el fin de garantizar mayor
agilidad en los mismos (D7,01,03 y 04)
8  Conformar la consolidacion de una asociacion gremial nacional integrada por todas las empresas
vinculadas al transporte terrestre de: crudo, equipos, maquinaria, herramientas personal y
suministros del sector (D1, D3, D5 y O4)
Amenazas FA.Confronte DA. Evite

Deficiente infraestructura y logistica de 1 Incrementar la inversion nacional publica y privada en el desarrollo de proyectos 1 Conformar entre los stakeholders de la cadena de abastecimiento del sector y las fuerzas armadas un

transporte, aeropuertos y puertos en el pais enfocados a la modernizacion de la infraestructura y logistica de transporte del pais (F2, F5 plan conjunto de seguridad y orden publico a nacional, regional y en las locaciones petroleras
y Al, A3) (D3,D4,D5,A4 y AS)

Precios internacionales del petroleo 2 Incrementar la gestion en responsabilidad social empresarial obligatoria y voluntaria del 2 Crear alianzas estratégicas entre los stakeholders del sector para reducir costos e impactos
sector a través de proyectos productivos, educativos y sociales entre los agentes del sector, ambientales y sociales en la cadena productiva del sector (D2,D5,D7, Al, A4y AS)
las comunidades, el gobierno y la fuerza publica (F3, F5, F6, A4, y AS)

Comportamiento de la tasa de cambio 3 Optimizar el proceso y tiempo del licenciamiento ambiental requerido para la actividad 3 Incrementar los mecanismos de seguridad para la movilizacion y transporte de crudo en el pais para
petrolera en el pais (F1, F3, F4, F5, A2 y A4) garantizar el suministro al mercado nacional e internacional (D1,D4,A2 y AS)

Manejo de comunidades y licencias 4 Incrementar los mecanismos de mejoramiento de las condiciones de seguridad y orden

ambientales

Orden Publico

publico en las zonas petroleras del pais a través de trabajo con la comunidad, seguridad
privada (empresas) y equipos especiales de la fuerza publica (F1, FS, A4 y AS)
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Tabla 18

Factores que Constituyen las Variables de los Ejes de la Matriz PEYEA

Posicion Estratégica Interna Posicion Estratégica Externa
Factores determinantes de las fortaleza Plantilla de Clasificacion Valor Factores determinantes de la estabilidad del Plantilla de Clasificacion Valor
financiera (FF) entorno (EE)
1. Retorno de la inversion Bajo 0 1 2 3 4 5 6 Alto 4 1. Cambios tecnologicos Muchos 0 1 2 3 4 5 6 Pocos 2
2. Apalancamiento Desbalanceado 0 1 2 3 4 5 6 Balanceado 4 2. Tasas de inflacion Alto 0 1 2 3 4 5 6 Baja 4
3. Liquidez Desbalanceado 0 1 2 3 4 5 6 Solida 5 3. Variabilidad de la demanda Grande 0 1 2 3 4 5 6 Pequeia 2
4. Capital requerido vs capital disponible Alto 0 1 2 3 4 5 6 Bajo 5 ig)i?)?fi?iszsprecms de productos Amplio 0 1 2 3 4 5 6 Estrecho 4
5. Flujo de caja Bajo 0 1 2 3 4 5 6 Alto 5 5. Barreras de entrada al mercado Pocos 0 1 2 3 4 5 6 Muchos 5
6. Facilidad de salida del mercado Dificil 0 1 2 3 4 5 6 Facil 2 6. Rivalidad / Presion competitiva Alta 0 1 2 3 4 5 6 Baja 2
7. Riesgo involucrado en el negocio Alto 0 1 2 3 4 5 6 Bajo 1 7. Elasticidad de precios de la demanda Elastica 0 1 2 3 4 5 6 Inelastica 5
8. Rotacion de inventarios Lento 0 1 2 3 4 5 6 Rapido 4 8. Presion de los productos sustitutos Alta 0 1 2 3 4 5 6 Baja 4
9. Economias de escala y de experiencia Bajas 0 1 2 3 4 5 6 Altas 4
Promedio 3.8 Promedio -2.5

Factores determinantes de la ventaja competitiva (VC) Factores determinantes de la fortaleza del sector (FS) °

1. Participacion en el mercado Pequetia 0 1 2 3 4 5 6 Grande 4 1. Potencial de crecimiento Bajo 0 1 2 3 4 5 6 Alto 5
2. Calidad en el producto Inferior 0 1 2 3 4 5 6 Superior 4 2. Potencial de utilidades Bajo 0 1 2 3 4 5 6 Alto 5
3. Ciclo de vida del producto Avanzado 0 1 2 3 4 5 6 Temprano 4 3. Estabilidad financiera Bajo 0 1 2 3 4 5 6 Alto 5
4. Ciclo de remplazo del producto Variable 0 1 2 3 4 5 6 Fijo 3 4. Conocimiento tecnologico Simple 0 1 2 3 4 5 6 Complejo 5
5. Lealtad del consumidor Baja 0 1 2 3 4 5 6 Alta 3 5. Utilizacion de recursos Ineficiente 0 1 2 3 4 5 6 Eficiente 4
Sogg:tfgg‘r‘:; de la capacidad de los Baja 0 1 2 3 4 5 6 Ala 3 6. Intensidad de capital Baja 0 1 2 3 4 5 6 Ala 5
7. Conocimiento tecnologico Baja 0 1 2 3 4 5 6 Alta 6 7. Facilidad de entrada al mercado Facil 0 1 2 3 4 5 6 Dificil 5
8. Integracién vertical Baja 0 1 2 3 4 5 6 Ala 4 i}:gﬁl‘;‘f“dad / Utilizacion de la Bajo 0 1 2 3 4 5 6 Alto 4
9. Velocidad de introduccion de nuevos Lenta 0 1 2 3 4 5 6 Rapida 2 9. Poder de negociacion de los productores Bajo 0 1 2 3 4 5 6 Alto 5

productos

Promedio-6  -2.3 Promedio 4.8




Fortaleza financiera (FF)
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Figura 32. Matriz PEYEA.

6.3  Matriz Boston Consulting Group (MBCG)
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Fortaleza del Sector (FS)

La matriz BCG se ha disefiado para ayudar a la formulacion de estrategias para cada

unidad de negocio en las organizaciones multidivisionales (D’ Alessio, 2008). En el sector

petrolero se identifican: (a) exploracion y (b) produccion. En la Tabla 19, se observa la

participacion de cada linea de negocio en el sector de petroleo en Colombia y la tasa de

crecimiento de cada uno de los niveles entre los afios 2010 y 2011.

Tabla 19

Participacion por linea de negocio y tasa de crecimiento en el sector

Participacion Tasa de
Lineas del 2010 (USS) 2011 (USS$) de mercado %  crecimiento %
Negocio
1 Exploracion 3,6307720,000 4,618’600,000 9.4% 35.0%
2 Produccion 30,826°098,888 44,716°632,690 90.6% 43.2%
TOTAL 34,456°818,888 49,3357232,690 100% -

Nota: Adaptado de “5 mil empresas,” por Dinero, 2011.
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Los datos evidencian una alta participacion de mercado en la linea de produccion, la
cual corresponde al 90.6% de la participacion en el mercado. La alta participacion demuestra
el foco principal de la industria “la produccion”. Las enormes inversiones en el sector
sumadas a la inversion extranjera vienen permitiendo incrementar las capacidades de
produccion para aprovechar la variabilidad de precios al alza presentados por el crudo entre
2010 y 2011. Es importante resaltar que la linea de exploracion participa con el 9,4% y
present6 un crecimiento del 35% reflejado en perforar 112 pozos A3 (2010) a 126 pozos A3
(2011) representando un enorme avance para el sector en busqueda de hallazgos nuevos para
incrementar produccion y reservas. Sin embargo, las inversiones para seguir en esta tendencia
requieren de mantener o incluso mejor la probabilidad de éxito en la perforacion de pozos;
actividad definida en la exploracion del sector.

Basandose en los datos anteriores, se procedio a elaborar la matriz BCG, donde la
linea de exploracion es representada por el circulo de color verde y la linea de produccion por

el circulo de color azul, ver Figura 33.

POSICION DE LAPARTICIPACION DE
MERCADO RELATIVADEL SECTOR

Alta 1.0 Medio 0.5 Bajo 0.0
Alta +20

1
Interrogantes

Estrellas
Media 0.0

"%“’f’“".ﬂ!'l '{‘W“,‘f’j

Vacas lecheras Perros

TASA DE CRECIMIENTO DE LAS
VENTAS DEL SECTOR

Baja -20

Figura 33. Matriz BCG del Sector Petroleo en Colombia

Segtn la matriz BCG, las lineas de negocio identificadas se ubican en dos cuadrantes.
La linea de produccion es ubicada en el cuadrante I; representada por ser una linea de
negocios estrella. Las estrellas compiten en un mercado de alta participacion y alta tasa de
crecimiento, donde las mejores alternativas estratégicas de implementar son estrategias de

integracion, intensivas y de joint venture.
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Por su parte, la linea de exploracion se ubica en el cuadrante II; representada por ser
una linea de negocios interrogante. Los interrogantes presentan una baja participacion de
mercado compitiendo en una industria de alto crecimiento. En este caso, la exploracion se
identifica como una actividad potencial motivada tanto por las grandes empresas del sector
como también las pequefias o las nuevas que vienen ingresando e ingresaran después de la
Ronda 2012. Adicionalmente, los signos de interrogacion requieren necesidades altas de
efectivo y definiciones de fortalecimiento con estrategias intensivas o desinvertir en el
mercado.

6.4  Matriz Interna-Externa (MIE)

En la matriz interna-externa, se ubican los puntajes ponderados obtenidos de las
matrices EFE (3.03) y EFI (2.84) con el fin de conocer las estrategias genéricas que son
sugeridas para el sector petréleo. En la figura 34, los puntajes obtenidos en ambas matrices
permiten ubicar al sector de hidrocarburos en el cuadrante II, cuya prescripcion es “crecer y

construir” y sugiere estrategias intensivas y de integracion.

TOTAL PONDERADO EFI

Fuerte Promedio Débil

3.0a4.0 2.0a2.99 1.0a 1.99
4 3 2 1
i
i

Alto | : M 1]
W 3.0a4.0 i
W e -
a 3 @
o
<
i Medi
o edio v v Vi
= 2.0a2.99
2
<J( 2
=
o )

Bajo VIl Vil IX

1.0a1.99
1

Figura 34. Matriz IE para el Sector Petroleo en Colombia
6.5  Matriz de la Gran Estrategia (GE)

La matriz de la gran estrategia permite evaluar y afinar la eleccion apropiada de
estrategias para la organizacion y se basa en la premisa de que la situacion de un negocio es

definida por su posicién competitiva dentro del mercado y la rapidez con que crece el mismo
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(D’Alessio, 2008). El sector petroleo ha mostrado un crecimiento rapido durante los ultimos
afios pero no cuenta con la capacidad de competir efectivamente.

En la Figura 35, se muestra la matriz de la gran estrategia para el sector petroleo en
Colombia, ubicandolo dentro del cuadrante II, el cual engloba a las organizaciones con una
posicion competitiva débil y un rapido crecimiento del mercado. Las estrategias
recomendadas a seguir serian las siguientes: (a) desarrollo de mercados, (b) penetracion en el
mercado, (c) desarrollo de productos, (d) integracion horizontal, (¢) desposeimiento, y (f)
liquidacion.

Réapido crecimiento del mercado

CUADRANTEII CUADRANTEI

,/}////

Sector Petréleo de Colombia

Posicion competitiva débil
Posicién competitiva fuerte

CUADRANTEIII CUADRANTE

Lento crecimiento del mercado

Figura 35. Matriz de la gran estrategia para el Sector Petroleo en Colombia
6.6  Matriz de Decision (MD)

La matriz de decision permite reunir las estrategias generadas en la etapa de
emparejamiento a través del uso de las cinco matrices FODA, PEYEA, BCG, IE y GE, y a su
vez apreciar el nimero de veces que cada una de ellas ha aparecido. En la Tabla 20, se
muestra la matriz generada para el sector de petroleo en Colombia, de tal manera que las
estrategias que se repiten con frecuencia minima de tres veces se han retenido para su

evaluacion.



Tabla 20

Matriz de Decision Sector Petroleo en Colombia
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Estrategias Especifica Estrategia externas alternativa Modalidad Estratégica FODA PEYEA BCG [IE GE Total

El Desarrollar un plan de inversién internacional y nacional para la asignacién de bloques petroleros actuales y futuros del pais (F1, F3, Intensiva Desarrollo de mercados Alianza Estratégica X X X X 4
F7,01, 02,03y 04)

E2 Incrementar incentivos tributarios para las empresas actuales, entrantes e inversionistas en el marco de las actividades de la cadena de Intensiva Penetracion en el mercado Alianza Estratégica X X X X 4
valor del sector petrolero (F2, F4, F5, O1 y O3)

E3 Incrementar los programas de formacion técnica, universitaria y avanzada vinculados a la actividad energética, minera y petrolera en Integracion Integracion vertical hacia atras Alianza Estratégica X X X X 4
las principales ciudades y en las regiones petroleras del pais (F1, F6, F7 y O4)

E4 Incrementar los desarrollos cientificos, tecnologicos, ambientales y sociales entre Ecopetrol, el Instituto Colombiano de Petréleo y los Integracion Integracion vertical hacia atras Alianza Estratégica X X X X 4
demas agentes vinculados al sector a nivel nacional e internacional (F5, F7, 04 y O5)

ES Desarrollar megaproyectos petroleros para la consolidacion en la sismica, exploracion, produccion, refinacion, distribucion e Integracion Integracion vertical hacia atras Alianza Estratégica X X X X 4
incremento de reservas en tierra y costa afuera del pais (F1, F2, F3, F4, F5, O1, 02, 03, 04 y O5)

E6 Incrementar la inversion en investigacion, desarrollo y generacion de patentes para la disminucion del impacto ambiental generado Intensivas Desarrollo de productos Alianzas Estratégicas X X X X 4
por las actividades del sector (F1, F4 y O5)

E7 Desarrollar el disefio, construccion, ejecucion y puesta en marcha de proyectos de infraestructura petrolera e hidrocarburos Diversificacion Diversificacion concéntrica Alianza Estratégica X X 2
(oleoductos, poliductos, gasoductos, centros de produccion, ampliaciones a refinerias, etc.) para aliviar las restricciones del sistema de
transporte, almacenamiento y refinacion de crudo (D1,D2,D4, O3 y O4)

E8 Desarrollar la integracion de la infraestructura logistica petrolera a nivel nacional e internacional con los paises vecinos y los agentes Integracion Integracion vertical hacia Alianzas Estratégicas X X X X 4
del sector a nivel nacional (Venezuela, Ecuador, Perti y Brasil) (D1, D2, D4, O1, O3, 04 y O5) adelante

E9 Incrementar la seguridad en las zonas petroliferas del pais con mayor fuerza militar, cooperacion por parte de las empresas vinculadas Integracion Integracion vertical hacia atras Alianzas Estratégicas X X X X 4
al sector y organismos de control internacional(D3,D4,01,02,03,04 y O5)

E10  Establecer la creacion de convenios (joint venture, nuevas instituciones) entre empresas, universidades nacionales e internacionales, Integracion Integracion vertical hacia atras Alianzas Estratégicas X X X X 4
comunidades ICETEX, ANH, ACIPET, COLCIENCIAS vy otros; a través de impulsar el desarrollo de programas de formacion e Aventura Conjunta
investigacion cientifica enfocados al sector e industrias afines a nivel técnico, universitario y de posgrado (D5, D6, O1, O3 y O4)

Ell Implementar alianzas estratégicas entre FONADE, DNP, BANCOLDEX, ACIPET, ANH, MINCOMERCIO, Fuerzas Armadas Integracion Integracion vertical hacia atras Alianzas Estratégicas X X X X 4
(ejercito, policia, armada, naval, aérea), inversionistas, empresas del sector, bancos y el gobierno nacional para promover actividades
econdmicas sostenibles e inyectar recursos destinados al desarrollo de proyectos sociales (servicios publicos basicos, alimentarios,
educativos, vivienda), transporte y vias, y productivos en los departamentos con actividades petrolera o afines (D2, D3, D4, D5, O3 y
04)

E12  Incrementar la inversion en proyectos que contribuyan al desarrollo economico y social sostenible de las comunidades ubicadas en Integracion Integracion vertical hacia atras Alianzas Estratégicas X X X X 4
zonas de operacion vinculados al Plan Nacional de Desarrollo del pais. (D3, D4, O3, y 04)

E13  Incrementar los controles en los tramites de licenciamiento ambiental con el fin de garantizar mayor agilidad en los mismos Integracion Integracion vertical hacia atras Alianzas Estratégicas X X X X 4
(D7,01,03 y 04)

E14  Conformar una asociacion gremial nacional integrada por todas las empresas vinculadas al transporte terrestre de: crudo, equipos, Integracion Integracion vertical hacia Aventura Conjunta X X X X 4
maquinaria, herramientas personal y suministros del sector (D1, D3, D5 y 04) adelante

El5 Incrementar la inversion nacional piblica y privada en el desarrollo de proyectos enfocados a la modernizacion de la infraestructura y Intensivas Desarrollo de productos Alianzas Estratégicas X X X X 4
logistica de transporte del pais (F2, F5 y Al, A3)

El16 Incrementar la gestion en responsabilidad social empresarial obligatoria y voluntaria del sector a través de proyectos productivos, Integracion Integracion vertical hacia atras Integracion hacia atras X X X X 4
educativos y sociales entre los agentes del sector, las comunidades, el gobierno y la fuerza publica (F3, F5, F6, A4, y AS)

E17  Optimizar el proceso y tiempo del licenciamiento ambiental requerido para la actividad petrolera en el pais (F1, F3, F4, F5, A2 y A4) Intensivas Desarrollo de productos No aplica X X X X 4

E18 Incrementar los mecanismos de mejoramiento de las condiciones de seguridad y orden piblico en las zonas petroleras del pais a través Integracion Integracion vertical hacia atras Alianzas Estratégicas X X X X 4
de trabajo con la comunidad, seguridad privada (empresas) y equipos especiales de la fuerza publica (F1, F5, A4 y A5)

E19 Conformar entre los stakeholders de la cadena de abastecimiento del sector y las fuerzas armadas un plan conjunto de seguridad y Integracion Integracion vertical hacia atras Alianzas Estratégicas X X X X 4
orden publico a nacional, regional y en las locaciones petroleras (D3,D4,D5,A4 y AS)

E20  Crear alianzas estratégicas entre los stakeholders del sector para reducir costos e impactos ambientales y sociales en la cadena Integracion Integracion vertical hacia atras Alianzas Estratégicas X X X X 4
productiva del sector (D2,D5,D7, Al, A4 y AS)

E21 Incrementar los mecanismos de seguridad para la movilizacion y transporte de crudo en el pais para garantizar el suministro al Integracion Integracion vertical hacia Alianzas Estratégicas X X X X 4

mercado nacional e internacional (D1,D4,A2 y A5)

adelante




112

6.7  Matriz Cuantitativa del Planeamiento Estratégico (MCPE)

La MCPE muestra objetivamente cuales son las mejores alternativas estratégicas
sobre la base del grado de cumplimiento de los objetivos estratégicos, mediante los factores
clave de éxito, tanto interno como externo obtenidos en las matrices MEFE y MEFI. Los
resultados obtenidos se muestran en la Tabla 21 permiten apreciar 13 estrategias retenidas
son aceptables por obtener una puntuacién mayor que cinco.

6.8  Matriz de Rumelt (MR)

Esta matriz se usa como primer filtro en la evaluacion de las estrategias retenidas de la
matriz CPE, para determinar si cumplen con los cuatro criterios propuestos por Rumelt: (a)
consistencia, (b) consonancia, (¢) ventaja, y (d) factibilidad.

En la Tabla 22, se puede observar la evaluacion de las 13 estrategias seleccionadas de
la matriz CPE, de las cuales 12 estrategias cumplen con los criterios de Rumelt.

6.9  Matriz de Etica (ME)

Esta matriz tiene la finalidad de verificar que las estrategias seleccionadas del
subsector de transmision eléctrica no violen los aspectos relacionados con los derechos, la
justicia, y el utilitarismo. Si alguna de las estrategias atenta contra los derechos, es injusta 6
es perjudicial para los stakeholders del sector hidrocarburos. Si esto sucede, debe evitarse su
aplicacion y por consiguiente, estas estrategias deben ser rechazadas. En la Tabla 23, se
puede apreciar esta matriz.

6.10 Estrategias Retenidas y de Contingencia

De acuerdo con el analisis realizado en las MCPE y MD, se han agrupado las
estrategias especificas en retenidas y de contingencia, tal como se muestra en la Tabla 24.
6.11 Matriz de Estrategias frente a Objetivos de Largo Plazo (OLP)

La matriz de estrategias retenidas versus objetivos de largo plazo se presenta en la

Tabla 25.
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Matriz Cuantitativa del Planeamiento Estratégico del Sector Petroleo en Colombia

113

E1Desarrollar un
plan de inversién

internacionaly

nacional para los
blogues petraleros

E2:Incrementar

incentivos tributarios
para las empresas
actuales, entrantes e
inversionistas en el

E3:Establecer programas de  E4:Incrementar los desarrollos E5:Desarrollar
cientficos, tecnologicos,

formacion técnica,

universitaria y avanzada
vinculados ala actiidad

energética, minera y petrolera Colombiano de Petroleo ylos
actuales yfuturos del marco de las actividades en las principales ciudades y demads agentes vinculados al

ambientales ysociales entre

Ecopetrol, el Insfituto

megaproyectos petroleros

E6:Incrementar la

inversion en

E8:Desarrollarla
integracion de la

para la consolidacion en la  investigacion, desarrollo - infraestructura logistica

sismica, exploracion,
produccion, refinacion,
distribucién e incremento de impacto ambiental

E9:Incrementar la

seguridad en las zonas
petrolfieras del pais con

ygeneracion de patentes petrolera a nivel nacional e mayor fuerza militar,
para la disminucién del  internacional con los
paises vecinos ylos

cooperacion por parte de

E10:Establecer la creacion de convenios (joint
venture, nuevas instituciones) entre empresas,
universidades nacionales e internacionales,

comunidades ICETEX, ANH, ACIPET,

COLCIENCIAS yotros; a través de impulsar el
las empresas vinculadas desarrollo de programas de formacion e

pais. de la cadena de valor del enlas regiones petroleras  sector a nivel nacional e resenas en tieraycosta  generado por las agentes del sectoranivel al sector yorganismos de investigacion cientffica enfocados al sector e
sector petrolero. del pais. internacional. afuera del pafs. actividades del sector.  nacional (Venezuela, control internacional.  industrias afines a nivel écnico, universitario y
Ecuador, Perd yBrasil). de posgrado.
Factores crificos para el éxito Peso PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA
Oportunidades
1 Polfticas de estado hacia a inversion exranjera directa 020 4 080 4 080 1 020 3 060 4 080 2 040 4 080 4 080 3 060
2 Accesoalaronda de exploracion 2012 012 4 048 2 024 1 012 3 0.36 2 0.24 1 012 2 024 2 024 1 012
3 Estabilidad macroecondmica y calificacion riesgo pais 017 2 034 2 034 2 034 2 034 3 051 2 034 2 034 3 051 2 034
4 Crecimiento del sector energético e hidrocarburos 0.15 3 045 3 045 4 060 4 060 4 060 3 045 4 060 3 045 3 045
5 Acuerdos con mercados internacionales 0.05 2 0.10 2 0.10 1 005 2 0.10 2 0.10 1 0.05 3 0.15 3 0.15 1 0.05
Amenazas
1 Deficiente infraestructura ylogistica de ransporte, aeropuertos y puertos en el pais 010 2 020 1 010 1 010 3 030 4 040 1 010 4 040 2 020 2 020
2 Precios internacionales del petréleo 0.03 3 009 2 0.06 1 003 2 0.06 3 0.09 1 003 2 0.06 1 003 1 003
3 Comportamiento de la tasa de cambio 003 2 006 2 0.06 1 003 1 003 2 0.06 1 003 1 003 1 003 1 003
4 Manejo de comunidades ylicencias ambientales 007 4 028 2 014 3 021 3 021 4 0.28 4 0.28 1 007 1 007 3 021
5 Orden Pdblico 0.08 3 024 1 0.08 3 024 3 024 3 024 1 0.08 2 0.16 4 032 2 0.16
Fortalezas
1 Posicionamiento de laimagen del sector a nivel nacional e internacional 0.06 4 024 2 012 3 018 3 018 4 024 3 018 4 024 4 024 3 018
2 Proteccion a la inversion exranjera (Bajo riesgo a la nacionalizacion de activos) 008 3 024 4 032 1 008 1 008 4 032 3 024 3 024 4 032 3 024
3 Estabilidad en la gestion financiera e inversionista de las empresas del sector 0.05 2 010 3 015 1 005 2 010 3 0.15 3 015 3 015 3 015 2 010
4 Atainversion en exploracion, explotacion, sismica y resenas 0.15 3 045 3 045 3 045 3 045 4 060 3 045 4 060 3 045 3 045
5 Importancia del sector para el desarrollo y crecimiento del pais 0.10 4 040 3 030 3 030 4 040 4 040 3 030 4 040 4 040 3 030
6 Alos beneficios para el personal en tema salarial y de bienestar 0.05 1 005 1 0.05 2 010 1 005 1 0.05 1 0.05 1 005 1 005 1 005
7 Buennivel de competencia entre los stakeholders del sector 0.10 2 020 2 0.20 2 020 4 040 3 030 2 0.20 3 030 4 040 2 0.20
Debilidades
1 Baja capacidad de mouilizacion de crudo via oleoductos 010 2 020 1 010 1 010 3 030 4 040 1 010 4 040 1 010 1 010
2 Deficiente estructura logistica para el transporte terrestre de hidrocarburos 0.05 3 015 1 0.05 1 005 3 015 4 0.20 1 0.05 4 020 2 010 1 0.05
3 Inestahilidad en el manejo del orden publico ysocial 008 3 024 1 008 3 024 3 024 4 032 3 024 3 024 4 032 3 024
4 Dificultades de acceso a las zonas petroleras del pais 0.05 3 015 1 005 1 005 3 015 4 020 1 005 4 020 3 015 1 005
5 Manejo de comunidades vinculadas alas zonas petroleras 0.05 2 010 1 005 3 015 3 015 4 020 3 015 3 015 2 010 3 015
6 Ofertalimitada de nueva mano de obra calificada (petroleos, geologia, minas yenergia) 0.3 1 003 2 0.06 4 012 2 0.06 3 0.09 2 0.06 1 003 1 003 3 009
7 Demoras en las aprobaciones de licencias ambientales 0.05 2 010 1 0.05 1 005 3 015 4 0.20 3 015 1 005 1 005 1 005
200 569 440 404 5.70 699 425 6.10 5.66 444
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(continua)

E1LImplementar alianzas estatégicas enre FONADE, DNP, ~ E12:incrementar lainversion E13:ncrementarlos E14:Conformar una asociacidn
en projectos que conibuyan controles en los
al desarrollo econdmicoy ~ rémites de

BANCOLDEX, ACIPET, ANH, MNCOVERCIO, Fuerzas
Amadas (ejercito, polica, amada, nava, aérea),

inversionistas, empresas del sector, bancos yel gobiemo  social sostenible de as

ficenciamiento

gremial nacional integrada por
fodas las empresas vinculadas
al fransporte terrestre de: crudo,

nacional para promover acflidades econdmicas sostenibles — comunidades ubicadas en  ambientalcon elfin - equipos, maguinarta,
de garantizarmayor heramientas personal y

einyectar recursos destnados al desarmollo de proyectos  zonas de operacidn

El5Incrementarla

Ia modemizacion de la

El6:ncrementarla gestionen ~ E17:Optimizarel
inversicn nacional pdblica responsabilidad social

yprivada en el desarrollo - empresarial obligatoria y
de proyectos enfocados a voluntaria del sectoratas — ambiental
de proyectos productios,
infragstructura ylogistica  educatvos ysociales entrelos - actvidad petrolera tiavés de iabajo conla

proceso yiempo  mecanismos de mejoramiento

El8Incrementarlos

dellicenciamiento ~ de las condiciones de

seguridad yorden pdblico en
requerido parala  las zonas petoleras del pafs a

E19:Conformar entre los

de abastecimiento del sector stakefolders del sector
ylas fuerzas armadas un
plan conjunto de seguridad y impactos ambientales y
orden pdblico a nacional,

E20Crear alianzas
stakeholders dela cadena estratégicas entre los

para reducir costos

sociales ena cadena

E2L:ncrementar los

mecanismos de
sequridad para

a

movilizacion yransporte
de crudo en el pafs para
garantzar el suministro al

sociales (senicios piblicos bésicos, alimentarios, ecucativos, vinculados al Plan Nacional - agiidadenlos ~ suministros del sector. de ransporte del pais.  agentes delsector, las enelpais. comunidad, sequridad privada  regional yen|as locaciones - productiva del sector.  mercado nacional e
vivienda),ransporte yvias, y producivos en los depariamentos de Desarrollodel pals. ~ mismos. comunidades, el gobiemo yla (empresas) yequipos petoleras. internacional.
con acflidades pefolera o afines. fuerza piblica. especiales de a fuerza publica.
Factores crifcos parael éxto Peso PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA PATPA PA TPA PA TPA PA TPA PA TPA
Oporunidades
1 Poliicas de estado hacia la inversion exranjera directa 020 2 040 2 040 4080 1 020 3 060 2 040 4080 4 080 4 080 4 080 1 020
2 Acceso alaronda de exploracion 2012 012 1 012 1 012 2 024 2 04 1 012 1 012 20 2 04 2 024 3 036 1 012
3 Estabiidad macroecondmica ycalficacion riesgo pals 017 2 034 3 051 2 0 1 017 2 034 1 017 20 3 051 3 051 3 051 3 051
4 Crecimiento del sector energétco e hidrocarburos 015 3 045 2 030 4080 4 060 4 060 4 060 4 060 4 060 4 060 4 060 4 060
5 Acuerdos con mercados intemacionales 005 1 005 1 005 1005 1 005 1 005 1 005 1065 2 010 2 010 2 010 2 010
Anenazas
1 Deficiente inraestructura y logstica de ransporte, aeropuertos y puertos en el pais 010 2 020 2 020 20 4 040 4 040 1 010 100 2 020 2 020 2 020 3 030
2 Precios intemacionales del petidleo 003 1 003 1 003 2 006 3 009 2 006 3 009 2 006 2 006 1 003 2 006 3 009
3 Comportamiento de [a tasa de cambio 003 1 003 1 003 1! 1 003 1 003 1 003 10 1 003 1 003 1 003 1 003
4 Nanejo de comunidades y licencias ambientales 007 3 021 3 021 408 1 007 1 007 4 028 408 2 014 1 007 4 028 4 028
5 Orden Pibiico 008 3 04 3 04 1008 1 008 1 008 4 032 1008 4 032 4 032 4 032 4 032
Fortalezas
1 Posicionamiento de laimagen del sector a nivel nacional e intemacional 006 3 018 3 018 30 3 018 4 024 3 018 3018 4 024 4 024 4 024 3 018
2 Proteccion ala inversion exranjera (Bajo riesgo ala nacionalizacion de actvos) 008 2 016 2 016 3 024 1 008 3 04 3 024 30 4 032 4 032 4 032 3 04
3 Estabilidad enla geston financiera e inversionista de las empresas del sector 005 2 010 2 010 30 3 015 3 015 4 020 305 3 015 3 015 3 015 3 015
4 Atainversion en exploracin, explotacion, sismicayresenas 015 3 045 3 045 304 3 045 3 045 3 045 4 060 3 045 1 015 3 045 3 045
5 Importancia del sector para el desarmalloy crecimiento del pais 010 3 030 2 020 404 3 030 3 030 4 040 40 4 040 4 040 4 040 3 030
6 Atos beneficios para el personal en tema salarial y de bienestar 005 1 005 1 005 1 05 1 005 1 005 1 005 100 1 005 1 005 1 005 1 005
7 Buen nivel de competencia entre los stakeholders del sector 010 2 020 2 020 303 3 030 2 020 3 030 30 3 030 4 040 4 040 3 030
Debiidades
1 Baja capacidad de moviizacidn de crudo va oleoductos 010 1 010 1 010 1 010 4 040 4 040 2 020 JAN ] 2 020 1 010 4 040 4 040
2 Deficiente estuctura logistca para el ranspore terestre de hidrocarburos 005 1 005 2 010 1 0 4 020 4 020 1 005 1005 2 010 4 020 4 020 4 020
3 Inestabilidad en el manejo del orden piblico ysocial 008 4 032 2 016 208 2 016 2 016 4 032 2 016 4 032 4 032 4 032 3 024
4 Dificutades de acceso alas zonas petoleras del pais 005 1 005 1 005 1 05 2 010 3 015 4 020 1005 2 010 3 015 3 015 3 015
5 Manejo de comunidades vinculadas alas zonas petroleras 005 3 015 3 015 1 0 2 010 1 005 4 020 1005 1 005 1 005 4 020 3 015
6 Oferta imitada de nueva mano de obra calficada (petéleos, gealogia, minas yenergla) 003 3 009 1 003 FA ] 1 003 1 003 1 003 1 0m 1 003 1 003 1 003 1 003
7 Demoras en las aprobaciones de licencias ambientales 005 1 005 1 005 4 020 1 005 1 005 1 005 400 1 005 1 005 4 020 1 005
200 43 4 509 448 502 503 514 576 551 677 54




Tabla 22

Matriz Rumelt del Sector Petrdleo en Colombia

115

Estrategias

Consistencia

Consonancia

Ventaja

Factibilidad

Se acepta

Integracion - Integracion Vertical hacia atras

1

2

Desarrollar megaproyectos petroleros para la consolidacion en la sismica, exploracion,
produccion, refinacion, distribucion e incremento de reservas en tierra y costa afuera del pais.
Crear alianzas estratégicas entre los stakeholders del sector para reducir costos e impactos
ambientales y sociales en la cadena productiva del sector.

Incrementar los mecanismos de mejoramiento de las condiciones de seguridad y orden puiblico
en las zonas petroleras del pais a través de trabajo con la comunidad, seguridad privada
(empresas) y equipos especiales de la fuerza publica.

Incrementar los desarrollos cientificos, tecnoldgicos, ambientales y sociales entre Ecopetrol, el
Instituto Colombiano de Petrdleo y los demds agentes vinculados al sector a nivel nacional e
internacional.

Incrementar la seguridad en las zonas petroliferas del pais con mayor fuerza militar,
cooperacion por parte de las empresas vinculadas al sector y organismos de control
internacional.

Conformar entre los stakeholders de la cadena de abastecimiento del sector y las fuerzas
armadas un plan conjunto de seguridad y orden publico a nacional, regional y en las locaciones
petroleras.

Incrementar los controles en los tramites de licenciamiento ambiental con el fin de garantizar
mayor agilidad en los mismos.

Incrementar la gestion en responsabilidad social empresarial obligatoria y voluntaria del
sector a través de proyectos productivos, educativos y sociales entre los agentes del sector, las
comunidades, el gobierno y la fuerza publica.

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Integracion - Integracion Vertical hacia adelante

9

10

Desarrollar la integracion de la infraestructura logistica petrolera a nivel nacional e
internacional con los paises vecinos y los agentes del sector a nivel nacional (Venezuela,
Ecuador, Pert y Brasil).

Incrementar los mecanismos de seguridad para la movilizacion y transporte de crudo en el pais
para garantizar el suministro al mercado nacional e internacional.

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Intensivas - Desarrollo de productos

11

12

13

Incrementar la inversion nacional ptblica y privada en el desarrollo de proyectos enfocados a
la modernizacion de la infraestructura y logistica de transporte del pais.

Desarrollar un plan de inversion internacional y nacional para la asignacion de bloques
petroleros actuales y futuros del pais.

Optimizar el proceso y tiempo del licenciamiento ambiental requerido para la actividad
petrolera en el pais.

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si

Si




Tabla 23

Matriz de Etica del Sector Petréleo en Colombia
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Inegracin - tegracin Vertal hacia avds

Inegracion - Integracin Vrtal hacia adelante

Intensivas - Desarrll de producios

Desartollar megaprojectos

petoleros para a consolidacion

Crear alianzas estatégicas  mejoramiento delas condicons

enfe os siakeholders del

Incrementarlos mecanismos de  ncrementarlos desarrolos

cienffcos, fecnoldgicos,

Incrementarla sequridad enlas - Conformarentre s stakeholders
de sequridad yorden pibicoen  ambientales ysociles ente  znas petolferas del pas con  dela cadena de abastecimiento - Incrementar os contoles en os

Incementar agestnen

Tesponsabildad socia empresarial
Obligatora yvoluntaria del sectora

Desarrolar laintegracion dela  ncrementarlos mecanismos de
infiastuctalogista petoleraa sequridad parala moviizaciony  Desanollarun plan de inversion

Optimizar el proceso yfempo del

. enlasismica,eploracén,  sectorparareducircosiose  las zonas peoleras delpalsa  Ecopetol,elnsiue  mayorfuerza miltr, cooperaciin - del sectorylas uerzas amadas  émites de icenciamiento ) ) nivelnacional e ntemacionalcon  tiansporte de cudo en el pas — inemacional ynacionalpaiala . ! )
Cririo ) A ] ) ) rais de projectos producos, . ) . ficenciamiento ambiental requerido
produccion, refinacion, distibucion  mpactos ambientelesy trés de tabajoconla Colombiano de Petidleoylos  por parte e as empresas  un plan conjunto de sequidady ambienta con el finde garantizar o 1os paises vecinos ylos agentes —para garanizar el suminstioal - asignacion de bogues petioleros iy ]
. ) ) ' L ) ) ) . P " ) educafos ysociales entelos o )  paralaactvidad petolera en el pas.
eincrementoderesenvasentera  socialesenlacadena  comunidad, Sequidad priada  demés agentes vinculados al vinculadas al sector yorganismos orden piblico anacional,regional - mayor agiidad en los mismas. s dlsecr s s delsectora nivel nacional mercado nacional ¢ actuals y fturos delpafs.
yeosta alera del pals. producia delseclor.  (empresas) yequipos especiales  sector anivelnacionale de contolinemacional. ~ yenlas locaciones pefoleras. ! o (Veneaela, Ecuador, Perd yBrast). infemacional.
" P ¢ gobiemo yla fuerza piblica.
delafuerza piblica. intemacional
Vola  Neural Promueve  Viola  Neutal Pomuewe  Viola  Neutal Promueve  Viola  Neural Promueve  Viola  Neutal Promueve Vol NeutalPromuewe  Viola  Neutl Promuewe Vol Neutal Promuewe Vol  Neutal Pomugw Vol  Neural Promuewe  Viola  Neutal Promuewe  Viola  Neural  Promuee
1 Impactoenelderechoalavida N P P N P P N N N N N N
) Impactoenelderechoala \ b b b b b b \ \ \
propidad
Impacto en el derecho l e
3 P N N P N P P N l N N N N
8 pensamienta
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g meond ol N N N N N N N N N N ! N
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05 P N N N N N N N N N N N N
e conciencia
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oceso
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Tabla 24

Matriz de Estrategias Retenidas y Estrategias Contingentes del Sector Petroleo en Colombia

Estrategias Retenidas

Integracion - Integracion Vertical hacia atras

Desarrollar megaproyectos petroleros para la consolidacion en la sismica, exploracion, produccion, refinacion, distribucion e

1" incremento de reservas en tierra y costa afuera del pais.

Crear alianzas estratégicas entre los stakeholders del sector para reducir costos e impactos ambientales y sociales en la cadena

2 productiva del sector.
Incrementar los mecanismos de mejoramiento de las condiciones de seguridad y orden puiblico en las zonas petroleras del pais a
3 través de trabajo con la comunidad, seguridad privada (empresas) y equipos especiales de la fuerza publica.
Incremenar los desarrollos cientificos, tecnologicos, ambientales y sociales entre Ecopetrol, el Instituto Colombiano de Petroleo y
4 los demds agentes vinculados al sector a nivel nacional e internacional.
Incrementar la seguridad en las zonas petroliferas del pais con mayor fuerza militar, cooperacion por parte de las empresas
5 vinculadas al sector y organismos de control internacional.
6 Conformar entre los stakeholders de la cadena de abastecimiento del sector y las fuerzas armadas un plan conjunto de seguridad y

orden publico a nacional, regional y en las locaciones petroleras.

7  Incrementar los controles en los tramites de licenciamiento ambiental con el fin de garantizar mayor agilidad en los mismos.

Incrementar la gestion en responsabilidad social empresarial obligatoria y voluntaria del sector a través de proyectos productivos,

8 educativos y sociales entre los agentes del sector, las comunidades, el gobierno y la fuerza ptblica.

Integracion - Integracion Vertical hacia adelante

Desarrollar la integracion de la infraestructura logistica petrolera a nivel nacional e internacional con los paises vecinos y los
agentes del sector a nivel nacional (Venezuela, Ecuador, Pera y Brasil).

Incrementar los mecanismos de seguridad para la movilizacion y transporte de crudo en el pais para garantizar el suministro al
mercado nacional e internacional.

Intensivas - Desarrollo de productos
11 Desarrollar un plan de inversion internacional y nacional para la asignacion de bloques petroleros actuales y futuros del pais.

12 Optimizar el proceso y tiempo del licenciamiento ambiental requerido para la actividad petrolera en el pais.

Estrategias de Contingencia

Intensivas - Penetracion en el Mercado

Incrementar incentivos tributarios para las empresas actuales, entrantes e inversionistas en el marco de las actividades de la
cadena de valor del sector petrolero.

Intensivas - Desarrollo de productos

Incrementar la inversion en investigacion, desarrollo y generacion de patentes para la disminucion del impacto ambiental
generado por las actividades del sector.

14

Incrementar la inversion nacional publica y privada en el desarrollo de proyectos enfocados a la modernizacion de la

15 infraestructura y logistica de transporte del pais.

Integracion - Integracion Vertical hacia adelante

Conformar una asociacion gremial nacional integrada por todas las empresas vinculadas al transporte terrestre de: crudo, equipos,
maquinaria, herramientas personal y suministros del sector.

Integracion - Integracion Vertical hacia atras

Establecer la creacion de convenios (joint venture, nuevas instituciones) entre empresas, universidades nacionales e
17 internacionales, comunidades ICETEX, ANH, ACIPET, COLCIENCIAS y otros; a través de impulsar el desarrollo de programas
de formacion e investigacion cientifica enfocados al sector e industrias afines a nivel técnico, universitario y de posgrado.

Implementar alianzas estratégicas entre FONADE, DNP, BANCOLDEX, ACIPET, ANH, MINCOMERCIO, Fuerzas Armadas
(ejercito, policia, armada, naval, aérea), inversionistas, empresas del sector, bancos y el gobierno nacional para promover

18 actividades econdmicas sostenibles e inyectar recursos destinados al desarrollo de proyectos sociales (servicios publicos basicos,
alimentarios, educativos, vivienda), transporte y vias, y productivos en los departamentos con actividades petrolera o afines.

Incrementar la inversion en proyectos que contribuyan al desarrollo econdmico y social sostenible de las comunidades ubicadas

19 en zonas de operacion vinculados al Plan Nacional de Desarrollo del pais.

Incrementar los programas de formacion técnica, universitaria y avanzada vinculados a la actividad energética, minera y petrolera

20 enlas principales ciudades y en las regiones petroleras del pais.

Diversificacion - Diversificacion concéntrica

Desarrollar el disefio, construccion, ejecucion y puesta en marcha de proyectos de infraestructura petrolera e hidrocarburos
21 (oleoductos, poliductos, gasoductos, centros de produccion, ampliaciones a refinerias, etc.) para aliviar las restricciones del
sistema de transporte, almacenamiento y refinacion de crudo (D1,D2,D4, O3 y O4)




Tabla 25

Matriz de Estrategias frente a Objetivos de Largo Plazo (OLP) del Sector Petroleo en Colombia
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Vision

El Sector de Petroleo de Colombia para 2032 sera reconocido en Latinoamérica por sus capacidades productivas, reservas, inversion extranjera, inversion social y ambiental como sector energético en el
abastecimiento de hidrocarburos pesados. El sector sera soportado en una infraestructura competitiva integrada al desarrollo nacional de las regiones del pais a través del sistema de regalias e integracion de
los agentes de la cadena de valor del petréleo y del pais.

Objetivos de
Largo Plazo

OLPI1 OLP 2

OLP3

OLP4 OLP5 OLP6

OLP7

Estrategia

Incrementar a
2032 la
produccion de
crudoa 1.8
millones bpd.

Incrementar a 2032 el
recaudo total del sistema
de regalias a 15 billones

de pesos anuales.

Incrementar a 2032 la
capacidad de movilizacion de
crudo a 2.0 millones bpd en la

infraestructura petrolera del
pais.

Incrementar a 2032 en 15,000
millones de ddlares anuales la
inversion extranjera directa
del Sector Petroleo de
Colombia y sus diversos
grupos de interés en la cadena
productiva del petroleo.

Aumentar al 2032 las
reservas probadas del
pais para 20 aflos frente a
la relacion reservas-
produccion.

Incrementar a 2032 la
inversion social total a
2032 en 1,5 billones de

pesos del pais del sector.

Disminuir a 100 dias el
tiempo del proceso de
licenciamiento ambiental para

Desarrollar megaproyectos petroleros para la consolidacion en la sismica,
exploracion, produccion, refinacion, distribucion e incremento de reservas
en tierra y costa afuera del pais.

X X

Crear alianzas estratégicas entre los stakeholders del sector para reducir
costos e impactos ambientales y sociales en la cadena productiva del
sector.

Incrementar los mecanismos de mejoramiento de las condiciones de
seguridad y orden publico en las zonas petroleras del pais a través de
trabajo con la comunidad, seguridad privada (empresas) y equipos
especiales de la fuerza piblica.

Incrementar los desarrollos cientificos, tecnologicos, ambientales y
sociales entre Ecopetrol, el Instituto Colombiano de Petroleo y los demas
agentes vinculados al sector a nivel nacional e internacional.

Incrementar la seguridad en las zonas petroliferas del pais con mayor
fuerza militar, cooperacion por parte de las empresas vinculadas al sector y
organismos de control internacional.

Conformar entre los stakeholders de la cadena de abastecimiento del sector
y las fuerzas armadas un plan conjunto de seguridad y orden publico a
nacional, regional y en las locaciones petroleras.

Incrementar los controles en los tramites de licenciamiento ambiental con
el fin de garantizar mayor agilidad en los mismos.

Incrementar la gestion en responsabilidad social empresarial obligatoria y
voluntaria del sector a través de proyectos productivos, educativos y
sociales entre los agentes del sector, las comunidades, el gobierno y la
fuerza publica.

Desarrollar la integracion de la infraestructura logistica petrolera a nivel
nacional e internacional con los paises vecinos y los agentes del sector a
nivel nacional (Venezuela, Ecuador, Pertl y Brasil).

Incrementar los mecanismos de seguridad para la movilizacion y
transporte de crudo en el pais para garantizar el suministro al mercado
nacional e internacional.

Desarrollar un plan de inversion internacional y nacional para la
asignacion de bloques petroleros actuales y futuros del pais.

Optimizar el proceso y tiempo del licenciamiento ambiental requerido para
la actividad petrolera en el pais.

Incrementar la inversion nacional publica y privada en el desarrollo de
proyectos enfocados a la modernizacion de la infraestructura y logistica de
transporte del pais.

Incrementar la inversion en proyectos que contribuyan al desarrollo
econdmico y social sostenible de las comunidades ubicadas en zonas de
operacion vinculados al Plan Nacional de Desarrollo del pais.
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Debido a la importancia de las estrategias de contingencia para el logro de los

objetivos de largo plazo se establece ingresar 2 estrategias adicionales en las estrategias

retenidas por su importancia en el establecimiento de los objetivos de largo plazo.

6.12

Matriz de Posibilidades de los Competidores

Esta matriz se detalla en la Tabla 26 y permite confrontar las estrategias retenidas y

las posibilidades de los competidores, sustitutos o entrantes, con la finalidad de mejorar la

implementacion de las estrategias, dado que permite evaluar posibles reacciones de estos

como de los aliados o socios estratégicos, quienes probablemente reaccionaran a raiz de la

implementacion de las estrategias (D’ Alessio, 2008).

Tabla 26

Matriz de Posibilidades de los Competidores del Sector Petroleo en Colombia

Estrategias retenidas

Posibilidades competitivas

Sector Gasifero Colombia

Sector Petroleo Ecuador

Sector Petroleo Perit

o

on en la sismica,
onei de reservas

Desarrollar megaproy I

en tierra y costa afuera del pais.

para la

Incentivar a través de mecanismos de sinergia el
desarrollo de proyectos con el sector petrolero de
manera complementaria.

Reforzarian las relaciones comerciales con

Colombia para una i on via oleod

Reforzarian las relaciones comerciales con Colombia
on via

para una i leod

Crear alianzas estratégicas entre los stakeholders del sector para reducir
costos e impactos ambientales y sociales en la cadena productiva del sector.

Establecer planes de desarrollo del sectory sus
agentes.

Indiferente

Indiferente

los de de las condici de
seguridad y orden publico en las zonas petroleras del pais a través de
trabajo con la comunidad, seguridad privada (empresas) y equipos
especiales de la fuerza publica.

Vincular aportes al desarrollo de la estrategia del
sector petroleo

El sector maneja los mecanismos de seguridad
con su gobierno nacional.

El sector maneja los mecanismos de seguridad con su
gobierno nacional.

I los d: llos cienti 10 gi bientales y sociales
entre Ecopetrol, el Instituto Colombiano de Petroleo y los demds agentes
vinculados al sector a nivel nacional e internacional.

Incentivar a través de mecanismos de sinergia con el
sector petrolero de manera complementaria.

Indiferente

Indiferente

Incrementar la seguridad en las zonas petroliferas del pais con mayor fuerza
militar, cooperacion por parte de las empresas vinculadas al sector y
organismos de control internacional.

Vincular aportes al desarrollo de la estrategia del
sector petroleo

El sector maneja los mecanismos de seguridad
con su gobierno nacional.

El sector maneja los mecanismos de seguridad con su
gobierno nacional.

Conformar entre los stakeholders de la cadena de abastecimiento del sector
y las fuerzas armadas un plan conjunto de seguridad y orden publico a
nacional, regional y en las locaciones petroleras.

Incentivar a través de mecanismos de sinergia con el
sector petrolero de manera complementaria.

El sector maneja los mecanismos de seguridad
con su gobierno nacional.

El sector maneja los mecanismos de seguridad con su
gobierno nacional.

Incrementar los controles en los tramites de licenciamiento ambiental con el
fin de garantizar mayor agilidad en los mismos.

Incentivar a través de mecanismos de sinergia el
desarrollo de proyectos con el sector petrolero de
manera complementaria.

Indiferente

Indiferente

e

Incrementar la gestion en social empresarial obli iay

Reforzar sus propios objetivos para la gestion de

voluntaria delsectora través de p s productivos, Sy
sociales entre los agentes del sector, las comunidades, el gobiemo y la
fuerza piiblica.

bilidad social empresarial.

Elsector maneja su getion en responsabilidad
social de acuerdo a su pais.

Elsector maneja su getion en responsabilidad social de
acuerdo a su pais.

Desarrollar la integracion de la infraestructura logistica petrolera a nivel
nacional e intemacional con los paises vecinos y los agentes del sectora
nivel nacional (Venezuela, Ecuador, Per( y Brasil).

Vincular sus proyectos de desarrollo en
alos pi dei
nacional y trasnacional del sector petroleo.

Reforzarian las relaciones comerciales con
Colombia para una i on via

Reforzarian las relaciones comerciales con Colombia

on via oleod

parauna i

los

de idad para la movilizacion y transporte
de crudo en el pais para garantizar el suministro al mercado nacional e
internacional.

Incentivar a través de mecanismos de sinergia con el
sector petrolero de manera complementaria.

Elsector maneja los mecanismos de seguridad
con su gobiemo nacional.

Elsector maneja los mecanismos de seguridad con su
gobiemo nacional.

Desarrollar un plan de inversion intemacional y nacional para la asignacion
de bloques petroleros actuales y futuros del pais.

Incentivar a través de mecanismos de sinergia con el
sector petrolero de manera complementaria.

El sector maneja la promocion de la inversion
en sus bloques petroleros de acuerdo a su
pais. Algunos jugadores pueden llegar a
vincularse y participar en la asignacion e
inversion en el sector en Colombia.

El sector maneja la promocion de la inversion en sus
bloques petroleros . Algunos jugadores pueden llegar a
vincularse y participar en la asignacion e inversion en el
sector en Colombia.

Optimizar el proceso y tiempo del licenciamiento ambiental requerido para la
actividad petrolera en el pais.

Incentivar a través de mecanismos de sinergia con el
sector petrolero de manera complementaria.

Indiferente

Indiferente

Incrementar la inversion nacional publica y privada en el desarrollo de
proyectos enfocados a la modemizacion de la infraestructura y logistica de
transporte del pais.

Incentivar a través de mecanismos de sinergia el
desarrollo de proyectos con el sector petrolero de
manera complementaria.

El sector maneja suinversion de acuerdo a su
pais.

Elsector maneja suinversion de acuerdo a su pais.

Incrementar la inversion en proyectos que contribuyan al desarrollo
y social ible de las
operacion vinculados al Plan Nacional de Desarrollo del pais.

ubicadas en zonas de

Reforzar sus propios objetivos para la gestion de
responsabilidad social empresarial.

El sector maneja su getion en responsabilidad
social de acuerdo a su pais.

El sector maneja su getion en responsabilidad social de
acuerdo a su pais.
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6.13  Conclusiones

Durante este capitulo ha sido procesada la informacion obtenida en los capitulos
anteriores sobre el entorno interno y externo, para deducir a través de las matrices de
planeamiento estratégico las diversas estrategias que permitiran alcanzar la vision. Durante la
etapa de emparejamiento, se formularon las matrices FODA, BCG, PEYEA, IE, y GE, y se
obtuvieron en total 20 posibles estrategias. En la etapa de salida, se elaboran las matrices MD
y MCPE, y resultaron trece estrategias retenidas y ocho de contingencia. Estas estrategias han
sido filtradas por las matrices de Rumelt y de Etica, para corroborar que son viables y
¢ticamente para cumplir con éxito los requerimientos del sector. Las 12 estrategias
seleccionadas indican la direccion que deberia seguir el sector de hidrocarburos colombiano,
a través de Integracion vertical hacia atras, integracion vertical hacia adelante y desarrollo de

productos.
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Capitulo VII: Implementacion Estratégica

De acuerdo con D’Alessio (2008), la implementacion de la estrategia implica
convertir los planes estratégicos en acciones que llevaran a obtener los resultados. Por lo
tanto, el proceso de implementacion sera exitoso en la medida que se logren los objetivos
estratégicos. Los principales aspectos que se deben considerar para lograr una buena
implementacion de las estrategias son los siguientes: (a) establecer objetivos de corto plazo
(OCP), (b) asignar recursos a los OCP, (c¢) desarrollar politicas para cada estrategia, (d)
desarrollar la estructura organizacional necesaria, (¢) manejo del medioambiente y ecologia,
(f) desarrollar la funcidn del recurso humano, (g) responsabilidad social, y (h) la gestion del
cambio.

Con el fin de lograr que las estrategias se traduzcan en acciones, se requiere de un
liderazgo comprometido de la alta direccion, asi como de una cultura organizacional que no
obstaculice la implementacion (D’ Alessio, 2008).

7.1  Objetivos de Corto Plazo (OCP)

En la Tabla 27, se encuentran los OCP planteados para el logro de los OLP, definidos
en el capitulo V, para el Sector Petrdleo en Colombia. Se han definido un total de 25 OCP,
los cuales responden a los siete OLP establecidos con anterioridad para el Sector Petroleo en
Colombia. Los OCP permitiran alcanzar en conjunto y bajo sinergias los OLP trazadas para
2032. Dichos objetivos contemplan un direccionamiento estratégico que permita ubicar al
sector como soporte de la economia del pais, fuente de generacion de empleo y actividad
economica, agente responsable de su actividad frente a las comunidades, el medio ambiente y
al Estado como fuente principal del sistema de regalias. El sector es un atractivo presente en
el pais para explorar, aprovechar y potenciar la competitividad y el desarrollo nacional. Sin
embargo, debe ser liderado bajo un enfoque estratégico sostenible, dindmico, responsable e

integral para permitir una generacion de riqueza positiva para el pais.



Tabla 27

Matriz de Objetivos de Corto y Largo Plazo del Sector Petroleo en Colombia
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Vision

El Sector de Petroleo de Colombia para 2032 seré reconocido en Latinoamérica por sus capacidades productivas, reservas, inversion extranjera, inversion social y ambiental como sector energético en el abastecimiento de
hidrocarburos pesados. El sector sera soportado en una infraestructura competitiva integrada al desarrollo nacional de las regiones del pais a través del sistema de regalias e integracion de los agentes de la cadena de valor del

petréleo y del pais.

Objetivos de Largo Plazo

OLP1

OLP 2

OLP3

OLP4

OLPS5

OLP6

OLP7

Incrementar a 2032 la
produccion de crudo a 1.8
millones bpd.

Incrementar a 2032
el recaudo total del
sistema de regalias

Incrementar a 2032 la capacidad
de movilizacion de crudo a 2.0

millones bpd en la infraestructura

Incrementar a 2032 en 15,000 millones de
dolares anuales la inversion extranjera
directa del Sector Petroleo de Colombia y

Aumentar al 2032 las reservas
probadas del pais para 20 afios
frente a la relacion reservas-

Incrementar a 2032 la inversion
social total en 1.5 billones de
pesos del pais del sector.

Disminuir a 100 dias el
tiempo del proceso de
licenciamiento ambiental

a 15 billones de petrolera del pais. sus diversos grupos de interés en la cadena produccion. para 2032.
pesos anuales. productiva del petroleo.
Objetivos de Corto Plazo
OCP 1,1 OCP 2,1 OCP 3,1 OCP 4,1 OCP 5,1 OCP 6,1 OCP 7,1

Incrementar a 2017 la
produccion nacional de
crudo (cuencas,

Incrementar en
20% el recaudo en
regalias asociados

Incrementar a 2017 la capacidad
de movilizacion de crudo de los
principales oleoductos del pais a

Incrementar la inversion extranjera directa
a través de rondas de asignacion,
exploracion costa afuera, recuperacion de

Descubrir yacimientos nuevos
para agregar reservas-probadas
a 15 afos para 2022.

Desarrollar organismos y
politicas publicas vinculadas al
desarrollo de proyectos sociales

Incrementar el
presupuesto y la inversion
del ente ambiente al 100%

departamentos, campos al sector petroleo 0,850 millones bpd. campos, entre otros del sector para entre el gobierno y los agentes para 2017.
maduros y nuevos) en 30% para 2017. alcanzar una tasa de crecimiento del 25% del sector de petréleo para 2017
por encima del 1.0 anual sostenida hasta 2022.
millones de bpd.
OCP 1,2 OCP2.2 OCP 3.2 OCP 4,2 OCP 5,2 OCP 6,2 OCP 7.2
Aumentar la cantidad de  Evaluar el sistema  Desarrollar la interconexion de  Desarrollar a 2027 un sistema integrado al ~ Desarrollar nuevas técnicas de Adquirir recursos para Optimizar a 2022 el
kilometros de sismicay la  de regalias a 2022 los oleoductos y la integracion sistema de regalias que genere beneficios  identificacion de reservas para  proyectos sociales obligatorios y  proceso de licenciamiento

probabilidad de éxito al
50% en los nuevos pozos

con recaudo de 10
billones de pesos

de mayor capacidad a través de
nuevos oleoductos entre el

tributarios a la inversion extranjera directa
del sector a través de la inversion social en

garantizar un incremento de 1
afio adicional/anual para 2027.

voluntarios incrementando la
inversion a 1.0 billon de pesos

ambiental en 150 dias
menos, por debajo del

para 2022. anuales. pacifico, interior y el caribe del comunidades vinculadas a la actividad en el sector para 2022. promedio anual de 371
pais. petrolera del pais dias.
OCP 13 OCP23 OCP33 OCP4.3 OCP5.3 OCP 6,3 OCP73

Desarrollar la capacidad
de recuperacion de campos
maduros al 40% para 2027

Incrementar a 2027
el recaudo total del
sistema de regalias

Optimizar e integrar la
infraestructura en tierra y costa
afuera para lograr una capacidad

Desarrollar nuevos megaproyectos
petroleros en el pais dentro de la cadena
productiva y transporte del sector para

Desarrollar nuevas técnicas en
recuperacion de campos
maduros para incrementar las

Desarrollar proyectos de
inversion social con un
crecimiento anual del 10% para

Desarrollar una entidad
nacional con autonomia
para reducir los tiempos

a una tasa anual del de movilizacion de crudo del pais 2027. reservas existentes al afio 2027. de procesos a 120-150
10% entre 1,5 - 2.0 millones bpd. 2027. dias para 2027.
OCP 1,4 OCP 34 OCP 4,4 OCP 5.4

Suscribir contratos de
E&P, TEA's para cubrir el
90% del territorio nacional

en tierra y costa afuera

para 2027.

Desarrollar en proyectos de
infraestructura vial, portuaria y
fluvial (rios) en el territorio
nacional nuevos y de
modernizacion de los existentes
para 2027.

Desarrollar nuevos proyectos ambientales
para el tratamiento de aguas, desechos,
residuos y demas resultados de la actividad

petrolera del pais 2027.

Optimizar las técnicas de
exploracion y explotacion
petrolera beneficiando la
declinacion controlada de los
campos y del medio ambiente
del pais para 2027.
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7.2 Recursos asignados a los Objetivos de Corto Plazo

De acuerdo con D’Alessio (2008), los recursos son los insumos que permitiran
ejecutar las estrategias seleccionadas. La implementacion adecuada de la estrategia parte de
una asignacion racional de los recursos y la definicion del plan en base a los objetivos de
corto plazo. Los recursos a considerar son cuatro tipos: (a) financieros, (b) fisicos, (c)
humanos, y (d) tecnolégicos.

Los recursos financieros del Sector Petréleo en Colombia provienen de tres fuentes
principales: gubernamental, privado y mixto. Dichas fuentes permitiran lograr los OLP y sus
correspondientes OCP. Los recursos financieros del sector son fuente de soporte de la
economia del pais y del desarrollo de la actividad empresarial del pais.

El gubernamental se fundamenta en parte del presupuesto nacional asignado a la
actividad petrolera como parte de la locomotora energética enfocada en las siguientes
entidades: Ministerio de Minas y Energia, Agencia Nacional de Hidrocarburos (ANH),
Ministerio de Medio Ambiente, Fuerzas Militares y Ecopetrol. La nacién identifica la
importancia de la actividad enfatizando la gran meta del millon de barriles diarios; aiin sin
lograr. Sin embargo, la dificultad latente para el gasto eficaz del presupuesto es la seguridad y
el orden publico.

La fuente privada del sector ha crecido en la ultima década hasta alcanzar valores de
5,300 millones de dolares provenientes de inversion extranjera directa sin contar con las
inversiones realizadas por las empresas que operan actualmente en el sector en el marco de la
exploracion, produccion, refinacion y distribucion de hidrocarburos. Las grandes inversiones
tanto de los jugadores actuales como nuevos se visualizaran con la asignacion de bloques en
la Ronda 2012 (115 bloques incluyendo costa afuera), las firmas de nuevos contratos de
asignacion (E&P) permitira la llegada de nuevas empresas petroleras con enormes capitales

para la exploracion y explotacion de hidrocarburos, la potenciacion de campos maduros a
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través de nuevas tecnologias y los nuevos descubrimientos de crudo permitiran la ampliacion
de inversiones para la exploracion, explotacion , produccion, almacenamiento, transporte y
distribucion de hidrocarburos y sus derivados.

La fuente mixta se enmarca en Ecopetrol, los contratos de asociacion entre los
operadores y Ecopetrol, y finalmente en el mercado bursatil por la compra y venta de
acciones de las empresas petroleras. Las acciones de las empresas petroleras son activos
interesantes para inversionistas y permiten a las empresas el desarrollo de proyectos de gran
envergadura para su desarrollo y capacidad. A su vez, la transformacion de Ecopetrol a
empresa mixta viene permitiendo la modernizacién de la empresa con el ingreso del capital
de los inversionistas duefios hoy del 10% de la organizacion. El reto del sector petroleo esta
en la consolidacion de sus recursos financieros para potencializar los descubrimientos,
reservas y capitalizacion y generar desarrollo econdmico y social en el pais.

Frente a los recursos humanos el sector posee altas capacidades en su personal a nivel
técnico, profesional y cientifico. Sin embargo, dadas las actuales condiciones de ampliacion
del sector se deben establecer mecanismos para aumentar la oferta de profesionales y técnicos
en las instituciones nacionales. Asi como, la mayor capacitacion a niveles de maestria y
doctorado frente al nuevo boom que se aproxima con los crudos no convencionales. En el
marco del desarrollo humano en las regiones vinculadas a la actividad se deben establecer
programas de soporte a las actividades petroleras y complementarias.

En relacion a los recursos fisicos, el Sector Petroleo en Colombia cuenta con una
infraestructura por modernizar, ampliar, desarrollar y construir para garantizar la actividad de
mayor riesgo en el pais; la movilizacion y transporte de crudo. De igual manera se deben
mejorar y modernizar las bases petroleras, campamentos, facilidades, vias de acceso,
oleoductos, poliductos, refinerias y municipios o pueblos petroleros para permitir contar con

recursos basicos para las personas que laboran en dichas zonas. El sector debe identificar la
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oportunidad que generan los TLC's frente a temas logisticos e infraestructura vial, terrestre,
fluvial, maritima, portuaria entre otros.

Los recursos fisicos del sector son un reto para permitir la movilizacién de crudo y
garantizar las condiciones de seguridad de las empresas para invertir en infraestructura y
permitir una rentabilidad adecuada de su operacion.

Por lo tanto, para poder lograr los OCP planteados, aparte de la necesidad de contar
una infraestructura al nivel del desarrollo del sector, se deben de considerar los siguientes
recursos fisicos: (a) plantas de tratamientos de residuos y aguas de la actividad, (b) lineas de
flujo y oleoductos, (¢) laboratorios de investigacion y desarrollo, (d) centros de educacion y
salud y (e) mantenimiento de vias terrestre, que posibiliten una adecuada integracion entre la
operacion petrolera, su impacto ambiental y social.

En relacién al recurso humano, no obstante las deficiencias y limitaciones propias del
Sector Petréleo en Colombia, se identifican con las comunidades de las zonas petroleras. Las
cuales han visto transformar su estilo de vida con la entrada de las petroleras a sus
ubicaciones. En el marco de los OLP el sector junto al gobierno nacional deberan trabajar de
la mano para lograr llevar a cabo los OCP generando un desarrollo sostenible y diversificado
para las comunidades vinculadas a la actividad petrolera.

Por otra parte, el sector se identifica en el pais como un sector diferenciado en
términos salarias y de beneficios a sus empleados directos e indirectos. Los altos ingresos del
sector permiten ofrecer beneficios tales como apoyos educativos, salud pre-pagada, acciones,
bonos extralegales entre otros a sus empleados; que al final impactan en la economia del pais
y en sector afines al petrdleo.

Finalmente, en cuanto a los recursos tecnologicos para lograr los OCP y por

consiguiente los OLP, son un punto fundamental en el Sector Petroleo de Colombia ya que a
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partir de la tecnologia y la innovacion, el sector puede disminuir su impacto ambiental y
permitir sostenibilidad en los ecosistemas donde realiza la actividad petrolera.

El principal tecnoldgico debe enfocarse en la optimizacion de consumo de energia, en
las exploraciones, reduccion de emisiones, impacto de los estudios sismicos, manejo y
disposicion de aguas y residuos, y la preservacion de fuentes hidricas y ecosistemas en tierra
y costa afuera. El sector debe apoyar la inversion en nuevas tecnologias y mecanismos para
optimizar y permitir una actividad sostenible, responsable y protectora de los recursos
naturales para las proximas generaciones.
7.3  Politicas de cada Estrategia

Las politicas permiten acortar el accionar gerencial, disefiar la ruta que orienta las
estrategias hacia la vision de la organizacidn, y, asimismo, estan alineadas a sus valores y
enmarcadas en la legalidad, la ética y la responsabilidad social (D’Alessio, 2008). En la
elaboracion del plan estratégico del Sector Petroleo en Colombia, se determinaron 22
politicas que enmarcan las estrategias, las mismas que se aprecian en la Tabla 28.
7.4  Estructura del Sector Petroleo en Colombia

Con el fin de implementar las estrategias elegidas, debe evaluarse la actual estructura
organizacional, y, de ser necesario, adecuarla o ajustarla para facilitar la ejecucion de las
mismas. La participacion de toda la organizacion en el presente objetivo conlleva al éxito de
la implementacion estratégica (D’ Alessio, 2008).

En el analisis interno del sector hidrocarburos colombiano se determin6 como
adecuada la actual estructura organizacional debido a que esta contempla todos los
departamentos e instancias necesarias para poder llevar a cabo la implementacion de las

estrategias planteadas de forma exitosa.
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7.5  Medio Ambiente, Ecologia y Responsabilidad Social

En Colombia el medio ambiente ha tomado un rol decisorio para el debate publico y
se ha tornado en un tema de interés nacional, pues se ha incorporado como un factor clave en
el desarrollo econdémico del pais, el cual se ha caracterizado por sus marcos normativos y la
conformacion de las instituciones ambientales encargadas de velar por los principios
constitucionales y legales relativos a la proteccion del medio ambiente.

Dentro de este entorno, el sector petrolero ha ganado gran importancia por su capacidad para
acelerar el desarrollo econdmico y social del pais, al punto en que se le definié6 como una de
las locomotoras generadoras de prosperidad. También es de especial interés ambiental dado
las dimensiones de sus operaciones, el consumo de recursos naturales, sus potenciales
impactos y las condiciones de entorno donde se desarrolla.

Bajo este contexto la Licencia Ambiental se ha estructurado como el principal
instrumento estatal para la evaluacion y control ambiental de las operaciones del sector
productivo en el pais, incluido el petrolero, y se ha determinado que sea el Gobierno Central
la autoridad competente en forma privativa, para tomar las decisiones ambientales
relacionadas con este ultimo sector, que se ha calificado como de utilidad publica
(Asociacion Colombiana del Petrdleo, 2012d). Desde la perspectiva empresarial también es
de gran importancia la Licencia Ambiental, ya que sin duda es la herramienta primordial para
hacer la planeacion de los proyectos petroleros.

Por lo anterior se evidencia claramente la necesidad de ejercer mayores controles
gubernamentales que permitan recuperar la eficiencia perdida en tramites de licenciamiento
ambiental, los cuales vienen perjudicando no solo a los inversionistas, sino también a las
metas proyectadas por el gobierno en materia de exploracion y produccion, impactando

directamente la renta estatal que recibe la nacion y las entidades territorial.



Tabla 28

Politicas por Estrategia del Sector Petroleo en Colombia
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Codigo Estrategia Codigo Politica
El Desarrollar un plan de inversion internacional y nacional para la asignacion P01  Impulsar el desarrollo del Cluster hidrocarburos.
de bloques petroleros actuales y futuros del pais. P02  Fortalecer relaciones bilaterales fundadas en el dialogo y la participacion conjunta.
E4 Incrementar los desarrollos cientificos, tecnologicos, ambientales y sociales P03 Promocionar, incentivar y premiar la innovacion en los niveles tecnologico, ambiental y social.
eptre Ecopetrol, el Insti?uto Colpmbianp de Pet'r(')leo y los demas agentes P04  Operar con tecnologia de vanguardia.
vinculados al sector a nivel nacional e internacional. - T . - .
P05  Promover la investigacion cientifica para desarrollar productos diferenciados e innovadores.
E5 Desarrollar megaproyectos petroleros para la consolidacion en la sismica, P06  Fomentar el desarrollo sostenible de la industria petréleos Colombiana
gxploramon, produccion, n'aﬁnacmn, distribucion e incremento de reservas en " p(7  Promover la participacion en proyectos petroliferos dentro de un marco de actuacion transparente de y
tierra y costa afuera del pais. de liderazgo compartido.
E8-E15  Desarrollar la integracion de la infraestructura logistica petrolera a nivel P08  Asegurar el cumplimiento de las condiciones contractuales de las partes.
nacional e internacional con los palses vecinos y los agentes del sector anivel ~"pog Transparencia y reglas claras dentro de una relacion de beneficio mutuo.
nacional (Venezuela, Ecuador, Pert y Brasil).
E9 Incrementar la seguridad en las zonas petroliferas del pais con mayor fuerza P10  Garantizar condiciones de seguridad y orden publico en las zonas petroleras y comunidades aledafias.
militar, cooperacion por parte de las empresas vinculadas al sector y
organismos de control internacional.
E13 Incrementar los controles en los tramites de licenciamiento ambiental con el P11  Prevenir y reducir demoras en los tramites de licenciamiento ambiental.
fin de garantizar mayor agilidad en los mismos.
E16-E12 Incrementar la gestion en responsabilidad social empresarial obligatoria y P12 Desarrollar todas las actividades con responsabilidad social.
voluntaria del sector a través de proyectos producti\fos, educativos y s9cigles P13 Impulsar procesos colectivos de desarrollo nacional.
entre los agentes del sector, las comunidades, el gobierno y la fuerza publica. P14 Actuar bajo un marco de respeto y promocion de Iso derechos humanos.
E17 Optimizar el proceso y tiempo del licenciamiento ambiental requerido parala P15  Normalizacion de procesos a través de manuales y procedimientos claramente definidos.
actividad petrolera en el pais.
E18 Incrementar los mecanismos de mejoramiento de las condiciones de P16  Respetar los requisitos legales aplicables a la proteccion y seguridad nacional.
seguridad y orden publico en las zonas petroleras del pais a través de trabajo i
con la comunidad, seguridad privada (empresas) y equipos especiales de la P17 Promover el desarrollo de la comunidad.
fuerza publica.
E19 Conformar entre los stakeholders de la cadena de abastecimiento del sector y P18  Impulsar los proceso de asegurabilidad bajo un marco de corresponsabilidad y respeto por los
las fuerzas armadas un plan conjunto de seguridad y orden publico a derechos humanos
nacional, regional y en las locaciones petroleras.
E20 Crear alianzas estratégicas entre los stakeholders del sector para reducir P19  Eliminar tramites burocraticos innecesarios que obstaculicen los procesos de cooperacion.
costos ¢ impactos ambientales y sociales en la cadena productiva del sector. P20  Promover la transparencia entre los stakeholders del sector petroleo.
E21 Incrementar los mecanismos de seguridad para la movilizacion y transporte P21  Sostenibilidad de los procesos de desarrollo bajo una gestion estratégica.
de crudo en el pais para garantizar el suministro al mercado nacional e P22 Promover comportamiontos &icos y responsables.

internacional.
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Finalmente, en el petroleo es una de fuentes energéticas de mayor importancia y
desarrollo para el progreso de la economia del pais. En el marco de la responsabilidad social
colombiana las empresas petroleras identifican como objetivo principal; contribuir al
desarrollo social sostenible de las comunidades ubicadas en las zonas donde operan,
generando una participacion activa en todos los proyectos de la industria orientada a superar
las necesidades de los grupos poblacionales a través de un proceso de comunicacion abierto
en el cual puedan ser expresadas las expectativas de ambas partes para delimitar el alcance
de las acciones y poder asegurarla viabilidad de las operaciones.

La industria petrolera en aras de hacer participes al mayor nimero de miembros de
las comunidades en sus actividades, ha desarrollado una dindmica de generacion de empleo,
en especial con las personas del area de influencia, generando un total de 99,953 empleos en
las regiones donde se desarrolla la operacion, con una inversion superior a los 72,000
millones de pesos en salarios y prestaciones que estan por encima del promedio del mercado
laboral (Asociacion Colombiana del Petroleo, 2012h).

En el afio 2010 la inversion social aportada por la industria petrolera fue superior a los
233,000 millones de pesos. Se invirtieron mas de 75,000 millones de pesos para impulsar
proyectos educativos y productivos, 34,175 millones de pesos en proyectos de
infraestructura; 12,258 millones de pesos para fortalecimiento comunitario; mas de 9,100
millones para otros proyectos; mas de 6,619 millones de pesos para salud y més de 3,400
millones de pesos para fortalecimiento institucional. (Asociacion Colombiana del Petrdleo,
2012h).

Deberan entonces las compaiiias centrarse no solo en aplicar las ultimas tecnologias
en el proceso productivo, sino en ser protagonistas del desarrollo social del pais, empleando
las mejores practicas en materia de gestion social y participacion ciudadana, definiendo el

ambito preciso de su responsabilidad, protegiendo de esta forma la reputacion del sector y su
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legitimidad ante las sociedades de su entorno, a través de desempefos verificables y
relevantes para los grupos de interés.
7.6 Recursos Humanos y Motivacion

El motor de un sector empresarial como el petrolero gira en torno de su recurso
humano y el manejo de las comunidades vinculadas de manera directa a la actividad. El rol
integrador del sector para garantizar unas condiciones sociales, ambientales, laborales y
sostenibles es vital para permitir un entorno favorable y colaborativo entre los agentes del
sector y las comunidades vinculadas a toda la cadena del petréleo.

Sobre la base de este contexto, se sugiere implementar en primer lugar, el disefo e
implementacion de un mecanismo regulado (ley, decreto, programa, etc.) para estipular las
condiciones vitales, complementarias, de seguimiento y desarrollo entre la actividad petrolera
y el desarrollo empresarial y social en el pais; superando el marco regulatorio existente en la
actualidad. En segundo lugar, es importante que se creen organismos dentro de la Agencia
Nacional de Hidrocarburos, el Ministerio de Medio Ambiente y el Ministerio de Hacienda
para garantizar el apropiado uso de las regalias, inversion social y desarrollo local en las
zonas petroleras del pais. Es decir, se deben plantear una institucion que estimule la inversion
social, proteja los recursos de las regalias y promueva el desarrollo social y empresarial de las
zonas petroleras.

La motivacion del sector debe permitir la construccion de una economia saludable,
responsable, diversificada, sostenible y responsable del ambito social y ambiental del pais.

Los enormes dividendos del sector deben motivar el mejoramiento de la
infraestructura del pais, condiciones de vida (servicios publicos, empleo, actividades

empresariales) y al crecimiento en competitividad y productividad de la nacion.
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7.8 Gestion del Cambio

La implementacion estratégica, con el fin de que logre resultados exitosos, requiere de
un manejo adecuado frente a las reacciones del personal. Es necesario emplear una estrategia
educativa que permita minimizar la resistencia al cambio, de tal manera que se controle la
ansiedad y el temor en el personal. Dicha estrategia debe permitir, a su vez, la motivacion
para adoptar nuevas experiencias profesionales (D’Alessio, 2008).

En tal sentido, con el fin de gestionar adecuadamente el cambio, resulta necesario
contratar los servicios de una firma consultora para trabajar de la mano de la Agencia
Nacional de Hidrocarburos y la Asociacion Colombiana de Petréleo guiando un proceso de
integracion, gestion y direccion del cambio en el sector petroleo colombiano.

El alcance y la vision propuesta en este plan estratégico deben ser interiorizados por
los miembros del sistema, stakeholders, comunidades vinculadas al sector de manera directa
o indirecta, organismos y agencias nacionales, gobierno nacional, departamental y local;
asegurando el éxito de una transformacion duradera y sostenible para el pais.

En el proceso de gestion al cambio se desarrollard una estructura facilitadora a través
de programas integrales que permitan alinear los sistemas de recompensa con los objetivos
de cambio y tener todos los agentes del sector altamente motivados ante los desarrollos
tecnologicos, exigencias cambiantes de los clientes, oportunidades de empleo, diversificacion
de la actividad empresarial, mejoras en servicios publicos, nuevas tendencias de recursos
humanos y otros aspectos criticos de éxito para el sector hidrocarburos.

Al interior de las organizaciones quienes deben liderar el cambio dentro de cada
unidad serdn los operadores de linea y no los departamentos de recurso humano, ya que su rol
principal consistird en apoyar a la direccion en la contratacion, seleccion y formacion de los
empleados para integrar equipos con adecuadas habilidades, capacidades, autoridades y

liderazgo.
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Finalmente, las organizaciones pertenecientes al sector deberan involucrar en sus
misiones, valores y visiones la sostenibilidad social, comunitaria, econémica, ambiental con
enfoque en el mejoramiento de las condiciones de vida de la poblacion del pais.

7.9  Conclusiones

En el presente capitulo se han definido 25 objetivos de corto plazo (OCP) que
establecen las bases para alcanzar el cumplimiento de los siete objetivos de largo plazo
descritos en el capitulo V; de tal manera que se logre alcanzar la vision planteada para el
sector petroleo colombiano. Asimismo, se han definido los recursos: (a) financieros, (b)
fisicos, (¢) humanos, y (d) tecnoldgicos, para los Objetivos de corto plazo; ademas de 22
politicas necesarias para que se implementen exitosamente las 12 estrategias planteadas para
dicho sistema acordes con los valores definidos en el capitulo III. La estructura funcional
actual del sistema soporta adecuadamente las estrategias formuladas para que puedan ser
ejecutadas. Implementar nuevas estrategias generard una resistencia natural al cambio. La
responsabilidad social, los recursos humanos y la toma de conciencia por el medio ambiente
son factores clave que se analizaron para la implementacion exitosa de las estrategias

planteadas.
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Capitulo VI11: Evaluacion estratégica

El presente capitulo corresponde a la tercera y ultima etapa del proceso estratégico, la
de evaluacion y control, la cual, a pesar de estar considerada en una tercera fase, se ha ido
desarrollando a lo largo de todo el proceso. Esta tercera fase se realiza permanentemente,
debido a la intensidad y frecuencia de los cambios del: (a) entorno, (b) la competencia, y (c)
la demanda que provocan la necesidad de un planeamiento estratégico dinamico (D’Alessio,
2008).

8.1  Perspectivas de Control

La evaluacion de las estrategias debe involucrar medicion y mecanismos de
seguimiento dindmico en el tiempo dentro del corto y largo plazo. Este proceso debe implicar
lo siguiente: (a) cuestionar expectativas y supuestos, (b) generar la revision de objetivos y
valores, y (c) estimular la creatividad en la generacion de alternativas y criterios de
evaluacion (D’ Alessio, 2008).

Para obtener una vision general, el Tablero de control balanceado evalta los objetivos
de corto plazo seglin diferentes perspectivas: (a) aprendizaje interno, (b) procesos, (¢)
clientes, y (d) financiera, con la finalidad de identificar a los indicadores que no aportan en la
consecucion de los objetivos, y logicamente realizar los ajustes necesarios al proceso.

8.1.1 Aprendizaje interno

La perspectiva de aprendizaje interno se centra en los objetivos enmarcados en la
inversion social del sector como lineamientos de aprendizaje para el mejoramiento y la
creacion de valor, ver Tabla 29.

Los indicadores planteados desde la perspectiva del desarrollo de las personas y el
aprendizaje constituye el conjunto de activos intangibles que dotaran al sector petroleo

colombiano de la habilidad de aprender y mejorar las capacidades y competencias actuales
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creando una cultura organizacional de aprendizaje continuo, alineada con la vision propuesta
para el sector.

La inversion social se concentra como el principal recurso para esta perspectiva por su
criticidad en el manejo del sector y las relaciones con las comunidades vinculadas a la
actividad petrolera. Finalmente, la inversion social serd el motor que permita al sector lograr
sus objetivos e implementar de manera efectiva las estrategias en el marco de las otras
perspectivas.

Tabla 29

Perspectiva del aprendizaje y crecimiento

OCP Perspectiva del aprendizaje y crecimiento Indicador Unidad

Desarrollar organismos y politicas publicas
vinculadas al desarrollo de proyectos sociales entre

OCP 6,1 el gobierno y los agentes del sector de petréleo para
2017.
PNC=[(Proyectos de
Desarrollar proyectos de inversion social con un inversion social 2012 - .
OCP 6.3 crecimiento anual del 10% para 2027. Proyectos de inversion Porcentaje de

avance

social 2027)/Proyectos de

Desarrollar a 2027 un sistema integrado al sistema inversién social 2012]%100

de regalias que genere beneficios tributarios a la

OCP 4,2 inversion extranjera directa del sector a través de la
inversion social en comunidades vinculadas a la
actividad petrolera del pais.

8.1.2 Procesos

En la perspectiva de procesos se busca adecuar y optimizar los procesos internos que
integran el Sector Petroleo de Colombia de cara a la obtencion de la satisfaccion del cliente y
logro de altos niveles de rendimiento financiero, soportado en 9 OCP que abarcan una los
procesos claves de la cadena de valor, entre ellos: sismica, produccidn, recuperacion de
campos, reservas, licencias ambientales e infraestructura.

Los indicadores planteados desde la perspectiva de procesos permiten saber como esta
funcionando la industria y si los productos 6 servicios entregados estan cumpliendo con los
requerimientos y exigencias de los clientes tanto internos como externos a nivel de costos,

calidad y tiempos de respuesta, ver Tabla 30.
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Perspectiva de procesos

135

Perspectiva de procesos

Indicador

Unidad

OCP

Incrementar a 2017 la produccion nacional de crudo
(cuencas, departamentos, campos maduros y nuevos)

PNC=[(Produccion anual de crudo Afio
2017 -Produccién anual de crudo Afio

Porcentaje de

1,1 en 30% por encima del 1.0 millones de bpd. 2012)/Produccion anual de crudo Afio avance
2012)]*100
OCP Aumentar la cantidad de kilometros de sismica y la KS=Kilémetros de sismica (2022) Niimero (Km)
probabilidad de éxito al 50% en los nuevos pozos PNP=(Total de pozos con éxito/Total de .
1,2 * Porcentaje
para 2022. pozos perforados)*100
OCP  Desarrollar la capacidad de recuperacion de campos
1,3 maduros al 40% para 2027
OCP Desarrollar nuevas técnicas de identificacion de
52 reservas para garantizar un incremento de 1 afio RCM=[(Capacidad de recuperacion Afio
adicional/anual para 2027. . A .
— = 2027 -Capacidad de recuperacion Afio Porcentaje de
Desarrollar nuevas técnicas en recuperacion de . A
OCP . 2012)/Capacidad de recuperacion Afio avance
campos maduros para incrementar las reservas %
53 . - 2012)]*100
existentes al afio 2027.
OCP Optimizar las técnicas de exploracion y explotacion
54 petrolera beneficiando la declinacion controlada de
’ los campos y del medio ambiente del pais para 2027.
Optimizar a 2022 el proceso de licenciamiento
OCP . . .
ambiental en 150 dias menos, por debajo del . . . .
7,2 . , LA= (Tiempo promedio de licencias
promedio anual de 371 dias. . . . | ,
p - - ambientales 2011- Tiempo promedio de ~ Numero (dias)
Desarrollar una entidad nacional con autonomia para . . .
OCP . . . licencias ambientales 2022)/2
reducir los tiempos de procesos a 120-150 dias para
7,3
2027.
Desarrollar proyectos de infraestructura vial,
OCP portuaria y maritima (rios) en el territorio nacional; PA=(Numeros de proyectos en Numero
3,4 nuevos y de modernizacion de los existentes para infraestructura de 2012 a 2027) (proyectos)

2027.

8.1.3 Clientes

En la perspectiva de cliente se han definido siete OCP los cuales se centran en darle

importancia a los principales elementos que mayor valor generan a los clientes entre ellos: los

contratos, oleoductos, infraestructura, capacidad de movilizacidn, reservas en nuevos

yacimientos, megaproyectos y proyectos ambientales. El cumplimiento de los indicadores de

esta perspectiva permitird un mejoramiento en la posicion competitividad del sector y del pais

como productor de hidrocarburos, ver Tabla 31.

8.1.4 Financiera

La perspectiva financiera contiene 6 OCP que abarcan las diferentes unidades de

negocio que deben tenerse en cuenta para la construccion del tablero de mando integral,

centrados en el crecimiento, la liquidez, las ganancias, el rendimiento econémicos sobre el
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Tabla 31

Perspectiva de clientes

Perspectiva del cliente Indicador Unidad
Suscribir contratos de E&P, TEAs para cubrir el C=[(Total de Km en contratos E&P + Total
OCP  90% del territorio nacional en tierra y costa afuera de Km en contratos TEAs)/(Total Km de .
o . . Porcentaje
1,4 para 2027. territorio nacional en tierra y costa afuera
actos para la actividad petrolera)]*100
Desarrollar la interconexion de los oleoductos y la

OCP  integracion de mayor capacidad a través de nuevos

32 oleoductos entre el pacifico, interior y el caribe del
pais.

Optimizar e integrar la infraestructura en tierra y _ . .

OCP  costa afuera para lograr una capacidad de CMC—[(ISurgat(zrla del i[ ota} debcz(ilpamdad Numero (bpd)

33 movilizacion de crudo del pais entre 1,5 - 2.0 oleoductos en el pais)]bp
millones bpd.

OCP Incrementar a 20 17 la capacidad de movilizacion de
3] crudo de los principales oleoductos del pais a 0,850
’ millones bpd.

OCP  Descubrir yacimientos nuevos para agregar reservas- RP=(Reservas-Probadas de yacimientos Niimero (afios)

5,1 probadas a 15 afios para 2022. nuevos a 2012-2022).

OCP De’sarrollar nuevos megaproyectps petroleros en el MP=(Nimeros de megaproyectos en la )
pais dentro de la cadena productiva y transporte del . Numero

4,3 cadena productiva y transporte del sector)
sector para 2027.

OCP Desarr_ollar nuevos proyectos ambi;ntales para ?l PA=(Ntimeros de proyectos ambientales a '

44 tratamiento de aguas, desechos, residuos y demas 2027) Numero

’ resultados de la actividad petrolera del pais 2027.
Tabla 32
Perspectiva financiera
Perspectiva financiera Indicador Unidad

OCP  Incrementar en 20% el recaudo en regalias asociados R=[(Recaudo 2017-Recaudo Porcentaje de

2,1 al sector petréleo para 2017. 2012)/(Recaudo 2012)]*100 avance

OCP Adqulrlr TECUIsos para proyectos sociales _ 15 (2022)=[(Recursos sociales obligatorios

6.2 obllgatprlos y voluntarios incrementando la inversion ($)) + (Recursos sociales voluntarios($))] Pesos $

’ a 1.0 billon de pesos en el sector para 2022.

OCP  Incrementar la inversion extranjera directa a través de ITED=[(Inversion Extranjera Directa ($)

4,1 rondas de asignacion, exploracion costa afuera, Afio Actual)-(Inversion Extranjera Directa .
recuperacion de campos, entre otros del sector para  ($) Afio Anterior ]/[(Inversiéon Extranjera Porcentaje de
alcanzar una tasa de crecimiento del 25% anual Directa ($) Afio Anterior)]*100 avance
sostenida hasta 2022.

OCP  Incrementar el presupuesto y la inversion del ente IA= [(Presupuesto + Inversion) Porcentaie de

7,1 ambiente al 100% para 2017. (2017)/(Presupuesto + Inversion) J

(2012)]*100 avance

OCP  Incrementar a 2027 el recaudo total del sistema de SR=[(Recaudo Regalias Afio 2 -Recaudo Porcentaic de

2,3 regalias a una tasa anual del 10% Regalias Afio 1)/(Recaudo Regalias Afio J

1)]*100 avance
OCP  Evaluar el sistema de regalias a 2022 con recaudo de SRA= Recaudos totales nacionales de
2,2 10 billones de pesos anuales. regalias del sector petroleo (anual) Pesos $
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capital empleado y la rentabilidad del sector, principalmente en el valor econdmico agregado,
en el caso del sector petrdleo colombiano los indicadores financieros planteados permitiran
asegurar la compilacién y consistencia de la informacion relacionada con la inversion,
regalias y presupuesto planteado, ver Tabla 32.

8.2  Tablero de Control Integrado (BSC)

Esta herramienta desarrollada por Robert S. Kaplan y David P. Norton llena el vacio
entre lo que las organizaciones debieran realizar y lo que realmente hacen. Es una
herramienta de evaluacion del desempeno que mide el cumplimiento de los objetivos para su
correccion en caso de una desviacion.

8.3  Conclusiones

El tablero de Control Balanceado, es una herramienta de gerenciamiento que permite
medir, cuantificar y comparar el desempefio en la implementacion de los objetivos de corto
plazo a través de un conjunto de indicadores de control agrupados bajo las cuatro
perspectivas vitales que permitiran unir el control operativo de corto plazo con la vision y la
estratégica de largo plazo desarrollando en el sector de hidrocarburos una constante evolucion
que asegure la competitividad tanto a nivel nacional e internacional.

El uso de esta herramienta es un proceso de analisis y revision continua por parte del
sector petroleo colombiano, de forma tal que medir las magnitudes verdaderamente
importantes a vigilar para ser sometidas a control de gestion y generar oportunamente
acciones de contingencia ante los diversos y continuos cambios del entorno, asegurando el

cumplimiento de la meta propuesta para el 2032.
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Capitulo IX: Competitividad del Sector Petréleo en Colombia

La competitividad es el fundamento de la competencia a cualquier nivel empresarial,
sectorial, nacional e internacional. La competitividad permite la articulacion de los factores
para incrementar la productividad de las organizaciones e individuos que buscan alcanzar el
mas alto nivel para competir basindose en mejora continua.

Colombia ha incursionado en la optimizacion de su productividad en el sector petroleo
identificandole como una de las locomotoras de la economia. El sector proporciona el renglon
mas fuerte de la economia a través de una actividad empresarial vinculada al desarrollo
exploratorio, atraccion de inversion extranjera, sostenibilidad social y responsabilidad
ambiental generado la mayor riqueza y bienestar al pais en las ultimas décadas.

El pais se ha transformado como una potencia productora de petréleo en el marco de
los hidrocarburos no convencionales. Donde, Estados Unidos y Canad4 han modificado el eje
energético al identificar este recurso energético como un potencial para mantener su
abastecimiento energético y reducir la dependencia de Medio Oriente y Rusia (Yepes, 2012).

La transformacion ha sido soportada en el mejoramiento de la competitividad del pais.
Donde, se ha evolucionado en la organizacion del pais vinculando un fortalecimiento de las
instituciones del pais, la proteccion a la inversion extranjera, generacion de condiciones a la
actividad empresarial y social en todo el territorio nacional. Aun estan por resolver varios
pendientes tales como: el marco sindical, orden publico, reduccion de pobreza extrema,
disminucioén de las desigualdades de desarrollo de las regiones del pais. Sin embargo, hoy
Colombia es un pais con un alto potencial de inversion extranjera y nacional; basado en una
economia fuerte en la region con reglas claras y con una competitividad que van en aumento
con la innovacion y el talento de su pueblo. Por tal motivo el presente capitulo analizara los
factores competitivos asociados al Sector Petréleo en Colombia con la finalidad de tener un

panorama general del sector.
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9.1  Anélisis Competitivo del Sector Petrdleo en Colombia

En el escenario internacional, The World Economic Forum, realiz6 el analisis de
competitividad 2011-2012, de tal manera que, se revisaron multifactores que permiten a las
economias lograr crecimiento econdmico sostenible y prosperidad a largo plazo (World
Economic Forum, 2012).

Se identificaron 12 pilares de competitividad, los cuales son: (a) instituciones, (b)
infraestructura, (c) estabilidad macroeconémica, (d) salud y educacién primaria, ()
educacion superior y entrenamiento, (f) eficiencia del mercado de productos, (g) eficiencia
del mercado laboral, (h) desarrollo del mercado financiero, (i) tecnologia, (j) tamafio del
mercado, (k) desarrollo de los negocios y (1) innovacion plazo (World Economic Forum,

2012), ver Figura 36.

Figura 36. Pilares de la Competitividad. Tomado de “The Global Competitiveness Report
20011-2012”, de World Economic Forum, 2012, recuperado de
http://www3.weforum.org/docs/ WEF_GCR_Report 2011-12.pdf

El resultado del estudio de competitividad indicd que Colombia se encuentra en el
puesto 68 al igual que en 2011. Sin embargo, su resultado paso de 4.14 a 4.20, ver Figura 37.

Las fortalezas competitivas se presentan en mejoras en el ambiente macroeconémico
(baja inflacion y manejo de la deuda y déficit publico), sistema educativo y aumento en el

mercado doméstico.


http://www3.weforum.org/docs/WEF_GCR_Report_2011-12.pdf
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Figura 37. Andlisis del estado de Desarrollo de Colombia. Tomado de “The Global
Competitiveness Report 2011-2012”, de World Economic Forum, 2012, recuperado de
http://www3.weforum.org/docs/WEF_GCR_Report 2011-12.pdf

Sin embargo, a pesar de los enormes esfuerzos lo concerniente a corrupcion,
seguridad-orden publico, burocracia, infraestructura de transporte (puesto 95) entre otros son
una debilidad recurrente que requieren enormes inversiones para el mejoramiento de los

factores de competitividad del pais (World Economic Forum, 2012), ver Figura 38.

Figura 38. Analisis de mayores factores problematicos para hacer negocios en Colombia.
Tomado de “The Global Competitiveness Report 2011-2012”, de World Economic Forum,
2012, recuperado de http://www3.weforum.org/docs/ WEF_GCR_Report 2011-12.pdf



http://www3.weforum.org/docs/WEF_GCR_Report_2011-12.pdf
http://www3.weforum.org/docs/WEF_GCR_Report_2011-12.pdf
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El Sector Petréleo es una de las locomotoras de la economia y un soporte a la
competitividad del pais. El desarrollo del sector viene apalancando a la gran mayoria de
actividades econdmicas y productivas del pais. A su vez, es uno de los mayores generadores
de empleo, inversion social, recaudacion de impuestos y regalias junto con el mayor
porcentaje en la participacion de inversion extranjera directa hacia Colombia.

Las perspectivas econdmicas presentan una variedad de condiciones no favorables
para las economias e industrias en China, Europa, Asia, y Estados Unidos. Aun no se logra un
retorno a las perspectivas positivas y a grandes riesgos por parte de inversionistas. Sin
embargo, Latinoamérica presenta una posicion fuerte en la economia pese a la variedad de los
paises de la region.

Por otra parte, el sector petrolero a nivel mundial viene atravesando problemas serios
a nivel ambiental, sostenibilidad de la exploracion, volatilidad de precios y situaciones de
estabilidad en varios de los mayores productores de crudo (Libia, Venezuela, Iran). El eje
energético del mundo esta siendo redefinido a través de los nuevos hallazgos en crudos no
convencionales en Estados Unidos y Canada. Donde, Colombia ha identificado un potencial
importante para competir € impulsar a su sector a nivel internacional.

El petréleo es una fuente de recursos incalculable para un pais e impulsor de la
competitividad a nivel tecnoldgico, social, econdémico, ambiental, infraestructura, logistica,
entre otros. Los resultados de los ultimos afios presentan al pais; casi en el millon de barriles,
indicador de un pais productor de petroleo a nivel internacional. De igual forma el gobierno
nacional lo involucra como eje del desarrollo nacional. A continuacidn se presenta

Condiciones de la demanda. La demanda energética del mundo es cada vez mas
amplia y las fuentes de petroleo se encuentran mas amenazadas por conflictos
gubernamentales y ambientales. El planeta requiere mayores cuidados y una disminucion

gradual en la huella de carbono dado por el petroleo. Las condiciones de demanda han
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variado con la crisis economica. Sin embargo, los altos precios internacionales del crudo atn
mantienen la inversion y el atractivo de la industria para aquellos paises con alta probabilidad
de reservas. El caso de Colombia se soporta en el soporte a la economia generado por uno de
los sectores industriales mas fuertes y con mayor aporte a la inversion extranjera, al empleo, a
las regalias y a la misma economia.

Las condiciones de demanda del pais por alcanzar el millon de barriles brindaran al
sector un crecimiento de recursos, inversion y condiciones para apalancar la meta del pais.

Sectores relacionados y de apoyo. En la busqueda de la generacion de valor en la
cadena productiva del petrdleo es basico integrar una mayor cantidad de actividades
relacionadas con el fin de ampliar posibilidad de integracion a partir de conglomerados o
clusteres.

En el caso del sector petrdleo en Colombia se identifica una iniciativa en el Claster de
Petroleo y Gas. Sin embargo, esta iniciativa debe ampliarse y consolidarse con las otras zonas
petroleras del pais. En la actualidad su cubrimiento esta en Santander parcialmente en
Barrancabermeja donde las Camaras de Comercio (Bucaramanga y Barrancabermeja) y
Ecopetrol brindan un soporte amplio a la iniciativa pero dadas las circunstancias del sector se
debe promover su ampliacidn e integracion a una mayor cantidades de sectores y grupos de
interés.

En este sentido el pais debe brindar las condiciones para promover iniciativas de
apoyo a los grupos de interés pues la responsabilidad social del Estado y del sector no poseen
un lineamiento integrado para aprovechar esta bonanza de recursos financieros, empresariales
y tecnoldgicos para apalancar el mejoramiento de la calidad de vida de las comunidades

vinculadas y de la poblacion del pais de manera sostenible.
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Estrategia, estructura y competencia. En el analisis del sector petréleo en Colombia,
se identificd que el sector requiere un fortalecimiento estratégico para mejorar su estrategia,
estructura, competencia y competitividad regional. De igual manera, el gobierno debe
motivar al fortalecimiento de su estructura de responsabilidad social dada la importancia de
las comunidades y del orden publico.

El pais ha ampliado sus estimulos internos a la inversion, la economia presenta un
mejoramiento consolidado en la region y sus indicadores macroeconémicos respaldan las
actuales condiciones para la Ronda 2012 (asignacion de bloques). Sin embargo, las
condiciones internas de transporte, conflicto regional, normativas ambientales y orden
publico se presentan como dificultades para todos los jugadores del sector.

El aumento de la productividad del sector debe ser una meta nacional para el pais y de
todos las partes involucradas a la actividad petrolera.

9.2 Identificacion de las Ventajas Competitivas del Sector Petréleo en Colombia

Las ventajas competitivas del sector petroleo deben consolidarse para permitir al pais
dar el salto a pais productor de hidrocarburos (1 milléon bpd) como soporte al desarrollo
empresarial y econdmico del pais.

El sector se presenta con las siguientes ventajas competitivas identificadas del analisis

del planteamiento estratégico presentado en este trabajo:

Orientacion al valor agregado de la economia del pais.

Creacion de una cadena de valor productiva y asociada a la industria nacional.
- Proteccién al medio ambiente y a las comunidades vinculadas a la actividad

- Generacidn de empleos sobresalientes frente al resto de las industrias.

- Desarrollo tecnoldgico competitivo para la minimizacion del impacto de la

actividad productiva, exploratoria y de distribucion.
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- Socio estratégico del Estado en la generacion de recursos y regalias para la nacion
y desarrollo del pais.

- Liderazgo en la atraccion de inversion extranjera directa hacia el pais y en cada

uno de los componentes de la cadena de valor del petréleo e industrias asociadas.

- Liderazgo en el desarrollo cientifico, tecnologico, ambiental y legal del pais.

9.3 Identificacion y Andlisis de los Potenciales Clusteres del Sector Petrdleo

La actividad petrolera del pais se concentra principalmente en los departamentos de
Meta, Casanare, Arauca, Santander, Huila, Boyacda, Tolima, Antioquia, Bolivar, Cesar y
Norte de Santander. Al analizar la Figura 39; se puede establecer la importancia de los 4
primeros departamentos citados en su peso sobre la produccion del pais.

Dentro del desarrollo de Cluster inicamente Santander ha establecido formalmente su
desarrollo y estructura. Sin embargo, se establece que los departamentos petroleros deben
establecer un fortalecimiento de este tipo de alianza para fortalecer las potencialidades del
sector aprovechando la actividad empresarial en sus capitales y agregando a las ciudades de
Bogota D.C., Barranquilla, Santa Marta, Cartagena y Buenaventura por su importancia
empresarial, portuaria y escenarios principales de la actividad de comercio internacional y

negocios.

Figura 39. Produccion de crudo por departamento 2011 (BPDC). Tomado de “Ministerio de
Minas y Energia y Ecopetrol”, 2012. Recuperado de http://www.acp.com.co



http://www.acp.com.co/
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El cluster del sector a nivel pais deberia establecerse a partir de las Camaras de
Comercio de los departamentos apalancando su estructura a través del caso Santander y
permitiendo fortalecer las industrias asociadas al sector permitiendo impulsar el desarrollo
empresarial de sectores vitales para estos departamentos y ciudades del pais. Sin embargo, el
mayor soporte del sector debe estar de Ecopetrol y Pacific Rubiales empresas que representan
alrededor del 80% de la produccion nacional.

El cluster debe impulsar los siguientes aspectos:

- Fortalecimiento de las PYMES en los sectores metalirgicos, civiles y ambientales.

- Desarrollo de otras instituciones de investigacion a parte del ICP (Instituto
Colombiano de Petroleo) para avanzar en el estudio de crudos no convencionales,
exploracion costa afuera y nuevas técnicas y tecnologias para la actividad
petrolera.

- Desarrollo de centros educativos y técnicos en las zonas cercanas a la actividad
petrolera con el soporte de universidades, Sena, Ecopetrol y el Ministerio de
Educacion Nacional.

- Fortalecimiento de la optimizacién en la operacion portuaria y transito de
mercancias en el pais.

- Desarrollo de normatividades ambientales estrictas para la actividad petrolera.

- Establecimiento del comité nacional en responsabilidad social colombiano.

- Fortalecimiento de alianzas estratégicas entre los operadores y las empresas de
Servicios.

- Desarrollo de un plan estratégico para integrar los proyectos productivos
apalancados por los diversos jugadores bajo una sola plataforma para potenciar la

inversion social obligatoria y voluntaria.
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- Socializacion nacional de los proyectos del sector frente a todas las partes
interesadas.

- Mejoramiento a las condiciones de vida, servicios publicos, salud, educacion y
empleo en los principales centros petroleros. Para luego ir replicando radialmente
estos esfuerzos en los municipios aledanos.

- Fortalecimiento de la comunicacién y esfuerzos en orden publico con el gobierno
nacional.

- Disefar nuevas iniciativas para oleoductos y centros de acopio a nivel nacional
mejorando y ampliando la capacidad de movilizacion de crudo.

- Disefiar una licencia social para garantizar la sostenibilidad de las comunidades
vinculadas a las regiones petroleras.

El potencial de un cluster consolidado en el pais permitira incrementar las condiciones
empresariales, sociales, ambientales y de orden publico que requiere el pais. El sector debe
buscar su integracion para lograr las metas y consolidar su posicion de pais productor a nivel
internacional.

9.4  Identificacidn de los Aspectos Estratégicos de los Potenciales Clusteres

De acuerdo con las estadisticas consolidadas por Fedesarrollo (2011), la produccion
per capita nacional de petroleo practicamente se ha cuadruplicado entre los afios 1980 y 2009.
De ahi que el gobierno nacional ha buscado disefiar politicas, acciones e instrumentos para
lograr que el crecimiento de la industria minero energética redunde en la generacion de
nuevos empleos y un mayor valor agregado, mediante inversiones en servicios especializados
y otros bienes de valor, asi como en investigacion, innovacion y formacion de recurso
humano en el pais.

La creacion del cluster cobra una mayor relevancia con el incremento de las

inversiones en el sector petrolero colombiano, tanto por parte de Ecopetrol como de las
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empresas internacionales que estdn incrementando sus inversiones en la busqueda y
produccion de hidrocarburos; canalizando esfuerzos para ejecutar las iniciativas que
incrementen el crecimiento y la competitividad del sector en Colombia.

Los conglomerados de negocio representan para el sector de hidrocarburos una
herramienta de politica econdomica por cuanto permiten abordar una nueva forma de pensar
respecto de la economia y la organizacion de esfuerzos para constituir ventajas competitivas,
reformando el papel del sector privado, el gobierno, el sector productivo, las universidades
del pais y los organismos estatales para crear y adaptar conocimiento que permita impulsar la
innovacion en Colombia.

La industria del petréleo colombiano tiene como prerrequisito la definicidon de reglas
de propiedad intelectual para los actores participes del Cluster. Asi mismo ha definido 4
propuestas de trabajo transversal: (a) atraccion de inversion y empresas, (b) infraestructura
portuaria y logistica, (c) Investigacion, desarrollo e innovacion, y (d) Recursos humanos
(Cadena & Pinzon, 2011). La formacion de personal competitivo y emprendedor al servicio
de la industria petrolera, constituye en uno de los objetivos primordiales del Cluster de
petrdleo; y por otro, la necesidad de incrementar la productividad y eficiencia, estimular las
innovaciones tecnologicas y modernizar la ciudad en infraestructura para lograr el objetivo de
un pais competitivo.

A través de esta iniciativa, el sector hidrocarburos colombiano tendra un desarrollo
sostenible cimentado en empresas productivas y competitivas, con base en la capacitacion, el
emprendimiento, el fortalecimiento empresarial, la innovacion y el desarrollo tecnoldgico, la
asociatividad entre las operadoras del sector y el acceso a recursos de capital, lo cual
dinamizaré la economia del pais con procesos productivos mucho mas eficientes y
competitivos.

95 Conclusiones



148

Las ocho ventajas competitivas del sector hidrocarburos colombiano, identificadas a
través del andlisis estratégico permiten crear la base para lograr un desempefo superior y
mejorar la posicién competitiva. La integracion de las ventajas competitivas permitira al
sector traducir estos elementos al logro de su mision, vision, objetivos estratégicos,
estrategias, politicas, planes y responsabilidad integral con el pais.

En el sector se identifica como oportunidad la iniciativa de apoyo a través del Cluster
con el fin de aprovechar la bonanza de recursos financieros, empresariales y tecnologicos
como soporte a la estrategia dirigida por el gobierno y el sector privado. A través de esta
iniciativa se pueden disefiar industrias asociadas y complementarias a la actividad petrolera
para garantizar sostenibilidad empresarial y social al pais.

El sector requiere de una identidad propia por encima de los jugadores principales y
las actuales organizaciones e instituciones gubernamentales para integrar su actividad a la
realidad del pais.

Sin embargo, esta iniciativa debe ampliarse y consolidarse a nivel pais soportada de
una ley de la republica y un acuerdo entre los miembros actuales de la industria desde el mas
pequefio al mas grande partiendo inicialmente de las zonas petroleras y las potenciales en el
pais. En este sentido es importante que el gobierno incentive la cooperacion entre las partes
involucradas a la actividad petrolera para mejorar la calidad de vida de las comunidades
vinculadas y de la poblacion del pais de manera sostenible.

Los jugadores del sector e industrias asociadas junto con el gobierno deben permitir
generar un plan de competitividad asociativa que impulse la productividad, eficiencia,
minimizacion de impactos ambientales y sociales a través de estimular las innovaciones y la
modernizacion del enfoque estratégico y estructural del sector para garantizar un desarrollo
sostenible y competitivo para un “pais petrolero”.

Capitulo X: Conclusiones y recomendaciones
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10.1 Plan Estratégico Integral

En esta seccion, se muestra el Plan Estratégico Integral del Sector Petroleo en
Colombia, en el cual se visualiza de manera concreta y amplia: (a) la vision, (b) estrategias,
(c) los objetivos de largo plazo, politicas, (d) mision, (e) valores, (f) codigo de ética, (g)
tablero de control, (h) politicas, (i) recursos, (j) estructura, ver Tabla 33.

Los anteriores elementos vinculan el planteamiento estratégico del sector y permiten
completar el proceso trazado para apalancar la importancia del sector en la economia de
Colombia.

10.2  Conclusiones Finales

A continuacion, se presentan las conclusiones finales del planeamiento estratégico del
sector petroleo en Colombia, las mismas que han sido extraidas tras considerar el desarrollo
general del presente documento:

1. El sector petrolero se destaco en el 2011 por ser la industria que registrd la mayor tasa
de crecimiento, siendo motor de desarrollo social y econdmico para el pais,
aumentando las contribuciones fiscales para el Estado, incrementando las
exportaciones del pais y los flujos de inversion extranjera directa, reflejado en un
mayor crecimiento del PIB y jalonamiento de otros sectores de la economia nacional.

2. En Colombia, la contribucién petrolera esta conformada por las regalias de ley, las
participaciones contractuales y los impuestos, representando al cierre del 2011 la
tercera parte de los ingresos del Estado Colombiano y su mejor aliado para desarrollar
otros sectores econdmicos y generar bienestar a la poblacion.

3. El petroleo ademas de ser una de las mas importantes fuentes de energia, es fuente de

desarrollo y progreso para las comunidades. En este sentido, se evidencid que la



Tabla 33

Plan Estratégico Integral del Sector Petroleo en Colombia
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industria estd impactando positivamente en reducir los indices de desempleo,
dinamizando el mercado laboral y la economia de las regiones.

La Ronda Colombia llevada a cabo durante el segundo semestre del afio 2012 para la
asignacion de bloques situados en ocho regiones del territorio nacional, representa la
accion clave del Gobierno para lograr nueva inversion extranjera directa que permita
aumentar las reservas, la produccion de hidrocarburos e incrementar la participacion
del sector petréleo en el total de exportaciones de Colombia.

Dentro de los factores principales que contribuyen a explicar el crecimiento de la
industria son: la implementacion de un marco normativo y contractual enfocado en
atraer capital extranjero al sector hidrocarburos y la adopcion de un enfoque mas
competitivo en la renta petrolera, el mejoramiento de las condiciones de seguridad en
el pais y, por ultimo el incremento en los precios internacionales del petroleo.

Las dos principales causas que han impedido que la meta de produccion del milloén de
barriles propuesta por el Gobierno Nacional al cierre de 2012 se cumplan son los
ataques a la infraestructura petrolera y las demoras en la expedicion de licencias
ambientales.

La infraestructura de oleoductos del pais se quedo corta para transportar la mayor
produccion de crudos. De alli que Colombia atraviese por una fase de maduracion de
oleoductos necesaria para darle sostenibilidad a la politica petrolera y responder al
incremento de los campos de produccion.

El desarrollo del Cluster de petrdleo representa para el sector de hidrocarburos
colombiano una herramienta de politica econémica por cuanto permite abordar una
nueva forma de pensar respecto de la economia y la organizacion de esfuerzos para
constituir ventajas competitivas, reformando el papel del sector privado, el gobierno,

el sector productivo, las universidades del pais y los organismos estatales para crear y
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adaptar conocimiento que permita impulsar la innovacion el crecimiento de la
economia e incrementar la productividad y la sostenibilidad del sector en el largo
plazo.

Recomendaciones Finales

Las siguientes recomendaciones se enfocan en la necesidad de implementar el

presente plan estratégico:

1.

Se recomienda mantener estable el marco normativo y de politica petrolera dentro del
cual se han logrado excelentes indicadores de crecimiento para el sector
hidrocarburos. Esta estabilidad en las reglas sera necesaria para la sostenibilidad a
largo plazo, favoreciendo la inversion en exploracion y produccion de petréleo en
Colombia.

Es necesario incrementar los niveles de seguridad en las zonas petroliferas del pais a
través de la fuerza armada y un plan conjunto de seguridad y orden publico entre los
stakeholders de la cadena de abastecimiento del sector con el fin de contrarrestar los
ataques a la infraestructura petrolera, contando a su vez con la cooperacion de
organismos de control internacional.

Se debe incrementar los controles por parte de la Autoridad Nacional de Licencias
Ambientales (ANLA) y del Gobierno Central para atender la creciente demanda de
solicitudes y modificaciones de licencias ambientales, garantizando mayor agilidad y
eficiencia en los procesos y tiempos de respuesta para el otorgamiento de las licencias
que permitan el desarrollo sostenible del pais sin infringir la legislacion ambiental
colombiana.

Se recomienda a los actores gubernamentales disefiar alianzas para desarrollar
proyectos de impacto regional que se traduzcan en mayor bienestar, crecimiento,

empleo y reduccion de la pobreza.
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5. Se debe realizar un importante esfuerzo en materia de inversion en oleoductos,
gasoductos, puertos, centros de almacenamiento, obras de dragado para navegabilidad
maritima y fluvial, subestaciones y expansion de energia para el desarrollo de
infraestructura logistica ante la limitada capacidad del sistema de transporte de
hidrocarburos para atender el incremento en la produccion de crudo.

Esta gestion debe contar con capacitacion del personal para lograr altos estdndares de
mantenimiento y, por ultimo, garantizar que las operaciones eviten dafos al medio
ambiente e impacten negativamente a la comunidad.

6. Se debe promover la integracion de la infraestructura logistica petrolera a nivel
nacional e internacional con los paises vecinos y los agentes principales del sector.

7. Las compaiiias petroleras deberan centrarse no s6lo en aplicar las Gltimas tecnologias
en el proceso productivo, sino en ser protagonistas del desarrollo social del pais,
empleando las mejores practicas en materia de gestion social y participacion
ciudadana.

8. Serecomienda que las compaiiias petroleras durante el desarrollo de los proyectos de
hidrocarburos desarrollen modelos de responsabilidad social que contribuyan al
desarrollo econdmico y social sostenible de las comunidades de sus zonas de
operacion, construyendo relaciones constructivas con sus grupos de interés. Estas
relaciones fomentaran la confianza mutua, la sostenibilidad del entorno y la
viabilidad de las operaciones.

9. En el sector se identifica como oportunidad la iniciativa de apoyo a través del Cluster
con el fin de aprovechar la bonanza de recursos financieros, empresariales y
tecnologicos. En este sentido es importante que el gobierno incentive la cooperacion
entre las partes involucradas a la actividad petrolera para mejorar la calidad de vida de

las comunidades vinculadas y de la poblacion del pais de manera sostenible.
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Los compromisos tanto del Gobierno nacional, como de los inversionistas privados
deben ir de la mano para que pueda llevarse a cabo un desarrollo promisorio para la
industria.

10.4  Futuro del Sector Petrdleo en Colombia

Establecer el futuro del sector petréleo en Colombia representa definir las
perspectivas econémicas y empresariales del pais. La importancia del sector en la economia
es estratégica al punto de ser la locomotora de desarrollo energético y empresarial.

El pais presenta perspectivas de crecimiento importantes frente a la region, en
momentos donde varias economias vitales para el mundo viven en crisis y en camino a
recesiones econdmicas en sus PIB’s junto con problematicas sociales; no comunes para esos
paises.

El punto para trazar el futuro del sector sera la asignacion de bloques (Ronda 2012),
donde alrededor de més de 100 compaiiias buscaran quedarse con las diversas areas
establecidas para la actividad petrolera en tierra y costa afuera. En dicho proceso estan las
empresas de mayor renombre a nivel mundial; permitiendo que la exploracion petrolera
genere el ingreso de inversion extranjera directa a un nivel jamas recibido por el pais.

En la ultima década el ambiente de seguridad y orden publico del sector ha presentado
altos y bajos. Sin embargo, el respaldo del gobierno y de los participantes atin no permite que
la actividad pase de ser la de mayor riesgo en el pais. Los esfuerzos han venido encaminados
a mayor arme de nuestras fuerzas militares pero el soporte al parecer debe venir de las
comunidades vinculadas directamente a la actividad petrolera.

El sector representa ser uno de los mejore socios del gobierno en términos de empleo,
regalias, inversion social, actividad empresarial, exportaciones, importaciones, tecnologia,
desarrollo, innovacioén, investigacion, fiscal y financiero. Ningun sector hoy en el pais

apalanca tanto la economia como el sector petroleo. Sin embargo, es el sector que requiere
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del mayor aporte de la nacidon para el mejoramiento de la infraestructura logistica, orden
publico, megaproyectos y normatividad como un sistema integral.

Las perspectivas futuras del sector se visualizan positivas; en un par de afos el pais
dara el salta de pais con petréleo a pais petrolero. El gobierno viene considerando la
necesidad de soportar la actividad y el impacto de esta en la vida del pais.

Lo anterior es evidente con la politica petrolera y con el soporte a la inversion
extranjera y nacional. De igual forma, el medio ambiente ha pasado de ser un requisito
minimo convirtiéndose en una de las mayores preocupaciones del gobierno nacional y todas
las instituciones del pais. Sin embargo, es un punto a mejorar enormemente para no retrasar
las inversiones pero también proteger los ecosistemas y las fuentes hidricas del pais.

Por otra parte, el mayor riesgo del sector es la responsabilidad social integral. Las
grandes zonas petroleras del pais se encuentran en las regiones mas pobres y reconditas del
territorio nacional.

El sector requiere definir una licencia social integral y planes de desarrollo sostenible
a estas regiones abandonadas incluso por el propio gobierno. Se reconoce la importancia de
las comunidades en su actividad pero debe darse un paso mayor y visualizar integralmente
bajo principios éticos el impacto gigante que se deja al paso que se desarrolla la actividad sin
inversion social, educacion, proyectos productivos y otras actividades no vinculadas a la
actividad petrolera.

Adicionalmente, el sector no puede permitir que la famosa enfermedad holandesa
destruya al pais y su impacto ambiental destruya nuestros recursos naturales y otras industrias
no tan rentables en la actualidad pero con potencial hacia el futuro.

Finalmente, el sector petroleo en Colombia debera garantizar que el bienestar y la
riqueza que se generada en los proximos 20 afios permita crecimiento a partir de un

desarrollo sostenible diversificado, social, ambiental, econdmico y real para el pais.
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