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REINVENCION DE ECOPETROL DURANTE LA CRISIS.
PERIODO 2014 -2016

Aquel 15 de agosto de 2017, cuando iniciaba mi samde trabajo como actual
Vicepresidente Ejecutivo en Ecopetrol, recuerdomaedevante muy temprano y sali hacer
ejercicios como de costumbre, de regreso a mireagiai una llamada de mi jefe, el Dr. Juan
Carlos Echeverry en la cual me solicito que nosiremos extraordinariamente ese mismo
dia a las 9:00 am. Desde ese momento muchos pamamilegaron a mi mente, ya que no
me dio detalles acerca de la reunion y senti migyetdite su tono de voz. Llegada la hora de
la reunion me dirigi a su oficina y sin mediar pa¢s inicid la conversacion diciendo que
sentia que su compromiso con la compafiia se habiplido, que a su esposa se le habia
presentado una gran oportunidad laboral, y quaplogarla con su crecimiento profesional,
por tanto presentaria su renuncia ante la juntaciva el préximo 17 de agosto de 2017.
Posteriormente a su renuncia, la junta directivadii@ darme la oportunidad de ser el nuevo
CEO de la compaiiia, desde ese dia, yo Felipe Baygemiero mecanico de la Universidad
de los Andes con mas de 25 afios de experiencairdustrial del Oil & gas asumi el reto
con Ecopetrol y con el pais.

Desde ese mismo instante que recibi la noticia daseenso, revise los niameros de la
compaiiia, en estos pude leer que: 1) al cierreedmdr trimestre de 2017 se habia obtenido
utilidades superiores a 2.2 billones, 2) a nivelpdeduccion se habia alcanzado 715.000
barriles por dia, 3) habiamos reducido la deuda dempariia en 13% luego de haber pasado
tiempos muy duros por la crisis del precio del oredtre el 2014 y el 2016./(exo 1. Estados
Financieroy Después de lo anterior surgieron en mi mentsitagentes preguntagCual

es la situacion real de la empresa? ¢Qué estrategliabe utilizar Ecopetrol en los afios
siguientes para garantizar el crecimiento y sostehilidad de la compafiia?Tal cual como

lo contemplaba la vision de la organizacion:

“ser una compaiiia integrada de clase mundial d@lpety gas, orientada a la
generacion de valor y sostenibilidad, con foco etpl@acion y Produccion,
comprometida con su entorno y soportada en suttalemmano y la excelencia
operacional” (Ecopetrol, 2014)

Para lograr esta visién habia que darle continuadirdbajo en equipo, el cual siempre habia
sido soportado en los valores Corporativos de BoopgResponsabilidad, Integridad y
Respeto) Anexo 2. Elementos Estratégicos EcopgiBara mi era un gran reto que exigia
conocimiento, analisis de la posicion de la compadh respecto a su competencia, lineas
de productos, clientes, proveedores y definir feategia de reorientacion para los siguientes
afos. Anexo 3. Productores y Reservas a nivel mupdial




1. Contexto de la Crisis del petroleo v su efecto aeopgetrol (2014 a 2016)

El afio 2014 fue recordado por una serie de facExgsgnos e internos que cambiaron el
rumbo de la industria de los hidrocarburos, lo @gateflejo en la disminucién del 59% en
los precios del petréleo, impulsado por el excesofdrta en los mercados internacionales,
especialmente originado por el incremento en ldyroion del crudo a través de técnicas no
convencionales en Estados Unidos, la desacelerdeifas economias de paises claves en la
demanda del sector como China y algunos paisesm@& por ultimo, la Organizacion de
Paises Exportadores de Petrleo—OPEP- y su dedisithantener las cuotas de produccion.

Colombia, como otros paises, no anticipo el despldmlos precios del petréleo. Pero al
pais lo diferenciaron dos cosas con relacion asgiroductores. Lo primero fue enfrentarse
a esta nueva coyuntura mal preparado. La bonarnzaayarovecho de la mejor manera, sobre
todo en lo concerniente al petréleo, si bien alitber gasto puablico, no se corrigieron los
problemas mas graves: los cuellos de botella eagsfructuras y la regulacion que retraso
la exploracion para aumentar las reservas. El gmisernantes y poblacion por igual,
creyeron que las vacas gordas serian eternas edevaerar el terreno para sostener una
riqueza a largo plazo.

Ante la perspectiva de precios moderados del getrdé la época, Colombia fue uno de los
paises menos atractivos para invertir, y por taata aumentar la produccion. Por un lado,
las reservas de petréleo fueron mucho mas pegaeldas de otros paises en la region. Sus
costes de produccién fueron mas altos en comparaoid los de sus competidores directos,
Venezuela, México, y Brasil, y para colmo lo queedmba por explotar era poco y mas
costoso de extraer. En suma, las petroleras singplenpreferirian en un futuro arriesgarse
en mercados mas prometedores. El caso fue atnomguticado considerando que Colombia
aposto6 por el desarrollo de yacimientos mas cost@smno esquistos y offshorel. A esto se
le sumo la falta de infraestructuras que elevatortoste de exportacion y los problemas
regulatorios, de seguridad publica y financiacion.

Esta mezcla de elementos aunado a las incertidgndleréa region afectaron la produccion
nacional del crudo, ademas surgieron inquietudbsesia vida media de las reservas de
Ecopetrol; todo esto trajo como consecuencia geieree de afio se registré una variacion
negativa de 41.5% de las utilidades netas y uretisscdel 44% en el precio de la accion en
la Bolsa de Valores de ColombigECOPETROL, 2015)

Los efectos eran notorios a pesar de que la esteuade la compafiia no cambio

drasticamente, se sentia incertidumbre desdedayeafencia hasta los colaboradores, tenian
la crisis como tema de conversacion y el mayor eetola sostenibilidad de la empresa en
medio de la coyuntura, el cambio organizacionaEdepetrol debia ser una herramienta

1 Off-shore u offshoring, es un término del idiomglés que literalmente significa "en el mar, alejde

la costa”, "ultramar" pero es cominmente utilizadaliversos ambitos para indicar el traslado deeaarso
0 proceso productivo a otro pais



manejada con prudencia y por expertos que vierarids como una oportunidad en la que
surgieran ideas innovadoras.

Los resultados no eran los esperados con respecperi@ados anteriores no solo
operacionalmente si no por los problemas asociadtpuesta en servicio de la Refineria de
Cartagena (Proyecto de ampliacién y modernizacé&Reficar) el cual se retrasé mas de 2
afios y sus costos pasaron de US$ 3500 millonesa de US$ 8000 millones, hechos que
colocaron a Ecopetrol y Reficar en la mira de loganismos de control y seguimiento
publico de los medios a nivel nacional e internaaio

2 Estrategia y desafios para Ecopetrol
Con la caida del precio del petrdleo, un mayor eddmiento, reservas estimadas para 7
afos y el escandalo de Reficar, Ecopetrol vivio épca dificil.

El proyecto de ampliacion de la Refineria de Canmagno fue una inversion facil porque
afectaba las cuentas fiscales de la nacion, simegoppara Ecopetrol era estratégico -por la
obsolescencia de la planta- puesto que le peraitmmtegrarla con la Refineria de
Barrancabermeja, ademas procesaria hasta 165.00@sdiarios y se obtendria mayor
rentabilidad en el proceso de refinacion del crudo.

A nivel de direccion estratégica Ecopetrol tuvo co@EO al Doctor Javier Gutiérrez
Pemberthy, desde el 2007 hasta el 2014, Ingenimibegresado de la Universidad de los
Andes, quien centro su esfuerzo en la internadma@bn y productividad de barriles. En
cuanto a la estructura financiera implementé fued&efinanciamiento a través de acciones
al publico que representaron el 11.5% de la conapafiiel 2008 abri6 el mercado accionario
y lo llevé a cotizar en la bolsa de Nueva York ségule la bolsa de Toronto en 2010, estos
recursos eran parte de la caja del afio. En el arapéracional durante el periodo de 2007 a
2014 la tasa de exploracion pasoé del 17% al 248&orgposicion de reservas se duplicé del
65% al 146%, la produccion bruta de barriles in@et@ en un 80% aproximadamente
(ECOPETROL, 2014).

Javier Gutiérrez Pemberthy fue uno de los CEOswayor duracion en Ecopetrol: en total
8 afos. Los cinco primeros afios logré consolidas eperaciones, los ingresos se
incrementaron impulsados por la produccién y psetaworables del crudo, a partir del afio
2013 los resultados financieros de la entidad mwofu los esperadog\iiexo 1. Estados
Financierox El margen de Ebitdase redujo en los ultimos 3 afios y el nivel de
endeudamiento aumento en un 60%, los ingresogoydiula compania disminuyeron (Tabla
1)

2 Margen de EBITDA es una medida de la rentabilidedin negocio. Este indicador generalmente searsa p
valorar a una empresa se obtiene al dividir el EBYTentre los mismos ingresos y reline toda la infmidn
contable de la empresa cuyo EBITDA desees calgutama en cuenta el periodo completo para el quereg
hacer este calculo



Tabla 1. Javier Gutiérrez — Gestion ECOPETROL

2007 — 2014
Billones $ 2007 | 2008| 2009| 2010| 2011| 2012 | 2013 | 2014
Ingresos operacionales 223 | 32,71 274 36,6 564 595 625 5§11
Utilidad Operacional 8,78 | 12,8/ 81| 13,2 24B 221 196 13,6
Ebitda 10,38| 14,7| 10,4 16.4 28,1 285 285 2243
Utilidad Neta 51 | 11,6/ 5,2 8,3 154 15p 13,85,81
Contratacion 4,8 721 96| 11,1 148 15pP 205 189
Deuda 10,32| 2,45| 5,51| 8,91 8,80 13,7®2,19]| 35,64

Ante este panorama, la Junta Directiva de Ecopegbmi los resultados negativos en ese
periodo y temas asociados a la imagen corporativalpcaso de Reficar- decide retirar a
Javier Gutiérrez Pemberthy como CEO de la compaASianismo considera que debe haber
un cambio en el perfil del nuevo presidente, algujge sea capaz de cambiar el timén o
rumbo de la compafia y pueda maniobrar la cridisatgor. Después de consolidar una terna
de ejecutivos con alta experiencia en el campoiddecnombrar al Doctor Juan Carlos
Echeverry un economista destacado por haber ocu@ads posiciones en el gobierno de
Colombia, Exministro de Hacienda en el gobiern&datos durante el periodo 07/08/2010
a 03/09/2012, Director Nacional de Planeacion deragl periodo de 13/08/1999 a
07/08/2002, empresario y socio de la fifat@ncepuna de las principales asesoras en temas
politicos y econdmicos para el gobierno a la quelesticé entre los afios 2002 y 2010.
Ademas, era miembro de varias juntas directivasnapresas privadas.

Juan Carlos Echeverry inicié su rol el 06 de ateil2015, lo primero que hizo durante su
gestion fue viajar, conocer el detalle de los psosey operacion de Ecopetrol, fortalecer e
integrar sus equipos de alto desempefio que le dgndala evolucidon de la compafia, una
vez logré esta sinergia reunié a todos los lidarewel estratégico, tactico y operativo y en
su discurso dijo:

“Trabajamos para reinventarnos, competir en el myradcanzar las metas que
deseamos y el nucleo de esto son ustedes, el cosanoustedes, la generacion de
valor de cada uno de ustedes. En esto no soyaet@s la verdad, esto lo generan
ustedes: si ponemos el corazon a esta compahéroidgia, proyectos, entorno y
eficiencia que son los elementos transversalesgestion activa del portafolio,
recobro, exploracion que son los elementos delaieguie involucra el programa de
transformacion de Ecopetrol que tendremos durastproximos afios.

Cuando llegué a Ecopetrol, la Junta Directiva da espresa me permitio viajar y
hablar con amigos de toda la vida: el CEO de Tele&y TI Mobile, estuve en
Madrid y cuando conversé con José Maria Pallef€etiefonica le dije voy asumir
esta responsabilidad que es inmensa, no me dédleslettame consejos de enfoque
gerencial. El me dijlnaga un buen diagnostico de la empresa, en esa kevar de

6 meses a 1 aftoy miren la fortuna la Junta Directiva y Javieniberthy le habian
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pedido aBoston Consulting Groumue hiciera este analisis-, de ahi salieron
inicialmente 500 iniciativas y arranque en el dd& 8n afio después del diagnostico
y hoy ya tenemos disefiado el programa de transtddmaempresarial que esta
legitimado por la junta y el grupo directivo de Retrol y que simplemente tengo
gue aplicarlo, es una hoja de ruta y una guia ediguro, es una gran fortuna, nos
da por hacer una infinidad de tareas, que si lasrhas bien, vamos hacer la empresa
de clase mundial competidora de mejor nivel.

Esto parece una cosa tedrica, estamos en mayol@ele&)presento el cronograma
de esta transformacion en la que han participadoded.00 empleados gestores del
cambio, el 10 de junio es una fecha importanteymrgps vamos a comprometer con
los ahorros que haremos durante los préximos 4egtosva hasta el 2018, en agosto
de este afio entramos en la fase 3 de planifical@dniciativas, hay muchas sobre
mejoras y eficiencias en la refineria de Barrancabg@ y a final de noviembre
debemos tener en marcha la puesta de estas wasia(Echeverry, 2015)

El cronograma de transformacion de Ecopetrol quecioad el Doctor Juan Carlos

Echeverry en su discurso de presentacion

del @tatégico de Ecopetrol mayo de 2015

(Figura 1), se desarrollé en 4 fases: la primeealduestructuracion del programa en la que
se dispone la estructura de gobierno y los eqyposirea, en la segunda fase se definieron
los objetivos, proyectos, metas razonables ertrqbajar, en la tercera etapa los planes de
accion, y la ultima fue definida como la etapa dgusmiento de la implementacion y

socializacion de las iniciativas. (Ecopetrol, 2015)

Figura 1. Cronograma de transformacion de Ecopetrol

Lo. transformocion 50. empezb

Blogue: de. trabojp &hmarabrm%dun Ju ogp sep oct nov dic ene
, Estublecimiento estructura. gobiern y TMO
ConFormaciin equipos por subprogramo.
. Estructuracién y planiFicacion subprogromas
Linea. base y metos anuales de eficiencia
Linea. base y metos subprogramas
z Kick-ofF fose IT A
Ldentificasin —  pefinicin iniciatias y responsables
Iniciativas Definicién objetives § metns por iniciotivas
Fose 3 Kiek=of fase IIT A k.
Plonificacién Planes de aceibn defullades. por iniciativa.
TIniciativas Hojos de ruto. carqados en el sistema.
Fose 4 Definicion de iniciotivas 7Y
Puesto. en Sequimiento de Io. mplontuciin y resuttodos | A Ao A M. A A b kA bk k Ak
mﬁu Comunicacién § gestion de cambio A A A;As_ A A L&A& Ax&x&

Previamente a este cronograma, se realiz6 el ditignae Ecopetrol con la participacion
de Boston Consulting Groyppara ello se realizaron visitas en las localidade
Barrancabermeja, Cartagena y Llanos Orientalea®mue se revisaron diversos detalles
operacionales: politicas administrativas y de @tation local de Ecopetrol (composicion

5



de gastos, niveles de inversion, fuentes de fimar, comercializacion) portafolio de
productos y servicios, estructura de costos ydlald proyectos que pudieran impactar en los
resultados econdémicos de la organizacién, entradpsctos mas relevantes se encontraron:

1. Actividad de exploracién en 32 bloques del teriitarolombiano directo y 1.5
adicionales en sociedad con otras compafiias popkjesl grupo Tayrona.

2. Disponibilidad de una red de 8500 kildbmetros dedletos que iban desde los
centros de produccion hasta las refinerias endeg®s del Atlantico y el Pacifico.

3. 53 estaciones de las que se bombeaba crudos ycpwveda la geografia
colombiana

4. Aumento de los inventarios en 285% asociado alocdst materias primas y
demanda del crudo

5. Incremento en el nivel de endeudamiento, el 37.5%ba en manos de los
proveedores y tenian préstamos adquiridos a ldegm gon la banca nacional e
internacional.

6. Las obligaciones financieras se elevaron por |Isiémide bonos internacionales
en el afio 2013 para la financiacion de la compafifeversion en maquinaria y
tecnologia

7. Costos variables altos representados en los insunpu®tados para facilitar el
transporte del crudo y los costos fijos altos ploawemento en contrataciones
laborales y de servicios.

8. Amplio portafolio, sin embargo, su principal actiad estaba dirigida a la
explotacion, produccion y transporte del crudo.

9. En cuanto a contrataciéon el 50% eran proveedoresseaeicios, el 38%
comercializadores y el 12% relacionados con tereggaducto.

De este proceso se identificaron las fortalezda dempafia sobre la cual construyeron el
futuro de la organizacion:

Conocimiento del entorno colombiano y ubicaciomagggica para la exploracion
de yacimientos

Produccion de clase mundial 715 Kbépd

Experiencia en desarrollo y explotacion de camoshoré

Dominio de tecnologias de recuperacion primariacusdaria

Seguimiento de transporte consolidado y generagloagh

Produccion de combustibles limpios con mejorasaipes en refinacion

Cultura organizacional y liderazgo generador derval

Los procesos que aportaron mas valor a la caja derhpariia fueron el de producciéon y
transporte -por eso fueron definidos comoaek del negocio para el plan de transformacion

3 kbped -miles de barriles de petréleo equivalentedpa

4 Onshore: que rige en particular a la mineria dieapolo la exploracion en tierra firme prestamiea o
ninguna atencion a las zonas frente a la costeedadms.un.org

5 Tecnologia de Recuperacion primaria y secundana: procedimientos para el recobro del crudo se han
clasificado en tres fases, las cuales son: primsg@indaria y terciaria o mejorada. La fase piares producto

del flujo natural del yacimiento, cuando la presaimeste, es la necesaria para empujar los flgdesalli se
encuentren. La fase secundaria, se emplea cuangidniara etapa termina o si el yacimiento no produj
naturalmente. Se utilizan la inyeccién de aguasopgaa llevar el crudo hasta los pozos de prodaccio



de Ecopetrol-. La produccién de crudo y gas pasenogl 2006 de 385 Kbped a 773 Kbped
en 2015 y transporte dejo utilidades en 2014 d@é hilfones con un margen de Ebitda de
43%. (ECOPETROL, 2015)

A partir del afio 2011 se perdiéo competitividad @ procesos de exploracion y refinacion
del crudo, se debia trabajar en proyectos rentgllesla compafiia y desinvertir en activos
no estratégicos, apoyados en la cultura del busto aperacional que se tradujo en los
siguientes puntos:

Definir funciones, puestos claves y cual es lauetiira indispensable para operar
Identificar con qué recurso humano se cuenta yazugli capacidad real, entendiendo
gue al menos el 40% del costo de la operacionasstd@ado a este rubro

Capacidad real de las plantas incluyendo el cotdetié los equipos en funcién de la
proyeccion de ventas

Revisar detalladamente los costos fijos y varialkesada proyecto para garantizar
gue el margen de contribucién fuera mayor.

Con los resultados del analisis de Ecopetrol, Q#atos Echeverry definio el plan de negocio
de la compafiia para el periodo (2015 a 2018) eradaren tres pilares estratégicos:

Proteccion de la caja y eficiencia en costos.
Estricta disciplina de capital.
Crecimiento de reservas y produccion.

a. _Proteccion de la caja y eficiencia en costos:
Ecopetrol participaba en todos los eslabones deatiena de hidrocarburos, desde la
exploracién y produccion de petroleo y gas, haat@anercializacion en los mercados
nacionales e internacionales, por esta razén uedsto los costos en la cadena de valor para
lograr una optimizacion. El Pareto de dichos cossbaba distribuido de la siguiente manera:
20% en procesos operativos de la cadena de vald@6 en gestion de contratos.

Enfocandose en la mayor proporcion de los costuspéirol decidio no renovar los contratos
gue estaban proximos a vencer, en su mayoria etegminaban con el proyecto de Reficar,
y renegociar los demas vigentes. La meta paralél 2ta del 12% y el compromiso seguia
hasta el 2017, se estimaba en total 4 mil contratos

El plan de reduccion de costos y politica de aigstdrimplicd un gran reto, para el primer
trimestre de 2015 la meta fue reducir los costodpail asi:

Exploracion de US$ 9.9 a US$ 7.6 barril
Transporte de US$ 5.24 a US$ 5.13 barril
Refinacion de US$ 5.9 a US$ 4.7 barril

Con estas reducciones se lograria que el costogaliorde producir un barril en Colombia
para el afio 2016 estuviera alrededor de 38 dojasesgarantizaria que a un precio de 50
dolares por barril se obtuvieran utilidades.



Con respecto a obtener eficiencias en sus filidespetrol fortalecidé el transporte de
hidrocarburos por medio de CENIT, la cual genefa aacluso cuando las utilidades de
Ecopetrol, disminuyeron en el 90% en el 2014. Esfiagencias se obtuvieron por medio de:
programacion de los mantenimientos de activos yadaninistracion de contratos y
renegociacion de los mismos.

En materia de comercializacion Ecopetrol centro esfserzos en la diversificacion del
portafolio al tener mas crudos, livianos y gas na@e implementd una estrategia renovada
de comercializacion, saliendo a vender (campafiaaadeé compra y venta), ofrecer crudos
consistentes y estables de la referencia de VasgoB8astilla a las refinerias del Golfo de
México, de Asia, India y china, para tratar de exjpay buscar otros mercados alternos de
Estados Unidos y asi aumentar el flujo de cajad®inpaiia.

b. Estricta disciplina de capital:

En cuanto a la disciplina de capital se enfocams dsfuerzos en: 1) la excelencia

operacional, 2) obtener flujo de caja positivo @oayectos rentables, 3) la operacion al
100% de la refineria de Cartagena, la cual estabaraceso de puesta en marcha, 4) la
desinversion en activos fijos que no eran foco clgpEtrol, y 5) inversion de 1.3 billones de

barril con precio promedio de 50 ddlares/barrilladecuales el 90% se dirigian a exploracion,
produccion y reduccién de los niveles de apalaneatoifinanciero.

Desde la Vicepresidencia de Proyectos de Ecopséralplico la ley del embudo, la cual
consistia en clasificar las ideas arriba y abagarskas pocas inversiones y proyectos que
valian la pena. Se definié el plan de inversioree&cbpetrol autorizado para los afios 2014
a 2017 (Tabla 3). Del plan aprobado para el 2019 % fue invertido en Colombia y el 8%
restante en el exterior a través de sus filialemn garte de los recursos se dirigirian a la
culminacion de la modernizacion de la planta deRkfineria de Cartagena y el
fortalecimiento de la capacidad de transporte,ideea adelante se disminuiria en casi el
40% el plan de inversion para el 2016 con ahorstimados de US$760 millones
(Ecopetrol).

En el afio 2017, los recursos requeridos para fiaamet plan de inversion de Ecopetrol
provenian de la generacion interna de caja sinsida de incorporar financiacion neta
adicional y se daria un giro muy importante el G8%este plan seria destinado a actividades
de Exploracion, el futuro del pais estaba escrigbafb de las aguas del Caribe con
yacimientos promisorios desde Uraba hasta la Gugjar tanto, se debia invertir en sociedad
con otros petroleros internacionales.



Tabla 3. Plan de inversiones de Ecopetrol S.A. y Filiales
Cifras en Millones de Ddlares
Area de Negocio 2014 | % 2015 | % 2016 | % 2017 | %
Exploracion 1.560( 15%| 503 6% 660 14%  2.2@3B%
Produccién 5.038 48%| 4.14%3% | 2.337| 49% | 650 19%
?gis’ecﬁgigfgfe . Nd240 |26 |40 | 1% | o 0% | 0 0%
Transporte 1.344] 13%| 1.2346% | 473 10% | 265| 8%
Refinacion y Petroquimica 2.104 20%  1.8028% | 1.044] 22% | 360 | 10%
Otras- Corporativo 309 3% 138 2% 286 6% 25 1%
Total 10.595( 100% | 7.860| 100% | 4.800| 100% | 3.500( 100%
Egﬁﬁgf Directos ¢ 463 4.113 2,782
Filiales 4.132 3.747 2.018

Tabla 3: Plan de inversiones de Ecopetrol S. Aigldis

La prioridad era el desarrollo de los campos conulava doctrina de exploracion bajo la
premisa de la industria del conocimiento, se inoa@¥@ ingenieros, geofisicos, gedlogos de
talla mundial de Houston y Brasil, entre otros, geemitieron tanto aumentar la probabilidad
de exploracion con hallazgos certeros, como de narefas técnicas de recobro, reposicion
de reservas acordes y certificadas de acuerdceaiopdel petrdleo. La estabilidad era el
nuevo crecimiento, no se buscaba volumenes simibelseeficientes y rentables.

Teniendo en cuenta la premisa de desinvertir éncacho estratégicos de la compafia, se
concentraron en los pozos mas productivos, dedds@mpos que tenia la petrolera solo 24
representaban el 80% de la produccion, por tamtopsto y mantenimiento de los mas

pequefios era alto, pensaron en venderlos porglusancerrarlos implicaba un recurso alto

para la compafia, al salir de ellos ese dineraude mvertir en activos estratégicos. El plan

era crecer mas lento con los campos que dejabaormtjdad, vender el 6.87% que tenia

Ecopetrol de la Empresa de Energia de Bogota gdeisnes que tenian de la empresa ISA
y estos recursos utilizarlos para reducir deuda.

c. _Crecimiento de reservas y produccion:
Ecopetrol decidio incrementar la produccion sohiiedse de valor que se traia de 715 NMbpe
y enfocarse en los proyectos de victorias tempranamsta fuera, la exploracion de activos
maduros a nivel internacional en el Golfo de MéxiBoasil y no se descartdé a futuro
Venezuela. Ebffshorecolombiano se proyecté como la mejor opcion paideshrrollo de
productos no convencionales en el Magdalena Metlsyministro de gas en el largo plazo.

6 Mbpe: Millones de barriles de petréleo equivalente



Desde la Vicepresidencia de Exploraciéa promovié el desarrollo y la produccion del
potencial de hidrocarburos en yacimientos costeafea Colombia y el exterior, para ello
Ecopetrol adquirié un rol estratégico en 13 de2®sontratos vigentes en exploracion que
habian sido impulsados por la Agencia Nacional mieddarburos en proyectos costa fuera
con inversionistas nacionales y extranjeros en fdatles de evaluacion técnica en
exploracién, algunos operados 100% por Ecopetoitgs en sociedad. De estos contratos
se tuvieron 2 victorias tempranas uno en 2014 &) ge Orca-1 en la Guajira que era operado
con PETROBRAS y Kronos-1 en 2015 que involucro ©bedy Uraba y fue operado con
ANADARKO se esperaba incorporar 10.000 barrilesgiarde petroleo y gas.

En 2014 la actividad exploratoridfshorede Ecopetrol y las empresas del grupo dio como
resultado 3 pozos con presencia de hidrocarburaxhie perforados, lo que significé una
tasa de éxito del 37,5%.

Desde la Vicepresidencia de Produciée queria obtener barriles rentables con un
crecimiento del 6% y su foco de atencion estari@®a2 pilotos de recobten los campos
de: Chichimene, Castilla, Apiay, Suria, TisquiraBasas, Nutria, Casabe, Teca, La Cira-
Infantas y Yarigui estos dos ultimos ubicados eviadle del Medio Magdalena operado uno
directamente por Ecopetrol y el otro con un sos@ogdesarrollaron proyectos con inyeccion
de agua iniciado desde el afio 2005 con factoradbre de 22% y se esperaba para el 2016
llegar a 26% e incrementar 2% por afo.

Con respecto al proceso de Refinatignpetroquimica Ecopetrol le apostdé a maniobrar el
100% de la Refineria de Cartagena, la cual dugdicar capacidad de refinacién a 165.000
barriles diarios. Por barril refinado se pasariaU&$5 a US$20 ddlares y se tendria la
capacidad de generar caja de alrededor de US$2énesi de dolares, se trabajé en
fortalecer las 34 unidades de refinacion de dedsade Reficar y las unidades de
hidrotratamiento y automatizacién de la refineaBarrancabermeja, apoyado en un plan
de inversion destinado a la actualizacion de eqigonpliacion de la capacidad de
produccion de asfalto y almacenamiento de gasdiwua

Desde la Vicepresidencia de Transpbrtecopetrol se enfocé en ampliar la capacidad de
transporte de CENIT en los oleoductos hasta 823KBPpara los poliductd$de 269
KBPD, se realizé la planeacion y puesta en marchaleaiio 2017 de la reversion del

" Exploracién:Es el método utilizado para la extraccion de crddaivel mundial se utilizan varios métodos
por la industria petrolera. Sin embargo, el proa@ssimilar en todos los paises. La blusqueda seahtravés
de estudios geoldgicos en superficies rocosas Erpl@racion se elaboran mapas que permiten idantif
caracteristicas del area, tales como: tipo de faltas geoldgicas, topografia, entre otras.

8 Produccion: El petréleo crudo entrampado en edsello esti asociado a gas y agua, y se mantiéajall
presion. ... El periodo de surgencia natural radafiicamente el de menor costo de produccion, daddoda
la energia utilizada para producir el petréleopatada por el mismo yacimiento.

9 Recobro: Es el porcentaje de petréleo o gasieresitun yacimiento que en dltima instancia puedeetirado
mediante técnicas primarias o secundarias.

10 Refinacion:La refinacion del petréleo es un proceso que irelelyfraccionamiento y transformaciones
quimicas del petroleo para producir derivados coiakss. De acuerdo con este objetivo, en genestdse
procesos se realizan juntos en una refineria.

1 TransporteSala principal de bombas de la estacién cabecématelucto trasandino. Desde los tanques de
almacenaje en los yacimientos, el petréleo crudea@sportado por ramales internos hasta lineasates de
oleoductos donde se lo bombea -a veces por laigfandas- hacia terminales oceanicas o refinerias.

12 Poliductos: Es un ducto redondo fabricado a Hagmlietileno de baja densidad. Es utilizado paoaesos
de cableado eléctrico
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oleoducto Bicentenario, optimizacion de Apiay Margg a través del bombeo dual para la
evacuacion del crudo producido en Cario limon Cosre@artagena.

Desde la Vicepresidencia de Comercializatiése impuls6é la gestion para que los
combustibles no convencionales hicieran parte desteategia de negocio de la empresa,
soportado en los yacimientos colombianos del inmétagdalena Medio, los cuales eran
el horizonte de exploracion en los proximos 2 éi@sa

Los pilares anteriormente descritos fueron apalwse@or el programa de transformacion

empresarial que involucré a los lideres de procgsoslaboradores como corazon de la
compafia, fue concebido desde la Alta Gerencideydido por mas de 100 empleados que
jugaban el rol de agentes de cambio en la organizgaque debian gestionar los 3 elementos
del negocio: gestion activa del portafolio a trasiéda rotacién de inventarios e inversiones
estratégicas, incremento de recobros y reservagti@eo bajo una produccion constante,

exploracién de reservas con creacion de valorelgdentos transversales que involucraron
a todas las areas enmarcadas sobre la culturazagemal y liderazgo: tecnologia de punta,

proyectos competitivos, eficiencia en costos yaielsamiento efectivo con los grupos de

interés.

La transformacién empresarial de Ecopetrol, a ale la_estrategia del tridngulo como
muchos le llamaron en el tercer trimestre del a@fib/Ancorpord 4.3 billones de ahorros de
los dos ultimos afios, utilidades en el primer sémmeake 2017, reduccion de la deuda de la
compafia en 13%A(exo 1. Estados Financie)os

El compromiso en adelante era garantizar esa terapeara los afos siguientes, Juan Carlos
Echeverry con estos resultados en el mes de ages0617 anuncio su retiro a partir del 15
de septiembre, en una entrevista con la Blu Radi@¥erry afirmé lo siguiente:

“Mi esposa habia insistido con que queria teneaageso al mundo empresarial de
nuevo. Ella, cuando yo era ministro y ahora preg&lde Ecopetrol, habia sacrificado
Su carrera por varios afos. Le dije que buscaapsttunidad y en junio le llego la

carta en la que le confirmaban que tenia un nuavgocen el IFC, que es la

Corporacion Financiera Internacional, uno de l@zbs del Banco Mundial”

"Siento cumplido mi compromiso con el pais, quewsio de la compafiia; con los
accionistas y con el Gobierno. Felipe Bayon es etmofero de ‘racamandaca’. Ya
termind mi tiempo como financista de manejar unsis;ry ahora es el tiempo del
petrolero, que es Bayon”, indicé Echeverry. (2017)

13 Comercializacién: Una vez que el petréleo crudeida refinado y transformado en combustibles jghra
transporte, combustibles para calefaccién domédtibecantes y otros productos, éstos deben caatizarse
y distribuirse a clientes comerciales y de ventaamsta.

11



ANEXO No. 1 ESTADOS FINANCIEROS
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ANEXO No. 2 ELEMENTOS ESTRATEGICOS ECOPETROL
Mision
Trabajamos todos los dias para construir un majard: Rentable y sostenible
Con una operacion sana, limpia y segura
Asegurando la excelencia operacional y la transgéen cada una de nuestras

acciones
Construyendo relaciones de mutuo beneficio cogtopos de interés

Vision
Ecopetrol serd una compafia integrada de claseiadw@petroleo y gas, orientada
a la generacion de valor y sostenibilidad, con few@xploracion y Produccion,

comprometida con su entorno y soportada en suttefermano y la excelencia
operacional.

Nuestros Principios y Valores

Ecopetrol cuenta desde hace varios afios con ung€att Etica, construido de forma
participativa, el cual se constituye en el refezefrmal e institucional de la conducta
personal y profesional que deben tener todos ddmjadores, miembros de Junta Directiva,
proveedores y contratistas de la Empresa, indepetadidel cargo o de la funcion que
ocupen.

Para Ecopetrol S.A. las relaciones con sus trabegagdsus contratistas, sus clientes y demas
grupos de interés, parten de la base de que lagcamhes mutuas deben distinguirse por la
confianza y la transparencia. Estas premisas fuadties de conducta se establecen y
consolidan conceptualmente en la politica empralsam el Codigo de Buen Gobierno y en
el Caddigo, los cuales son las cartas de navegacion.

La responsabilidad, la integridad y el respeto,lesrvalores corporativos.

En Ecopetrol creemos que la responsabilidad eagendimiento comprometido y solidario
del mejor esfuerzo por conseguir los objetivos @sgnales, con un manejo eficiente de los
recursos, asegurando el desarrollo sosteniblentdietreo y el auto cuidado, prevaleciendo el
bien comun por encima del interés particular.

En Ecopetrol actuamos con integridad porque sombgrentes entre lo que pensamos,
decimos y emprendemos dentro de los ambitos pdesop@mpresariales.

En Ecopetrol actuamos con respeto reconocienderetdo de la contraparte, conscientes
de que este valor es el fundamento para la corgirude las relaciones interpersonales y
empresariales vigorosas y benéficas.

(Web Ecopetrol, 2014)
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Modelo De Cultura y Liderazgo

a Modelo de Cultura y Liderazqgo

Son los comportamientos que nos
distinguen como Orgqanizacién

SOMOS
l.gegms Y que acordamos como
Creativos indispensables para el logro de la
Colaborativos ES&?"G‘L’GQIIG'
Apasionados por la Excelencia La Cultura no son palabras, sino
Comprometidos con la vida : :
acciones- Por eso, la reinventamos
AR AR “actuando y relacionandonos de
Conocimiento una forma diferente-
o oaa
o E—
c
S e
T

FUNDAMENTOS DE LA CULTURA
Inspirada por la necesidad de reinventarnos

Construida con nuestro liderazgo

Cimentada en las personas
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Estructura corporativa
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ANEXO No. 3 PRODUCTORES Y RESERVAS A NIVEL MUNDIAL

Venezuela I:dera el ranking mundlal de reservas de petrdleo

Volumen de re vas comprobadas de crudo por pais 2018 (en miles de mill. de barriles)

Proporcién de las
reservas mundiales (%)"

Venezuela i
Arabia Saudita &l
Canada =}
IFEN -

Irak 48,8 A
Kuwait B & 62
Emiratos Srﬂe?[t;)gg [ 'Y
Federacion Rusa gy & 49

L)

Libia e 2,9
Nigeria [l B s 23
@1@?@ de Extados Unidos (BIR) oo Creresrca yiniie  statistaZa

(idealista/news, 2018)

Los mayores productores de petroleo
Volumen de produccion de petréleo en 2017 (en millones de toneladas)
e ——
Canada [+l _ 236,3
china il | - -
Emiratos Arabes = _ 176,3
Kuwait = _ 146,0
erasi| 22 [ 2.7

eve . statista %

(idealista/news, 2019)
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NOTAS DE ENSENANZA

Introduccion:

Este es un caso que ilustra el disefio, implementacdesarrollo de la estrategia utilizada
por Ecopetrol durante la crisis del sector de ludrouros en el periodo 2014 a 2017, debido
a la caida del precio del crudo, asi mismo, lasicadn entre dos estilos de liderazgo que
juegan un papel fundamental en el rumbo de la azgeidn.

Ecopetrol llevaba un proceso de 7 afios de crecimiem produccién de barriles, el cual
genero flujo de caja positivo, rentabilidad paraaccionistas y posicionamiento de la marca
en el mercado nacional e internacional, convirtiéseden la séptima petrolera de América
Latina.

Para el afio 2014 los factores externos de excesofaitta del crudo en el mercado
internacional, el incremento de la produccién deadiss Unidos a través de técnicas no
convencionales y la desaceleracion de las econamofae China y paises europeos llevo a
la debacle del sector, para Ecopetrol esto sgdeftedisminucién de sus utilidades, aumento
del indice de endeudamiento y decrecimiento deelseyvas para la nacion.

A finales de 2014 Ecopetrol debia decidir cualesetinuevo rumbo que tomaria ante la
coyuntura y cumplir con sus premisas basicas cquitetas en la vision de Ecopetrol: Ser la
mejor compariia de clase mundial de petréleo y gastada a la generacion de valor y
sostenibilidad soportada en su talento humano glercia operacional.

En el 2017, la compafia seréa recibida por un n@&0: Bayon, ¢Cual es la situacion real
de la empresa en ese momento? ¢ Qué estrategiatiliegbe Ecopetrol en los afios siguientes
a la entrada de Bayén?

El caso puede ser utilizado para ensefar sobre:

El impacto del gobierno corporativo y la adminisiéa en los resultados de la
organizacion.
Los factores criticos de éxito que han permitidorecimiento de Ecopetrol.

El caso se puede aplicar en cursos de estrategiampetitividad, donde se utilice
herramientas de analisis DOFA para hacer el didgoode la compafia, elaboracion de la
Matriz CAME para el desarrollo de planes de negdomcuales son Utiles para la gestion y
monitoreo de la estrategia en concordancia conbgivos planteados.



Resumen:

Ecopetrol contaba con un modelo de gestion integralbuscaba la excelencia operacional
en sus procesos a través del mejor talento hunsapoytado en la cultura organizacional y
mejora continua en todos los niveles de la orgaidpa Hasta el afio 2012 se tuvo una
tendencia positiva de utilidades y crecimientosgprbduccion de barriles, durante el periodo
de liderazgo de Javier Gutiérrez Pemberthy (200G14) se internacionalizé la compafia,
la tasa de exploracién y reposicion de reservaatarsignificativamente.

En el contexto internacional la region de Amériedina y el Caribe era importante en la
participacion de petréleo y gas, especialmentdgsoexploraciones exitosas en Venezuela,
Brasil, Colombia y Ecuador.

A partir del afio 2013 hubo un giro en los resultadimancieros de Ecopetrol, se
disminuyeron las utilidades y se incremento6 elapamiento financiero via deuda, esto se
atribuyd a los sobrecostos operacionales del ptoyse la Refineria de Cartagena, costos
fijos y variables altos para la produccion de besry variacion negativa del flujo de caja de
la compaiiia por la inestabilidad de los preciosdefo a nivel internacional.

En el aflo 2014 la produccion mundial del petrolecrémento en paises como Estados
Unidos a través de técnicas no convenciondfeacking) y el exceso de oferta de paises
miembros de la OPEP, sin embargo; la produccioiomef no demostré un desarrollo
importante en niveles de produccion e indice dervas. Todo esto llevé a tomar decisiones
al interior de Ecopetrol no solo de estilo de lidgyo que llevd a la salida de Pemberthy e
ingreso de Juan Carlos Echeverry (quien permamasita el 2017), sino a la transformacion
y reinvencion de Ecopetrol, disefio e implementadéhplan estratégico que permitiera
generar valor bajo tales condiciones y garantiaagolstenibilidad de la organizacion en el
futuro.

La estrategia del triangulo que fue aprobada poniz directiva de Ecopetrol para el periodo
de 2015 a 2018, se construy6 teniendo en cuerikar89 1) proteccidn de la caja y eficiencia
en costos 2) estricta disciplina de capital 3) ion@mto de reservas y produccion. Dicha
estrategia llevo a la organizacién a tener ahomgsortantes, flujos de caja positivos y
reestructuracion de su portafolio a finales de 2017

Objetivos pedagogicos

Caracterizar la industria de hidrocarburos: evdincicadena de valor, tecnologia,
técnicas de recuperacion y factores criticos de.exi

Fomentar en el estudiante el conocimiento sobrefidise implementacion de
estrategia y competitividad.

Estimular a través del caso practico y juego desrel liderazgo y trabajo en equipo.



Bibliografia Sugerida

Lectura 1. Maria Bibiana Pulido Riveros (2008) Bgia y modelos estratégicos,
Universidad Externado de Colombia. Disponible en:

https://revistas.uexternado.edu.co/index.php/sotayarticle/download/1611/1450

Lectura 2: Jorge Jimeno Bernal (2016) Gestion esapia, Organizacion industrial

Compatrtir. Disponible en:

https://www.pdcahome.com/8391/analisis-came/

Planeacion de Actividades

El andlisis y discusion del caso estan programpdos tener una duracion de 240 minutos,

distribuidos de la siguiente manera:

TIEMPO
ACTIVIDAD LUGAR

(En Minutos)
Preparacion individual (Estudiante). Fuera de €|420
Introduccion del caso ( Docente) En el aula 10
Desarrol_lo entregables, _Equos (Diagtiéo En el aula 60
estrategia, modelo estratégico)
Presentacion Equipos En el aula 30
Cierre del caso En el aula 20
TOTALES 240 Minutos

Actividades Previas:

El profesor hace entrega de las lecturas sugenigasemana antes, y dos dias previos a la

clase envia el caso con las preguntas general@spareparacion y analisis.




Los estudiantes hacen la preparacion individuakcdsb a la luz de los temas leidos sobre
diagnostico, estrategia y plan de negocio, y pmstaente desarrollan las respuestas a las 2
preguntas que se describen en el caso:

¢, Cudl es la situacion real de la empresa en e2@fi6?
¢, Qué estrategia debe utilizar Ecopetrol a pagtindiegada de Felipe Bayon?

Actividades durante la sesidn:

El profesor debe hacer una induccién sobre lasajentle aprender a través del desarrollo y
analisis de casos, para ello se sugiere un preandaula teméatica del caso sobre las bases
de (diagnéstico, estrategia y modelos estratégicos)

El profesor debe organizar de 2 a 3 grupos depeddiel nimero de estudiantes, maximo
10 estudiantes en cada grupo.

Cada grupo debe sequir las siguientes indicaciones:

Un estudiante del equipo debe asumir que es FRlgén, presidente sucesor de Juan Carlos
Echeverry, el cual tendra el reto de hacer crexepmpania en los proximos afos, y para
ello debe organizar y exponer sobre el diagnostedccopetrol, la estrategia y el Plan o
modelo de negocio para el periodo 2017 a 2020. é&cacuenta con los demas integrantes
del grupo, los cuales asumiran los roles de visigeates para ayudar a construir el plan de
negocio. Las vicepresidencias involucradas en s&seseran las siguientes: Exploracion,
Produccion, Transporte, Refinacion, Comercializacidbalento humano, Administrativa,
Financiera, y la de Transformacion Estratégica.

Los participantes tienen sesenta minutos (60’) edathorar su presentacion, y para ello
pueden utilizar las siguientes herramientas: Aisal{fpOFA), Matriz CAME y mapas
estratégicos.

Se sugiere a los estudiantes tener en cuentagloigisies aspectos:

Ecopetrol debe contemplar como alternativa aumesuaproduccion a traves de

técnicas no convencionales de explotacion y el atgpde la misma en los costos de
operaciéon, el medio ambiente y los grupos de intéeinpleados, proveedores,

comunidades, clientes)

Revisar dentro de la cadena de valor, el eslabd@h emal se debe hacer foco para la
estrategia de sostenimiento.

Flujo de la discusion y Desarrollo del caso:

El presidente de cada grupo en un tiempo no maydb aninutos debe presentar el
Diagndstico, Estrategia, Modelo Estratégico quéecaphn a la compaiiia Ecopetrol.



Durante la actividad los estudiantes se daran augrg a pesar de ser una misma compaifiia,
es interpretada y vista de diferentes maneras & equipo. Es posible que se tengan
algunos puntos comunes. Para efectos de este moelelesarrollo del caso se analizara
desde la perspectiva de Felipe Bayon, como sudesBcheverry.

Diagnodstico a través DOFA:

A través del analisis DOFA se analizara el entadeoEcopetrol y el negocio a nivel
interno, sus aspectos positivos y negativos pararted diagnostico de la empresa, ello con
el fin de dar respuesta a la pregun@ual es la situacion real de la empresa en el201/?

DOFA

ASPECTOS NEGATIVOS

ASPECTOS POSITIVOS

FACTORES INTERNOS

FACTORES
EXTERNOS

DEBILIDADES

FORTALEZAS

Experiencia y conocimiento en el manejo
petréleo y sus derivados.

del

Capacidad de extraccion baja con
relacion a los competidores de la reg

Unica empresa en Colombia que manejs
hnsformacion del petroleo.

Procesos estandarizados que permiten excel
operacional.

encia

Deficiencia en la imagen corporativa |
derrames de crudo en cuerpos de ag

Parte de sus plantas estan obsoletas
permiten la transformacion del 100%
la materia prima en otros derivados
mayor valor.

paicopetrol cuenta con Zona Franca en
Liastalaciones.

y no
dieversion en proyectos costa afuera para am
tdes reservas de petroleo.

Sus

pliar

AMENAZAS

OPORTUNIDADES

Sostenibilidad del valor del petrdl
debido al comportamiento del pre
internacional del crudo y el célculo de
reservas

?lﬁefineria de Cartagena operando al 100% rod
I’a@% empresas petroquimica con poter
Crecimiento

eada
cial




Afectacion de las comunidades cercarfaP
X rs1 ra
D.

e ., 1y
importacion y exportacion del crudo

a la explotacién del crudo y que ésta
opongan esta actividad.

estructura  portuaria que facilita

a

Desarrollo de otras fuentes alternati
de combustible mas econémicas.

vbicacion estratégica en todo el pais y los sjtios
donde hay petréleo

Violencia, atentado a oleoductos
campos de explotaciéon del crudo.

y

Multas y sanciones por dafios al me
ambiente, politicas de gobierno.

Participacion y crecimiento en la exploracion ¢

a_tfuera.
dio

DSta

Con el fin de dar respuesta a la segunda preglanitepda en el casgQué estrategia debe
utilizar Ecopetrol a partir de la llegada de Felipgayon? se propone el uso de la
herramienta de analisis CAME para definir las awegoa tomar a partir de los resultados del
DOFA, para ello se toma cada una de las debilidaaeenazas, fortalezas y oportunidades
seleccionadas previamente, y se le asocian acqianagorregirlas, afrontarlas, mantenerlas
0 explotarlas.

e R'2 | ASPECTOS NEGATIVOS ASPECTOS POSITIVOS
(C) ESTRATEGIA PARA CORREGIR | (M) ESTRATEGIA PARA MANTENER
DEBILIDADES FORTALEZAS
Continuar con la capacitacion del tale
humano en tecnologias de punta.
Realizar transferencia de conocimiento
8 personal antiguo al personal nuevo dg
= empresa.
o
= Reactivar la produccion de los poz&onsolidar la empresa a nivel naciong
P petroleros que se dejaron de operar duranternacional para el sostenimiento
ﬂ la crisis. negocio en Colombia.
4 Inversibn en tecnologia y procesos |de— ,
9 capacitacion para mejorar |geallzar be_nchmarklng con las empresa|
O competitividad. tal!a mundial para optimizar los proce
E existentes acorde con las necesidades

mercado.

I~

D>

Mejorar la vigilancia de la infraestructd
petrolera e implementar un plan
emergencias ambientales més efectivo

r :
ﬂmpllar la Zona Franca a otras sedes

bara

atender rapidamente los eventos.

copetrol para garantizar ahorros en
compras en el exterior.

nto

del

la

de

50S

del

de
as



Invertir en la modernizacion de la Refingrizesarrollar alianzas estratégicas con qgtros
de Barrancabermeja para obtener prodyapsradores para exploracion de yacimientos
con la calidad requerida en el mercadosta afuera (Petrobras, Anadarko, Repsol
internacional. etc.)

(A) ESTRATEGIA PARA AFRONTAR |(E ) ESTRATEGIA PARA EXPLOTAR
AMENAZAS OPORTUNIDADES
Diversificar el portafolio cambiando |[a
L . matriz energética: los no convencionales(|gas
Buscar eficiencia en costos operamonalasax
o . natural y no renovables) que en el seftor
disciplina de Capital . . ",

industrial puede ser utilizado como

combustible o materia prima

Invertir en infraestructura de comunicacion y

Socializar proyectos a las comunidade§ Y i~ »
: . ransporte maritimo para la exportacion e
planes de bienestar social

importacién del crudo y nuevas tecnologips

Liderar la investigacién y desarrollo dﬁesarrollar técnicas  de  recobro | e

iniciativas que permitan a Ecopetrol teper i
) . Lincorporacion de reservas para los campos
acceso a la industria de fuentes energéticas

. : . 2-rexistentes en el territorio nacional y busqueda
amigables con el medio ambiente. Ejen]

A de nuevos campos
energia eolica y paneles solares

FACTORES EXTERNOS

Reforzar planes de seguridad fisica para
prevenir los atentados a oleoductos, plapde _ _
comunicaciéon con las comunidades qkﬁ@ntlflcar cuencas del caribe colombiano
permita anticipar los eventos producigipgra suscribir nuevos contrato©ffshore

por los grupos al margen de la ley para explotar el crudo desde el fondo del mar
en sociedad con operadores de ﬁ?ran
experticia

Tomar medidas de prevencion para eyitar
dafios ambientales e implementacion| de
practicas HSE

Estrategia de Ecopetrol 2017 a 2020

De acuerdo al autor Albert Humphrey que proponargllisis DOFA y su evolucion al
estudio de la matriz CAME anteriormente sefialadabed ser coherentes con la
organizacion, y definen los tipos de estrategiaapl

Estrategia de reorientacion: predominan las acciones enfocadas a corregir
debilidades y explotar oportunidades. En el casestudio Ecopetrol debe focalizar
su estrategia en el periodo 2017 a 2020 en losfde@xploracion y produccién para
aumentar los niveles de reservas, apalancandasmtatos, yacimientos costa fuera
a través de alianzas con operadores de talla muypdiaversificar su matriz de
energéticos hacia los no convencionales.



Estrategia defensiva: predominan las acciones enfocadas afrontar amenazas
mantener fortalezas. Ecopetrol debe mantener lasepide eficiencia en costos y
disciplina de capital.

Estrategia ofensiva: predominardn las acciones enfocadas a explotar las
oportunidades y mantener/reforzar las fortalezasp&trol debe fortalecer el proceso
de transporte y garantizar la excelencia operakieriavertir en nuevas tecnologias

Estrategia de supervivencia:predominaran las acciones enfocadas a corregir las
debilidades y a afrontar amenazas. En el caso dpefiol se debe implementar
técnicas de recobro en campos existentes y nuallazdos, enmarcado todos sus
procesos sobre la cultura organizacional sinergetados los grupos de intereés.

El profesor puede hacer uso de la siguiente diipagion el fin de concretar los resultados
presentados por los estudiantes.



Epilogo: Plan de Neqgocios Ecopetrol 2017 a 2020:

El plan de negocio 2017-2020 de Ecopetrol persigusostenibilidad, rentabilidad y
generacion de valor, para capturar los benefieosados de una mejora del nivel de precios
del crudo, con siete pilares basicos:

Los dos primeros pilares se relacionan con la tegfie de reorientacion, el foco para
Ecopetrol en el periodo 2017 a 2020 son los precgs@roduccion asociados a la excelencia
y exploracion de la mano de la consolidacion dedgbolio, hacer nuevos hallazgos de crudo
y en los campos maduros existentes la incorporad®mreservas a través de nuevas
tecnologias y técnicas de recobro.

Del tercer al sexto pilar van de la mano con lasatsgjias defensivas y ofensivas para ello
buscan mantener en los proceblpstream Midstreamy Dowstream(Cadena de valor de
hidrocarburos) la excelencia operativa, rentahilidajo el esquema de disciplina de capital,
maximizacion de la caja con el apoyo del equippaa@tivo.

El séptimo pilar es una mezcla de las estrategiasugervivencia y reorientacion para
desarrollar una ventaja competitiva sosteniblees@bmodelo de cultura organizacional y
sinergia con los grupos de interés

En concreto estos pilares se entenderan mejorsgueente figura:



Cierre y conclusiones:

La caida de los precios del petroleo obligé a Ecopa desarrollar un plan de ajuste
en costos e inversiones, centro parte de su egaaterante el periodo de gestion de
Echeverry en los pilares de Proteccién de la cajsgiplina de capital con la que
logré ahorros de 4.3 billones y prepago deuda pas de 6 billones, el tercer pilar
fue crecimiento de reservas, sin embargo; durastafios de la crisis se sacrifico el
crecimiento por la eficiencia en costo.

En los segmentos de transporte y refinacion Ecolpdcidio después de 2017 hacer
mantenimiento a los equipos, optimizacion de lagnedas de Cartagena y
Barrancabermeja, pero no hacer grandes inversiones

Las reservas del pais (Colombia) se atrasaron paigioco de Ecopetrol estuvo en
Refinacion y Transporte, para crecer se debe imrtexploracién y produccion,



contar con los ingenieros, los socios y la tecrialggara aumentar las reservas de
petréleo.

Felipe Bayon, tomé el tercer pilar que venia ered&rategia de Echeverry, lo
convirtid en una mesa de 4 patas que fueron:

Recobro de petréleo en campos existentes

Costa afuera en Colombia y golfo de México

Compra de reservas y produccion ( empresas 0 campos

Los no convencionales en Magdalena Medio (acedi® ydivianos)

El fracking es una técnica no convencional que permite aumknpaoducciéon de
barriles, se estima que en Colombia se podriamebtntre 5000 a 8000 millones
de barriles bajo esta técnica, la preocupacion estibs impactos que genera la
estimulacion hidraulica al medio ambiente como aonbacion de corrientes de
agua, sedimentacion y erosion de terrenos. Todssind genera impactos, el tema
es buscar cdmo se minimiza y el manejo con las natades y los grupos de interés.
En el periodo que se describe en el caso no smauflero no se descarta a futuro el
uso de la misma.
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