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1 INTRODUCCION

En la actualidad los procesos de desarrollo de nuevos mercados para las empresas son un
camino para salir de la crisis, 0 bien, un recurso para crecer en un nuevo mercado, sin embargo
estos procesos requieren de una direccion gerencial estratégica a largo plazo, que le permita a la
compaiiia ser sostenible y extensible en el tiempo, minimizando los riesgos asociados a este
nueva expansion, todo depende del enfoque y la planeacion previa a la ejecucion del proceso;
salir a un nuevo entorno presenta tropiezos y dificultades, es por eso que los procesos de
expansion no son contemplados como algo inmediato que pueda afrontarse con una mentalidad a
corto plazo, pues esto conllevaria a desarrollar técnicas que incrementarian el riesgo del mercado
entrante, es por eso que se deberan realizar estudios que permitan tener un panorama mas amplio
del mercado meta o target. Cuando la compafiia logra un enfoque adecuado y la
internacionalizacion es la respuesta; es una excelente opcion pues proporcionara mayores
posibilidades de negocio. Teniendo en cuenta los procesos de andlisis estratégico previos
realizados al entorno macro y micro, la empresa estaréa lista para efectuar cambios en su modelo
de negocio y de esta forma lograr una incursion exitosa en el mercado objetivo. Este proyecto
pretende aportar elementos de crecimiento estratégico que permitan lograr éxito y acogida en el
nuevo mercado, minimizando y evaluando amenazas, debilidades, fortalezas y oportunidades y
haciendo notar las relaciones entre los diferentes componentes del proyecto; con lo cual se busca
tener un conocimiento acerca de los mismos y el disefio para implementar nuevos procesos que
apunten al fortalecimiento de la Mega de Ecopetrol S.A. con el animo de lograr una solidez y

sostenibilidad del mismo.



2 ANTECEDENTES DE ECOPETROL S.A.

ECOPETROL - Empresa Colombiana de Petrdleos S.A., es la compafiia méas grande del
sector en el territorio colombiano, la cuarta en Latinoamérica y la quince a nivel mundial.
Juridicamente es una Sociedad Comercial constituida con aportes estatales y de capital privado y
como sociedad andnima, la cual se encuentra asociada al Ministerio de Minas y Energia, de
conformidad con lo establecido en la Ley 1118 de 2006.

ECOPETROL S.A. surge en Agosto 25 de 1951, después de ser retornada al Estado
Colombiano, la Concesion de Mares y de recepcionar los activos de la Tropical Oil Company, la
cual dio inicios a su actividad petrolera en Colombia, con la puesta en marcha del primer pozo
La Cira, y del segundo, La Cira-Infantas, en el Magdalena Medio, a unos 300 kilometros de
Bogota.

ECOPETROL S.A., empresa Industrial y Comercial del Estado, pasa a hacerse cargo de
administrar el recurso hidrocarburifero de la nacion, creciendo con la incorporacion de otras
concesiones. En 1961, asume la administracion directa de la Refineria de Barrancabermeja, y
trece afios después, adquiere la Refineria de Cartagena. En Septiembre de 1.983, ECOPETROL
S.A. en asocio con OXY, realiza el descubrimiento del campo petrolero méas grande para
Colombia, Cafio Limén, con unas reservas estimadas en 1.100 millones de millones de barriles,

dando inicio con ello de nuevo, a la exportacion de petréleo.

Posteriormente en los afios noventa, Ecopetrol S.A. realiza en asocio con la British Petroleum
Company, el descubrimiento de los campos Cusiana y Cupiagua, en los Llanos Orientales.
En el afio 2003, el gobierno colombiano cambia la estructura organica de la Empresa

Colombiana de Petrdleos, para transformarla en Ecopetrol S.A., sociedad publica por acciones,
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ciento por ciento estatal y dependiente del Ministerio de Minas y Energia. Dicho cambio fue
motivado para dar inicio con el plan de internacionalizacion de la empresa y con éste, mejorar su
competitividad dentro del sector de hidrocarburos. A partir de este momento, enfoca todos sus
esfuerzos en actividades de exploracion de nuevas reservas y en el permanente logro de
resultados.

Hacia Septiembre de 2007, Ecopetrol S.A. presento la primera oferta publica inicial para la
compra de acciones en la Bolsa de Valores de Colombia. En el mes de Septiembre de 2008, a
través de JP Morgan Chase, Ecopetrol logré aprobacion de la Securities and Exchange
Commission para dar inicio con la venta de sus acciones mediante ADRs en la Bolsa de Nueva
York con el simbolo EC, con un precio inicial correspondiente al de 20 acciones ordinarias.
Hacia el mes de Julio de 2011, Ecopetrol realiza el lanzamiento de una segunda emision de
acciones por un valor de $2.500 billones de pesos.

En el afio 2011, Ecopetrol en conjunto con Pacific Rubiales dan inicio a la explotacién del
campo petrolero Rubiales-Piriri, el cual produce mas de 340 millones de barriles probados, y del
que se esperan 1857 millones de barriles que podrian ser catalogados como "reservas probables y
posibles", si la obtencion de petroleo se extiende hasta el afio 2016.

La produccién promedio de Ecopetrol S.A. en el afio 2013, incluyendo la de filiales y
subsidiarias, fue de 788.2 KBPD, lo que evidencia un crecimiento del 4.5% frente al afio 2012,
pese a las multiples limitaciones en transporte, por los diferentes bloqueos viales realizados por
las comunidades.

Ante la necesidad de Ecopetrol S.A. de aproximar su marca a la poblacion colombiana, para
el logro de la colocacion de acciones en el mercado bursatil, se hace necesario la focalizacion de

esfuerzos en la generacion de una nueva identidad visual, que incentive la participacion de los


http://es.wikipedia.org/wiki/Bolsa_de_Valores_de_Colombia
http://es.wikipedia.org/wiki/JP_Morgan_Chase
http://es.wikipedia.org/wiki/Securities_and_Exchange_Commission
http://es.wikipedia.org/wiki/Securities_and_Exchange_Commission
http://es.wikipedia.org/wiki/Bolsa_de_Nueva_York
http://es.wikipedia.org/wiki/Bolsa_de_Nueva_York
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inversionistas en la adquisicion de acciones de la compafiia. Para el logro de lo anterior,
CORPORATE, empresa especializada en Estrategia y Creatividad de Marca, es contratada por
ECOPETROL S.A., para la formulacion de su nueva identidad visual. Es asi como surge la
iguana verde en conjunto con la palabra ECO, que la antepone, como logotipo actual de la
compafiia, y que representa evolucion, conservacion e intencion ecoldgica. Algunas
caracteristicas propias de la iguana, tales como su alimentacion predominantemente vegetariana,
su manera de "recargar" energia con el sol y su alta fertilidad, también contribuyen a construir
una imagen mas ecologica de la empresa. Dentro los resultados obtenidos por su nueva
identidad visual, se evidencié la compra de acciones por 495 mil colombianos aproximadamente,
del 95% de los municipios del pais, acontecimiento historico en el mercado accionario
colombiano y el cual fue denominado como el efecto iguana.

Dentro de los principales descubrimientos petroliferos se encuentran: La Cira-Infantas
Tibu, Casabe, Velasquez-Palagua, Yarigui, Provincia-Payoa, Rio Zulia, Orito, Castilla,

Chuchupa, Apiay-Suria, Cafio Limén, San Francisco, Cusiana, Cupiagua, Guando, Gibraltar



2.1 Portafolio de Productos
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ECOPETROL S.A presenta un catalogo de productos ofrecidos mediante lineas estratégicas,

al mercado nacional e internacional. (Unidad de Comunicaciones Corporativas Ecopetrol S.A.,

2012)

PORTAFOLIO PRODUCTOS ECOPETROL S.A.

Linea

Productos

Petroquimicos

Disolventes Aromaticos

Polietileno

Benceno

Tolueno NITN
Xilenos Mezclados
Ortoxileno
Ciclohexano
Aromatico Pesado
Platformado

Polietileno LDPE Polifen 640
Polietileno LDPE Polifen 641

South blend
Refined products

Jet fuel
LPG

Bases Lubricantes Acido Sulfarico Azufre petroguimico Asfaltos
Base parafinica liviana (BP 22 H/F)-SN150 Acido sulfdrico Azufre petroquimico Asfaltos 80/100
Base parafinica media (BP 68 H/F)-SN300/350
Base parafinica Bright Stock (BP 320 H/F)-BS150
Base nafténica media (BN 100 H)-Pale750
Base nafténica pesada (BN 460 H) Pale2000

(PEUSITERS Disolventes alifaticos Aceite de ciclo y arotar |Parafinas Asfaltos 60/70
Apiasol Aceite liviano de ciclo Parafina liviana semi refinada 48.9/58.1
Disolvente 1A (ALC) Parafina media semi refinada 58.1/65.6
Disolvente 2 Arotar (alquitran Parafina microcristalina
Disolvente 3 aromatico)
Disolvente 4
Hexano

GLP GLP

Gas Natural Gas Natural
Gasolina motor regular Combustéleo (fuel oil No. 6)
Gasolina motor extra Jet A-1

Combustible Diesel Corriente B2/B4 Diesel marino
Diesel Extra B2E/BAE Gasolina de aviacion grado 100
Queroseno
Crude oil Fuel oil
Castilla blend High sulphur diesel

Intenational Magdalena blend Gasoline RON 92

Trading Vasconia blend Virgin naphtha

Tabla 1. Portafolio de Productos Ecopetrol S.A.
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2.2 Principios Estratégicos

2.2.1 Mision

Encontramos y convertimos fuentes de energia en valor para nuestros clientes y accionistas,
asegurando la integridad de las personas, la seguridad de los procesos y el cuidado del medio
ambiente, contribuyendo al bienestar de las areas donde operamos, con personal comprometido
que busca la excelencia, su desarrollo integral y la construccion de relaciones de largo plazo con

nuestros grupos de interés. (Santana, Anderson;, 2011)

2.2.2 Visién

Ecopetrol, Grupo Empresarial enfocado en petroleo, gas, petroquimica y combustibles
alternativos, serd una de las 30 principales compafiias de la industria petrolera, reconocida por su
posicionamiento internacional, su innovacion y compromiso con el desarrollo sostenible.

(Santana , Anderson;, 2011)

2.2.3 Politicas corporativas de Ecopetrol

Las politicas empresariales son decisiones corporativas mediante las cuales se definen los
criterios y se establecen los marcos de actuacion que orientan la gestion de todos los niveles de la
Sociedad en aspectos especificos. Una vez adoptadas, se convierten en pautas de
comportamiento no negociables y de obligatorio cumplimiento, cuyo propésito es reducir la
incertidumbre y canalizar todos los esfuerzos hacia la realizacion del objeto social de la
Sociedad. Las politicas mas representativas de Ecopetrol S.A. son: Politica Integral de Ecopetrol

S.A. y Politicas de Gobierno Corporativo. (Santana , Anderson;, 2011)
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2.2.3.1 Politica Integral de Ecopetrol S.A.

Ecopetrol S.A., empresa enfocada a descubrir fuentes de energia y a convertirlas en riqueza
para garantizar su sostenibilidad y el crecimiento constante, desarrolla actividades dentro del
cumplimiento de las normas legales vigentes, las buenas practicas de gobierno corporativo, el
respeto de los derechos humanos y los compromisos de responsabilidad social empresarial. Por
ello, se relaciona a continuacion el universo de principios fundamentales que rigen la

organizacion:

a) Eticay transparencia

b) Compromiso con la vida

c) Ambiente de Trabajo

d) Excelencia Operacional

e) Desarrollo Sostenible

f) Informacién y Comunicacion

g) Comunicacion e Innovacion

2.2.3.2 Politicas De Gobierno Corporativo

Ecopetrol S.A. reconoce la importancia de guiarse por politicas de Gobierno Corporativo que
preserven la ética empresarial, la correcta administracion y el control de la Sociedad, mediante el
reconocimiento y respeto de los derechos de los accionistas, inversionistas y demas grupos de
interés a traves de politicas claras de transparencia en la gestion y divulgacion de informacion,

generando una mayor confianza a los grupos de interés y al mercado en general.

Las mejores practicas en Gobierno Corporativo para Ecopetrol son:



Codigo de Buen Gobierno y Cadigo de Etica
Reglamento Interno de la Asamblea General de Accionistas
Reglamento Interno de la Junta Directiva

Estatutos Sociales de Ecopetrol S.A.
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http://www.ecopetrol.com.co/documentos/40371_Código_de_Buen_Gobierno_-_aprobado_09-07-10.pdf
http://www.ecopetrol.com.co/especiales/codigoEtica_/index.html
http://www.ecopetrol.com.co/documentos/40313_Reglamento_Interno_Asamblea_-aprobado_26-03-09.pdf
http://www.ecopetrol.com.co/documentos/40315_Reglamento_Interno_de_la_Junta_Directiva_modificado_12_Sep-5_Oct-07-Dic-07.pdf
http://www.ecopetrol.com.co/documentos/38400_Estatutos_Sociales_de_Ecopetrol_S.A._-_actualizados_reforma_estatutaria_24_de_marzo_de_2011.pdf

3 ETAPA DE PROSPECTIVA ESTRATEGICA

De acuerdo a los antecedentes planteados y alineados a la estrategia corporativa de crecimiento
de la organizacion, ECOPETROL S.A. necesita incrementar los hallazgos de nuevas reservas que
permitan aumentar la produccién a un 1 millon de barriles limpios de petréleo al 2015 y 1.300
millones de barriles limpios al 2020, lo cual significa cero accidentes, cero incidentes ambientales,
con normalidad laboral, en armonia con los grupos de interés y con una rentabilidad econémica

mayor al 17%, para ser sostenible en lo econdmico, social y ambiental.

3.1 Consenso De Expertos

3.1.1 Variables

¢ Qué factores criticos considera usted que determinaran el Crecimiento de Organizacion al
2020? Roce, Hallazgos de nuevas reservas, Alianzas estratégicas, Investigaciones alternas de

energia y Participacion en Bolsa de Valores.

I.  Hallazgos de nuevas reservas de hidrocarburos

Los almacenamientos de crudo y derivados descubiertos netos pertenencia de Ecopetrol y su
grupo empresarial, a terminacion del afio 2013 ascendieron a 5.1% frente al afio anterior.

Para el afio 2013 se incremento el nimero de reservas descubiertas y la produccion aumento
de manera significativa para la compafiia. El indice de reposicion de reservas fue de 139%. La
relacion reservas/produccion, asumiendo que se mantuviera el mismo nivel de produccién de

2013, es de 8.1 afios. (Sanchéz, Martin;, 2014) El aumento de las reservas probadas se debe

16
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principalmente a revisiones en campos existentes, incluyendo el aporte de proyectos de recobro
mejorado y resultados exploratorios.

Dichas reservas fueron calculadas con base en los estandares y metodologia de la Securities and
Exchange Commission de los Estados Unidos (SEC, que no incluye regalias) y auditadas en un

99% por tres diferentes compafiias especializadas independientes.

Il.  Rentabilidad sobre capital empleado (ROCE)

El ROCE de Ecopetrol-Grupo Empresarial, fue de 37% en 2011 y 17% en el 2012, por tal

motivo es considerada una variable de gran fortaleza.

I1.  Participacion en bolsa (New York, Limay Toronto)

Ecopetrol en el mes de septiembre del afio 2008, incursiono al mercado bursatil més
representativo del mundo, la bolsa de Nueva York, posterior a la aprobacion respectiva de la
Comision de Bolsa y Valores de Estados Unidos. La entrada la hace a través de la inscripcion de
sus American Depositary Receipts, los cuales se negociaran de forma paralela con las
transacciones que se ejecutan habitualmente en la Bolsa de Valores de Colombia. Esta incursion
en el mercado de valores representa para Ecopetrol solidez, diversificacion de productos y de
mercados adicionalmente una planeacion progresiva para busqueda de mercados internacionales,

este gran paso hace que se considere esta variable como gran fortaleza.

Entre las bolsas que negocian los titulos de Ecopetrol S.A. se encuentran: Bolsa de Valores de
Colombia, Bolsa de Nueva, Bolsa de Valores de Lima y Bolsa de Toronto, considerandose ésta

ultima, factor clave en el desarrollo de la estrategia de posicionamiento en mercados capitales
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internacionales, por tratarse de una de las localidades mas importantes para el sector industrial,

lo que incrementa las posibilidades de inversiones por especialistas en petrdleo y gas.

IV. Instituto Colombiano de Petréleos enfocado en investigacion y desarrollo de

energias limpias

Ecopetrol determind que el Instituto Colombiano de Petrdleo (ICP), seria el responsable del
programa GII (Grupos de Integracion con la Industria), encargado de asegurar que se incremente
la produccion de insumos y equipos que pueda requerir la industria petrolera nacional.

El ICP entre los afios 2003 y 2010, anunci6 alrededor de 104 productos tecnolégicos,
mientras que en el periodo anterior, solo comunico 70; de los cuales muchos fueron objeto de

solicitud de patente y otros, registrados como propiedad intelectual.

El ICP trabaja activamente en el desarrollo de biocombustibles, tales como la mezcla
etanol-gasolina y el biodiesel, extraido del aceite de palma. Una de las tendencias a nivel
mundial, es la “dieselizacion”, es por este motivo, que Colombia se encuentra realizando esta
actividad con el parque automotor nacional y para lo cual, Ecopetrol S.A. inaugurd una planta de
Ecodiesel en la Refineria de Barrancabermeja. Adicionalmente en el ICP, la investigacion y el
desarrollo han estado orientadas a la produccién de hidrocarburos, a través de herramientas

avanzadas computacionales y matematicas, para la simulacion de los procesos de extraccion.

V. Alianzas estratégicas con proveedores de servicios especializados e internacionales

Ecopetrol realiz6 un convenio de alianzas estratégicas con muchos de los mas importantes

institutos nacionales e internacionales, es decir, aquellos que han realizado significativos
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desarrollos tecnoldgicos en los sectores petrdleo y gas. (Novoa, Luz Angela;, 2007) Entre los

institutos se encuentran:

a)
b)
c)
d)
€)
f)

9)

h)

ECOPETROL S.A. en conjunto con dichos socios estratégicos, pretende identificar
necesidades y brindar soluciones a sus dos unidades de negocio Upstream y Downstream.
Adicionalmente, como empresa de alta competitividad nacional, demanda a corto plazo, el
hallazgo de nuevas reservas de crudo, para la conservacién de su autosuficiencia energética,

considerando lo anterior, como una fortaleza leve.

La Universidades de Calgary
Universidad de Ontario (Canada)
Universidad de Stanford

Universidad de Oklahoma

Universidad de Texas A&M
Universidad de Tusia (Estados Unidos)
Institutos Cenpes de Petrobras (Brasil)

Instituto AGT (Inglaterra).



3.1.2 Matriz De Interrelaciéon
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Tabla 2. Matriz de Interrelacion

NOMBRE LARGO NOMBRE CORTO
Participacion en
Bolsa (New York, BOLSADE
1Limay Toronto) | VALORES 2 1 1 2 3 1 0 1 0 3 0 2
Rentabilidad
(ROCE/Capacidad
2 produccion barril) | RENTABILIDAD 2 0 2 1 3 3 0 1 0 3 1 1
Plan de
Modernizacion de
las Refinerias de
Barrancabermejay MODERNIZACION
| 3 Cartagena REFINERIAS 0 0 0 0 3 0 3 0 0 0 0 1
Alianzas
estratégicas con
proveedores de
servicios
especializadose [ ESTRATEGIA
4linternacionales PROVEEDORES 0 0 2 0 3 2 0 0 0 0 2 0
Centro de Servicios
Compartidos para
proporcionar un
senicio LOGISTICADE
s estandarizado ppocesos 3 3 2 | 2 0 0 0 o o o o 0
Compensacion
competitiva frente
al sector
6 Empresarial COMPENSACION 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Liderazgoy
Valoracion por COMPETENCIAS
|7 Competencias HR 0 2 0 0 0 0 3 0 0 0 0 0
ICP- enfocado en
investigacion y
desarrollo de ENERGIAS
8 Energias Limpias | LIMPIAS 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0
Responsabilidad
| 9/Social Empresarial |RSE 1 0 0 0 0 0 0 3 0 0 0 2
Estandarizacién en
los campos de
extraccion y
recoleccionde  ESTANDARIZACIO
NPROCESOS 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 0
PARTICIPACION
DEL MERCADO 0 0 2 0 0 0 0 0 0 0 2 0
Investigacion en el
desarrollo de
fuentes no
convencionales y | INVESTIGACION Y
DESARROLLO 0 0 0 0 3 3 0 0 3 0 3 0
NUEVAS
RESERVAS 2 1 2 2 2 0 1 1 2 1 2 0
Diversidad en
modelos de
contratacion a nivel
de toda la cadena | MODELOS DE
14/de valor CONTRATACION 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 1
Inadecuada
infraestructura de
oleductos para el
transporte de
| 15 crudos L.TRANSPORTE 2 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0
Estrategias de
atraccion y
retencion de talento
humano ATRACCION Y
| 16 especializado RETENCION 0 3 0 0 0 0 0 0 0 2 0 2
Diferencia cultural
entre néminas
(Convencional-
| 17 Directivo) TIPO DE NOMINA 0 3 0 0 0 0 0 0 0 0 2 0
Programas de
Prevencion de
incidentes y
18 ambientales PROGRAMAS HSE 0 0 0 2 0 0 0 0 0 0 1 3
RESERVAS
19 Resenas Nalrales iy g5 0 0 2 | 3 0 2 0 3 o0 0 1 2
Tecnologia de
| 20 Punta TECNOLOGIA 1 0 1 0 2 1 0 0 0 2 2 2
Precio del Crudoa | PRECIO
21/Nivel i INTERNACIONAL 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1
Yacimientos con
Falta de
Actualizacion de | ACTUALICACION
| 22 Tecnologias TECNOLOGIAS 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0
Atentados a los
oleoductos
deterioran el medio
ambiente el area de REGULACION
i AMBIENTAL 0 0 0 2 0 0 3 2 3 0 0 2
CONTROL
24/Gobierno ESTATAL 1 0 0 1 0 1 0 2 2 0 0 0
14 13 14 17 21 15 10 13 10 1 18 19
Dependencia Variables |



3.1.3 Variables de Influencia Directa
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Figura 1. Variables de Influencia directa

De acuerdo al planteamiento del problema se realiz6 la evaluacion de variables que influyen

en el cumplimiento de la Estrategia Corporativa de Crecimiento - Ecopetrol 2012-2020. La

herramienta MICMAC destaca las variables: Roce, hallazgos de nuevas reservas, alianzas
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estratégicas, Investigaciones alternas de energia, participacion en Bolsa de Valores, las cuales se

encuentran ubicadas como eje principal del Core Business (UPSTREAM y DOWNSTREAM)

de la organizacidn. Estas ayudaran a impulsar las tacticas estratégicas que aseguren la

sostenibilidad del negocio y que deberan ser planeadas al interior de ECOPETROL S.A.



3.2 Juego de Actores Variables de Influencia
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Para la realizacion de las entrevistas con los actores, se disefid una matriz que permita

recopilar y consolidar la informacion necesaria para tener un marco de referencia.

3.2.1 Variable ROCE

actores a favor de este reto

I A i

+

Ministerio de Minas y

Empleados Energia

actores en contra de este reto

*
Comunidad M|n|ster|o‘de Medio
Ambiente

ROCE ﬁ

Aumentar el ROCE UPSTREAM y obetner una Rentabilidad superior del
11%

Jugadas de los actores a favor de este reto

Mayor eficiencia de capital de trabajo
Inversion en Exploracion
Hallazgo de nuevos campos

Aumento del precio del crudo

Jugadas de los actores en contra de este reto

Bloqueo de vias por parte de la comunidad
Nuevas reservas de los competidores en el exterior
Suspensién de actividades laborales propias de la empresa

Dilatacion de procesos de aprobacion de Licencias ambientales (PMA)

Figura 2. Variable de Rentabilidad

3.2.2 Variable Hallazgos de nuevas reservas

actores a favor de este reto

Ministerio de Medio +
Ambiente
+ -
‘ Proveedores ‘ ‘ Comunidad ‘

actores en contra de este reto

‘ Comunidad ‘ + ‘ Competidores ‘
+ — -
. . Ministerio de Medio
V.Financiera .
Ambiente

Hallazgos nuevas Reservas —

Aumentar los hallazgos de nuevas reservas de hidrocarburos en un 10%

Jugadas de los actores a favor de este reto

Flexibilizacion en las licencias ambientales
Perforacion de 39 pozos

Mayor contratacion de sismica(8.460 km) y pruebas de geologia

Jugadas de los actores en contra de este reto

Blogueo de vias para exigir contratacion de mano obra local
Negociacion de reservas probadas
No asignacion presupuestal para nuevas reservas

No aprobacion de licencias ambientales

Figura 3. Variable Hallazgos nuevas Reservas



3.2.3 Variable Alianzas estratégicas

Alianzas estrategicas

actores a favor de este reto

Proveedores + DEA(Direccion
Nacionales/Internacio estrategica de
nales abastecimiento)
- +
V.E
str'atlegla y Comunidad
Crecimiento

actores en contra de este reto

‘ Proveedores ‘ + Comunidad

’ Competidores ‘
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servicios especializados e internacionales.

Aumentar en un 20% las alianzas estrategicas con proveedores de

Jugadas de los actores a favor de este reto

Acuerdos de precios con proveedores nacionales
Segmentar la base de proveedores

Asociaciones para crear cadenas de valor

Reduccién de Costos

Jugadas de los actores en contra de este reto

Demandas en orden de elegibilidad en los contratos

Competencia Desleal

Ir en contra de las alinzas por el no favorecimiento de contratacion local

Figura 4. Variable Alianzas estratégicas

3.2.4 Variable Investigaciones alternas de energia

Investigaciones alternas de energia

actores a favor de este reto

+
ICP (Instituto
Colombiano de Comunidad
Petroleo)
+
Empleados Ministerio de Medio
P Ambiente

actores en contra de este reto

+

V.Financiera Competidores

Aumentar la investigacion en el desarrollo de fuentes no convencionales
y alternas de energia en un 20%

Jugadas de los actores a favor de este reto

Pruebas de alta confiabilidad y de avanzada tecnologia (Tecnico y
Cientifico) Exigido por los entes acreditadores.

Gestion del Conocimiento(Universidad ECP)

Capacitacion constante del personal en innovacion

Generacion de nuevas lineas estrategicas (Ecoeficientes) para la gestion
ambiental

Jugadas de los actores en contra de este reto

Restriccion en la asignacion de recursos
Plagio de patentes por parte de competidores

Figura 5. Variable investigacion alternas de energia
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3.2.5 Variable participacion en la Bolsa de Valores

Participacion en Bolsa de Valores ==y | LoOgrar mayor participacion en las bolsas de (New York, Lima y Toronto)
actores a favor de este reto Jugadas de los actores a favor de este reto
Maximizar el valor de la empresa(Nueva emision de acciones)
[ Accionistas | + [ Proveedores | ayor demanda en la compra de acciones producto del hallazgo en reservg
+ Sostenibilidad del negocio por clientes estrategicos
. V.Estrategia .
Clientes L gay Acuerdos de bases economicas
crecimiento
actores en contra de este reto Jugadas de los actores en contra de este reto
Acciones mas atractivas en el mercado de valores
[ Mercado Bursatil |t | Empresa Restriccion en la emision de acciones
Emision de acciones por competidores
| Competidores |

Figura 6. Variable Participacion en la Bolsa de Valores



3.3 Construccion de campo de batalla
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VARIABLE - RETO

ACTORES A FAVOR

POSIBLES JUGADAS

ACTORES EN CONTRA

POSIBLES JUGADAS

Reduccidn de costos , mayor eficiencia y un
aumento en el precio del crudo que genere un

Accionistas
Variable: ROCE.
Reto: Aumentar el Empresa
ROCE UPSTREAM y
obetner una
Rentabilidad superior Empleados

incremento sostenido en la rentabilidad
econdémica mas una adicion de reservas.

Competidores

Cese de actividades y

Sindicato

bloqueos en las vias
motivadas por el

Comunidad

sindicato debido a la no
contratacion de personal

20% las alianzas de abastecimiento)

del sector como lo es la perforacién en la

estrategicas con
proveedores de

V.Estrategia y Crecimiento

consecucion de taladros y brocas de diamante
en la parte de exploracién y produccion.

servicios especializados

e internacionales. Comunidad

de la regi6n por parte la
del 17% —— —— . gron por p
Ministerio de Minas y Ministerio de Medio comunidad.
Energia Ambiente
Ministerio de Minas .
— . y Comunidad L
Variable: Hallazgos Energia . . No consecucion de los
El estado incentiva para que una de sus ) -
nuevas Reservas locomotoras de crecimiento sea Una mavor recursos financieros en el
Reto: Aumentar los Proveedores ) . Y Competidores momento que se
produccion de hidrocarburos, para esto se .
hallazgos de nuevas . o necesitan de acuerdo a la
reservas de c idad debe garantizar como minimo, el aumento de Vi . programacién y retrasos
. omunida perforacion de los pozos y el aumento en -Financiera clony -
hidrocarburos en un sismica en el tramite de permisos
10% ' Ministerio de Medio y licencias ambientales.
Ambiente
. . Proveedores Lo
Variable: Alianzas . . Proveedores Adjudicaciones
. Nacionales/Internacionales . -
estrategicas . preferenciales motivadas
Reto: Aumentar en un [DEA(Direccion estrategica| Hacer sourcing estratégico con areas criticas Comunidad por el estado, genera

reprocesos y demandas

Competidores

juridicas por no
cumplimiento de

especificaciones técnicas
y capacidad financiera

Variable:Investigacione

. de Petroleo)
s alternas de energia.

ICP (Instituto Colombiano

Reto: Aumentar la

! AR Comunidad
investigacion en el

desarrollo de fuentes no
convencionales y Empleados

alternas de energia en

V. Financiera

No contar con la

Generar mas proyectos enfocados en

Competirdores

investigacion y desarrollo de nuevas patentes
para la compaiiia.

disponibilidad
presupuestal requerida
para la asignacion de
proyectos de innovacion

bolsas de (New York,

Lima y Toronto)

V.Estrategia y crecimiento

o - y desarrollo.
un 20% Mlnlsterlo_de Medio
Ambiente
Accionistas Mercado Bursatil
Variable: Participacion Sensibilidad frente a los
en Bolsa de Valores. s . estados financieros, como
Proveedores Una nueva emisién de acciones y nuevos Empresa :
Reto: Lograr mayor S - - consecuencia de tener
A yacimientos de hidrocarburos que permitan -
participacion en las L " acciones altamente
Clientes maximizar y sostener el valor de la compafiia.

Competidores

voléatiles en la venta o
compra de las mimas.

Tabla 3. Campo de Batalla



3.4 Matriz posiciones valoradas Actor por Objetivo
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MATRIZ 2MAO

Actores

Aumentar el ROCE
UPSTREAM y obetner

una Rentabilidad

Aumentar los hallazgos
de nuevas reservas de

hidrocarburos en un

Aumentar en un 20% las

alianzas estrategicas con

proveedores de servicios
especializados e

Aumentar la
investigacion en el
desarrollo de fuentes no

convencionales y alternas

Lograr mayor
participacion en las

bolsas de (New York,

superior del 11% 10% internacionales. de energia en un 20% Limay Toronto)
Al Accionistas 3 1 1 1 4
A2 Empresa 4 4 4 4 4
A3 Empleados 3 3 3 3 3
A4 Ministerio de
Minas y Energia 4 3 2 1 4
A5 Competidores -4 -4 -4 -4 -4
A6 Sindicato -2 0 0 0 -1
A7 Comunidad 3 4 -2 2 1
A8 Ministerio de
Medio Ambiente 0 -4 0 4 0
A9 Proveedores 4 4 4 2 1
AIU DEA{DITECCION
estrategica de
abastecimiento) 3 4 4 0 0
Al1 V.Estrategia y
Crecimiento 4 4 4 4 4
AIZTCP (TNTTUto
Colombiano de
Petroleo) 3 4 2 4 1
Al13 V.Financiera 4 4 4 4 4
Al4 Clientes 4 3 3 2 3
Al5 Mercado Bursatil 4 4 4 4 4

|Relacion Actor sobre Objetivo. Convenciones: -4,-3,-2,-1,0,1,2,3,4

Tabla 4. Matriz actor sobre objetivo




3.5

Matriz de influencia directa e indirecta actor por actor
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MATRIZ MID (Matriz de influencia directa e indirecta actores por actores)

ACTOR/ACTOR| Al A2 A3 A4 A5 A6 AT A8 A9 Al0 All Al2 Al3 Al4 Al5
Al 0 4 0 4 2 1 0 1 0 0 0 0 0 1 4
A2 4 0 4 4 3 3 2 3 4 4 4 4 4 3 4
A3 0 4 0 1 1 3 3 1 0 3 3 3 3 3 1
A4 3 4 1 0 3 3 3 3 3 2 2 2 2 1 4
A5 2 3 1 2 0 0 3 3 2 2 3 1 1 3 3
A6 2 4 4 4 2 0 4 4 2 0 1 0 0 2 2
A7 2 4 3 4 2 4 0 4 3 0 0 0 0 2 2
A8 0 4 2 4 0 2 4 0 2 0 0 4 0 1 1
A9 0 4 1 1 3 0 3 3 0 4 4 2 2 1 2
A10 0 4 4 4 3 2 4 3 4 0 3 0 3 2 2
All 4 4 4 4 4 3 3 3 4 4 0 4 4 3 4
Al12 3 4 4 4 4 2 4 4 3 2 4 0 3 2 2
Al3 4 4 4 4 4 1 1 1 3 4 4 4 0 3 4
Al4 2 4 2 2 4 4 0 3 2 0 4 1 4 0 4
Al5 4 4 4 4 4 1 1 1 0 0 4 3 4 0 0

|Relacion Fila sobre Columna. Convenciones: 0,1,2,3)

Tabla 5. Matriz actor por actor



3.6 Construccion y analisis de Graficas y Planos

3.6.1 Plano de influencias y dependencias entre actores
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Figura 7. Plano de Influencias entre actores

3.6.2 Calculo de poder histograma de relaciones de Fuerza

 Estrategia y Crecimiento [ia}

ICF (Intitute Colombiano de Petrolea) 2]

W Financierz os]

DEA(Direccién estrategica de abastecimienta [il] §

Empresa Ll ]

Clientes Y ]

Proveadores:

Estada Lz]) |
N

Empleades: i

Mercado Bursatil

E]
Sindicate Gl ]
]

Competideres

Comunidad k7 )

Amibientalistys Bl |

Accionisias ]| 1]

Figura 8. Histograma de relaciones de Fuerza
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3.6.3 Grafica de Convergencias entre actores de Orden 3
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Figura 9. Convergencias entre actores Orden 3

3.6.4 Histograma de ambivalencias entre actores

Ambientalistzs |

‘Comunidad i ]

. Estrategia y Crecimienio
.Financiera

ICP (Intitute Colombiano de Petralea)
Empresa

Mercado Bursatil

‘Competidores

Froveedores

Empleades

Clientes

DEA(Direcciin estrategica deabastecimi
Estade

Accionistas

Sindicato

"PEUCBEPUEEDOE

e e T

Figura 10. Histograma de Ambivalencias
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3.6.5 Analisis de resultados de variables

ECOPETROL S.A. y su Vicepresidencia de estrategia y crecimiento generan una
convergencia relativamente importante, por lo que se propone una inversion significativa en ésta
Gltima, ya que es la encargada de proponer y generar nuevos negocios y expectativas para

ECOPETROL S.A

Las regulaciones ambientales presentan una influencia alta en la planeacion y ejecucion de la
Estrategia de crecimiento de la compafiia, con el fin de asegurar que los proyectos se ejecuten de
forma prevista y no impactan de forma negativa los indicadores generados por cada dependencia

0 area de la compaiiia.

La comunidad presenta influencia muy alta en comparacion con las variables evaluadas. Por
lo anterior en la planeacion del cumplimiento de la estrategia corporativa de crecimiento, los
grupos de interés en especial las comunidades y grupos étnicos deben ser involucrados desde el
inicio para evitar y mitigar los riesgos asociados (Paros, manifestaciones) que se puedan
presentar, apoyando a estas en proyectos productivos, en inversiones que mejoren la calidad de
vida y desarrollo social como: vias, hospitales, instituciones educativas y apoyo al deporte de la

region.

Por su importancia dentro del grupo de stakeholders de la compafiia, es importante estar en

continua comunicacion para asegurar el exito de actividad petrolera de la region.



3.7 Disefio De Escenarios
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A continuacion se realiza el analisis morfologico DELPHI y el disefio de escenarios por

SMIC.

3.7.1 Escenario Morfoldgico DELPHI

_ L1-PESIMISTA

OPCIONES DE FUTURO
2-TENDENCIAL 3-DESEABLE
‘ ROCE: GRUPO ROCE: GRUPO ROCE: GRUPO
RENTABILIDAD ROCE: GRUPO EMPRESARIAL —— EMPRESARIAL EMPRESARIAL >
N EMPRESARIAL < 15%
Accionistas 17% 19%
PARﬂCIIDF;A\?ﬁ'\éE\‘ESBOLSA CATEGORIA DEL INDICE DEL DOW JONES | SIN CATEGORIZACION [ CATEGORIA BRONCE | CATEGORIA PLATA
Clientes ALIANZAS ESTRATEGICAS [ NUMERO DE CONTRATOS DE PRODUCCION
CON PROV EEDORES SEGUN MODALIDAD <70 80 >90
HALLAZGOS DE NUEVAS
RESERVAS AUMENTO DEL FACTOR DE RECOBRO EN
0, 0, 0,
 ocesos Infern INCREMENTO DEL FACTOR EL MENOR TIEMPO POSIBLE INF. 14% 17,00% SUP. 19%

DE RECOBRO
CONTROL DE LOS ENTES Indlce. de Transparencia >=3 Puesto 1er Puesto 1er Puesto

DEL GOBIERNO Nacional (ITN)Puesto

PRODUCCION TOTAL GRUPO
TECNOLOGIA EMPRESARIAL
| ti i
s e PR?C(EEXE%\)#JDE CANTIDAD DE OLEODUCTOS CON INF. 30 % 35% SUP. 45%
CRUDOS PESADOS Y TECNOLOGIA DE PUNTA DE ACUERDO CON
PLANES DE PRODUCCION
EXTRAPESADOS

Tabla 6. Escenario Morfologico

3.7.1.1 Estimacion De La Ocurrencia Del Escenario Deseable Método Delphi

Teniendo en cuenta la opinién de conocedores en el sector petrolero, a continuacion se

presentan los posibles escenarios:

o Escenario Deseable: A3+ B3+ C3+ D3

Este escenario contempla una rentabilidad creciente aumentando la produccion de barriles en

el proceso del UPSTREAM en el 30%, en el DOWNSTREAM un ROCE 13% igualmente este

mismo porcentaje en transporte. ECOPETROL S.A; invertira cada afio hasta el 2020 US
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$11.500 MUS, se perforaran en promedio 35 pozos, se adquirirda 9.400km de sismica por afio,
adicionalmente se buscara nuevas areas en Colombia y en el exterior. Producir un millén de
barriles al 2015 y un millén trescientos mil barriles al 2020, se aumentara la capacidad de

transporte en 200KBPD en oleoductos y poliductos.

e [Escenario Pesimista: A1+ B1+ C1+ D1

Este escenario contempla una rentabilidad inferior en la produccién de barriles en el proceso
del UPSTREAM en el 10%, enel DOWNSTREAM un ROCE 7% igualmente este mismo
porcentaje en transporte. ECOPETROL S.A,; invertird cada aafio hasta el 2020 US $5.500

MUS, se perforaran en promedio 20 pozos.

Producir novecientos mil barriles al 2015 y un millén de barriles al 2020, se aumentara la

capacidad de transporte en 150 KBPD en oleoductos y poliductos.

e« [Escenario Tendencial: A2 + B2 + C2 + D2

Este escenario contempla una rentabilidad creciente aumentando la produccion de barriles en
el proceso del UPSTREAM en el 28%, en el DOWNSTREAM un ROCE 11% igualmente este
mismo porcentaje en transporte. ECOPETROL S.A; invertira cada aafio hasta el 2020 US
$10.500 MUS, se perforaran en promedio 31 pozos, se adquirira 8.400km de sismica por aafio,

adicionalmente se buscara nuevas areas en Colombia y en el exterior.
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3.7.1.2 Hipdtesis Futuro Probabilizacién Del Escenario Deseable De Futuro

Realizaremos unas preguntas para conocer el desarrollo de Plan Prospectivo Estratégico

planteado para Ecopetrol S.A.

o H1. ;Qué tan probable es para ECOPETROL al 2020, aumentar su ROCE
Upstream mayor al Obtener una rentabilidad (ROI) superior al 30%, si

actualmente es del 13%0?

Estimacion de la probabilidad de ocurrencia de la hipétesis:

Muy Improbable |Indeciso Probable Muy No Sabe/No
Improbable Responde
Probable
10% 30% 50% 70% 90%
X

Un factor que condiciona el logro de aumento del ROCE esta sujeto a la Maduracién de
prospectos técnicos y economicamente viables con el fin de incorporar nuevas reservas,

aumentando el capital.

Factores internos (fortalezas de la Factores internos (Debilidades de la

empresa) que facilitan a la ocurrencia del empresa) que dificultan la ocurrencia del
evento: evento:

El aumento del ROCE esta apalancado por




crecientes rentabilidades operacionales y una

mayor eficiencia del capital.

Factores externos (oportunidades presentes y
futuras) que contribuiran en la ocurrencia del

evento:

Factores externos (Amenazas presentes y

futuras) que impediran la ocurrencia del

evento:

e H2. /Qué tan probable es para ECOPETROL al 2020, aumentar los hallazgos de

nuevas reservas de hidrocarburos en un 10%?

Estimacion de la probabilidad de ocurrencia de la hipotesis:

Muy Improbable |Indeciso Probable Muy No Sabe/No
Improbable Responde
Probable
10% 30% 50% 70% 90%
X
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Un factor que condiciona el logro de aumento hallazgos de nuevas reservas esta sujeto a la no

presencia de hidrocarburos. Teniendo en cuenta la relacion éxito fracaso.

Factores internos (fortalezas de la empresa)

que facilitan a la ocurrencia del evento:

ECOPETROL S.A adquirio en el pais, PERU

Factores

internos

(Debilidades de la

empresa) que dificultan la ocurrencia del

evento:




Y ESTADOS UNIDOS campos petroleros

con el fin de ampliar los hallazgos de nuevas

reservas, adicionalmente obtuvo areas

exploratorias en BRASIL y PERU.

Factores externos (oportunidades presentes y

futuras) que contribuiran en la ocurrencia del

evento:

Factores externos (Amenazas presentes y

futuras) que impediran la ocurrencia del

evento:

o Ha3. ;{Qué tan probable es para ECOPETROL al 2020, aumentar en un 20% las
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alianzas estratégicas con proveedores de servicios especializados e internacionales?

Estimacidn de la probabilidad de ocurrencia de la hipotesis:

Muy Improbable |Indeciso |Probable Muy No Sabe/No
Improbable Responde
Probable
10% 30% 50% 70% 90%




Un factor que condiciona el logro de aumentar un 20% las alianzas estratégicas con

proveedores de servicios especializados e internacionales, es un factor externo como la crisis

econdmica mundial.

Factores internos (fortalezas de la
empresa) que facilitan a la ocurrencia del

evento:

ECOPETROL S.A.

estratégicas para aumentar la produccion

genero alianzas

de DIESEL. Mediante esta unién se logra

mayor efectividad en investigacion,

innovacion y desarrollo.

Factores internos (Debilidades de la
empresa) que dificultan la ocurrencia del

evento:

Factores externos (oportunidades
presentes y futuras) que contribuiran en

la ocurrencia del evento:

Factores externos (Amenazas presentes y
futuras) que impediradn la ocurrencia del

evento:

Crisis econémica mundial.
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e H4. ;Qué tan probable es para ECOPETROL al 2020, aumentar la investigacion en

el desarrollo de fuentes no convencionales y alternas de energia en un 20%?



Estimacion de la probabilidad de ocurrencia de la hipotesis

Muy Improbable |Indeciso |Probable Muy No Sabe/No
Improbable Responde
Probable
10% 30% 50% 70% 90%
X

Un factor que limita el logro de aumentar la investigacion en el desarrollo de fuentes no

convencionales y alternas de energia en un 20%, es el factor de innovacion y tecnologia.

Factores

internos

(fortalezas

de la

empresa) que facilitan a la ocurrencia del

evento:

ECOPETROL S.A. Cuenta con el ICP y

la Universidad ECP. Para la investigacion

y gestion del conocimiento catalogando

al ICP como empresa nacional con mas

patentes otorgadas y premios nacionales a

la innovacion.

Factores internos (Debilidades de la empresa)

que dificultan la ocurrencia del evento:
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o Hb5. ;Qué tan probable es para ECOPETROL al 2020, lograr mayor participacion

en bolsa de valores (New York, Lima, Toronto)?

Estimacidn de la probabilidad de ocurrencia de la hipotesis:



Muy Improbable | Indeciso  |Probable Muy No Sabe/No
Improbable Responde
Probable
10% 30% 50% 70% 90%
X
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Un factor que condiciona lograr la mayor participacién en la bolsa directamente proporcional

al resultado en la consecucion de mayores reservas, producto de plan de exploracion y

produccion.

Factores internos (fortalezas de la empresa)

que facilitan a la ocurrencia del evento:

Hoy en dia ECOPETROL S.A. se encuentra
consolidada dada su diversificacion de
productos y sus planes agresivos en la
basqueda de hidrocarburos tanto a nivel

nacional como internacional.

Factores internos (Debilidades de la
empresa) que dificultan la ocurrencia del

evento:

Factores externos (oportunidades presentes y
futuras) que contribuiran en la ocurrencia del

evento.

Factores externos (Amenazas presentes y
futuras) que impediran la ocurrencia del

evento.




3.7.1.3 Probabilidad de ocurrencia

EXPERTOS H1l H2 H3 H4 H5 |PROM EXP
EXP. 1 70% | 70% | 70% | 50% | 70% 66%
EXP. 2 70% | 70% | 70% | 70% | 70% 70%
EXP. 3 90% | 70% | 50% | 90% | 70% 74%
EXP. 4 70% | 70% | 50% | 70% | 70% 66%
EXP.5 90% | 90% | 90% | 90% | 90% 90%

Promedio Simple] 78% | 74% | 66% | 74% | 74% 73%

Desviaciéon St. ]11,00%] 8,90% |16,70%]16,70%] 8,90% 12%

Coe. Variacion ]14,00%]12,10%]25,40%]22,60%]12,10% 17%

Tabla 7. Probabilidad de Ocurrencia

3.7.2 Disefno de Escenarios SMIC

¢ Qué factores criticos considera usted que determinaran el Crecimiento de Organizacion al

2.020? De acuerdo a los antecedentes planteados y alineados a la estrategia corporativa de
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crecimiento de la organizacion, ECOPETROL S.A. necesita incrementar los hallazgos de nuevas

reservas que permitan aumentar la produccién a un 1 millén de barriles limpios de petréleo al

2015 y 1.300 millones de barriles limpios al 2020, lo cual significa cero accidentes, cero

incidentes ambientales, con normalidad laboral, en armonia con los grupos de interés y con una

rentabilidad econémica mayor al 17%, para ser sostenible en lo econémico, social y ambiental.



3.7.2.1 Probabilidades Simples

Escenarios

HIPOTESIS DE FUTURO

(New York, Lima, Toronto)?.

fortaleza.

Entre las bolsas que negocian los titulos de Ecopetrol S.A. se encuentran: Bolsa de
Valores de Colombia, Bolsa de Nueva, Bolsa de Valores de Lima y Bolsa de
Toronto, considerandose ésta Ultima, factor clave en el desarrollo de la estrategia
de posicionamiento en mercados capitales

internacionales, por tratarse de una de las localidades mas importantes para el
sector industrial, lo que incrementa las posibilidades de inversiones por
especialistas en petrdleo y gas.

VARIABLE HORIZONTE SITUACION ACTUAL PROBABILIDAD
(EVENTO)
Qué tan probable es para
ECOPETROL al 2020, aumentar su EI ROCE de Ecopetrol-Grupo Empresarial, fue de 37% en 2011y 17% en el
ROCE ROCE Upstream mayor al Obtener 2020 - ) 5 70%
. ) 2012, por tal motivo es considerada una variable de gran fortaleza
una rentabilidad (ROI) superior al
30%, si actualmente es del 13%?
Para el cierre del afio 2013 ECOPETROL S.A incluyendo la participacion en sus
filiales y subsidiaria, presentaron un aumento de las reservas probadas netas de
1.972 MBPDE generando un crecimiento del 5,1% respecto al 2012 que fue de
1.822MBPE.
Qué tan probable es para En lo corrido del 2013 ) ) )
ECOPETROL al 2020, aumentar los Durante el afio 2013 la produccion fue de 245 MBPE gracias a que se afiadieron
NUEVAS RESERVAS hallazgos de nuevas reservas de 2020 340 MBPE a las reservas probadas. 70%
hidrocarburos en un 10%? Para el 2013 proyectando que la produccion continde en el mismo nivel es 8 afios.
El aumento que se presenta en las reservas probadas se atribuye principalmente a
exploraciones a campos existentes y la inversién en proyectos exploratorios y de
recobro mejorado.
Con el fin de resolver temas principalmente relacionados con el Upstream y
;Qué tan probable es para Downstream, ECOPETROL S.A a realizado alianzas estrategias con algunas
¢ P P universidades en el exterior como Stanford, Texas A&M, AGT (Inglaterra) entre
ECOPETROL al 2020, aumentar en
ALIANZAS un 20% las alianzas estratégicas con 2020 otras. 50%
ESTRATEGICAS g Los estudios que se realizan con dichas universidades, buscan dar frente a las
proveedores de servicios N i e .
L . 3 necesidades para fortalecer a la compafifa, aumentar su competitividad y garantizar
especializados e internacionales? L
el autoabastecimiento.
STIGACIO CONUE ‘Ca)” “'lu;g;('; €5 para | ECOPETROL S.A de la mano con el Instituto Colombiano de Petrdleo lidera el
INVESTIGACION & E_ PE_TR _,L al | ’ aumﬁntar a 2020 programa de Grupos de Integracion con la Industria, buscando que la industria 70%
DESARROLLO B |n\'lest|ga(:|on en e_ de.sarro ide promueva mas equipos e insumos para el sector petrolero en Colombia.
Ecopetrol en el mes de septiembre del afio 2008, incursiono al mercado bursatil
més representativo del mundo, la bolsa de Nueva York, posterior a la aprobacién
respectiva de la Comisién de Bolsa y Valores de Estados Unidos. La entrada la
hace a través de la inscripcion de sus American Depositary Receipts, los cuales se
negociaran de forma paralela con las transacciones que se ejecutan habitualmente
en la Bolsa de Valores de Colombia. Esta incursién en el mercado de valores
¢Qué tan probable es para representa para Ecopetrol solidez, diversificacién de productos y de mercados
BOLSA DE ECOPETROL al 2020, lograr mayor adicionalmente una planeacion progresiva para bisqueda de mercados
I 2020 N . 3 3 70%
VALORES participacion en bolsa de valores internacionales, este gran paso hace que se considere esta variable como gran

Tabla 8. Escenarios Probabilidades Simples
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3.7.2.2 Matriz Condicional —Positiva (+) Probabilidades condicionales si realizacion
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MATRIZ CONDICIONAL P(i/j)

H1 Qué tan probable es para ECOPETROL al 2020,
aumentar su ROCE Upstream por ecima del 30% si
actualmente es del 13%?

H2Qué tan probable es para ECOPETROL al 2020,
aumentar los hallazgos de nuevas reservas de
hidrocarburos en un 10%?

H1 Qué tan probable es para
ECOPETROL al 2020, aumentar
su ROCE Upstream por encima
del 30% si actualmente es del
13%?

H2Qué tan probable es
para ECOPETROL al
2020, aumentar los
hallazgos de nuevas
reservas de hidrocarburos
en un 10%?

H3 ;Qué tan probable es para
ECOPETROL al 2020, aumentar
en un 20% las alianzas
estratégicas con proveedores de
servicios especializados e
internacionales?

H4 ;Qué tan probable es para
ECOPETROL al 2020,
aumentar la investigacion en el
desarrollo de fuentes no
convencionales y alternas de
energia en un 20%?

H5 ¢Qué tan probable es para
ECOPETROL al 2020, lograr
mayor participacion en bolsa
de valores (New York, Lima,
Toronto)?.

90%

H3 ¢ Qué tan probable es para ECOPETROL al 2020,
aumentar en un 20% las alianzas estratégicas con
proveedores de servicios especializados e
internacionales?

80%

20%

H4 ;Qué tan probable es para ECOPETROL al 2020,
aumentar la investigacion en el desarrollo de fuentes no
convencionales y alternas de energia en un 20%?

H5 ¢Qué tan probable es para ECOPETROL al 2020,
lograr mayor participacion en bolsa de valores (New
York, Lima, Toronto)?.

Tabla 9. Matriz de Probabilidades Condicionales positiva




3.7.2.3 Matriz Condicional — Negativa (-) Probabilidades condicionales si no realizacion
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MATRIZ CONDICIONAL P(i/-j)

H1 Qué tan probable es para ECOPETROL al 2020,
aumentar su ROCE Upstream por ecima del 30% si
actualmente es del 13%?

H2Qué tan probable es para ECOPETROL al 2020,
aumentar los hallazgos de nuevas reservas de
hidrocarburos en un 10%?

H1 Qué tan probable es para
ECOPETROL al 2020, aumentar
su ROCE Upstream por ecima
del 30% si actualmente es del
13%?

H2Qué tan probable es
para ECOPETROL al
2020, aumentar los
hallazgos de nuevas
reservas de hidrocarburos
en un 10%?

H3 ;Qué tan probable es para
ECOPETROL al 2020, aumentar
en un 20% las alianzas
estratégicas con proveedores de
servicios especializados e
internacionales?

H4 ;Qué tan probable es para
ECOPETROL al 2020,
aumentar la investigacion en el
desarrollo de fuentes no
convencionales y alternas de
energia en un 20%?

H5 ;Qué tan probable es para
ECOPETROL al 2020, lograr
mayor participacion en bolsa
de valores (New York, Lima,
Toronto)?.

H3 ¢ Qué tan probable es para ECOPETROL al 2020,
aumentar en un 20% las alianzas estratégicas con
proveedores de servicios especializados e
internacionales?

20% 60%

80%

H4 ;Qué tan probable es para ECOPETROL al 2020,
aumentar la investigacion en el desarrollo de fuentes no
convencionales y alternas de energia en un 20%?

H5 ;Qué tan probable es para ECOPETROL al 2020,
lograr mayor participacion en bolsa de valores (New
York, Lima, Toronto)?.

Tabla 10. Matriz de probabilidades negativa
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3.7.2.4 Software SMIC Histograma De Los Extremums

Histograma de los extremums (ECQUITPO )
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Figura 11 Histograma de Extremums

De acuerdo al andlisis de SMIC y al planteamiento del problema inicial, podemos concluir
que la probabilidad de éxito es bastante alta ya que el escenario probable es muy cercano al
escenario deseable. Para el cumplimiento del escenario deseable, debemos materializar las
estrategias planteadas mediante la generacion de proyectos que desarrollen actividades

encaminadas al logro del alcance de los mismos.



4.1

4 ETAPAS DE FORMULACION ESTRATEGICA

Etapa Aportacion De Informacion

4.1.1 Matriz de Evaluacion del Factor Externo (MEFE)
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MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES EXTERNOS M.E.F.E.

FACTORES EXTERNOS CLAVES

OPORTUNIDADES VALOR [CLASIFICACION VALOR PONDERADO
1 Incremento del precio del crudo 0,10 3 0,30
2 Crecimiento del sector industrial 0,06 2 0,12
3 Incremento de la demanda de hidrocarburos en paises emergentes 0,08 4 0,32
4 Globalizacion de los mercados 0,20 3 0,60
5 Aumento en la participacion de la balanza comercial 0,07 1 0,07
SUB TOTALES 0,51 1,41
AMENAZAS

1 Reduccion de Inversion Extranjera 0,15 2 0,30
2 Revaluacion del precio del délar 0,09 4 0,36
3 Auge de energias limpias 0,08 3 0,24
4 Restriccion de exploracion por reservas naturales 0,07 1 0,07
5 Impacto ambiental y perdida de crudo por atentados terroristas 0,10 2 0,20
SUB TOTALES 0,49 1,17

TOTAL 1,00 2,58

Tabla 11. Matriz de Evaluacién de los factores externos

Los resultados arrojados por la matriz de evaluacion de factores externos indican un mejor

aprovechamiento de las oportunidades por parte de la organizacion y un mayor control de sus

amenazas, ya que el valor ponderado total es de 2,50 encontrandose por encima del promedio

2,50, lo que significa un reto para la compafiia con el fin mejorar su posiciéon en el sector de

hidrocarburos. Las oportunidades corresponden a un 55% del valor ponderado total y las

amenazas al 45% restante; lo que ratifica el resultado total ponderado obtenido.

La oportunidad que presenté mayor ponderacion es la globalizacion de mercados, evidenciada

en el incremento significativo de la participacion de ECOPETROL S.A. en el mercado

internacional mediante la implementacidn de alianzas estratégicas con competidores de gran

trayectoria en el sector; como son: Shell en el Golfo de México, Savia en Per, Brasil-filial 100%
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Ecopetrol, American Inc. en Houston y Ecopetrol Germany Gmbh en Angola. Al incrementar la

clasificacion en un (1) punto a la oportunidad "incremento de precio del crudo”, se generaria

mayor demanda en la produccién y exploracion de este ultimo, proporcionando para la economia
nacional e internacional un mayor crecimiento en variables macroeconémicas (Balanza
comercial, PIB, inflacidon y generacion de empleo entre otras).

Dentro de las amenazas con clasificacion baja pero con un valor alto, se encuentra la
reduccion de la inversion extranjera 'y el Impacto ambiental y perdida de crudo por atentados
terroristas. La primera es desencadenada por la falta de seguridad juridica y de mano de obra
calificada. La segunda cobra mayor importancia en los Gltimos meses debido a las
negociaciones de PAZ en la habana, que ha generado multiples atentados terroristas contra la
infraestructura petrolera; si se aumenta un (1) punto en la clasificacion de esta ultima,
fortaleciendo los convenios con la fuerza pablica y participando activamente en las
conversaciones del proceso de PAZ se mitiga dicha amenaza y se aumenta el valor ponderado
total.

Al realizar el andlisis de las oportunidades relacionadas en esta matriz, se evidencia que estas

contribuyen a mitigar la amenaza de la "reduccidn inversion extranjera", favoreciendo la

atractividad del sector para futuros inversionistas del mercado global. Con el aumento en la
clasificacion de las 2 oportunidades y 2 amenazas nombradas anteriormente el valor total
ponderado, aumentaria de un 2,58 a un 3,13 lo que significaria un mejor desempefio de la

compafiia en el sector de hidrocarburos.



4.1.2 Matriz de Perfil Competitivo (MPC)
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MATRIZ DE PERFIL COMPETITIVO M.P.C.

EMPRESA: ECOPETROL

EMPRESA: OCCIDENTAL

EMPRESA: PACIFIC RUBIALES

Lider del Sector

Competidor Débil

Tabla 12 Matriz de Perfil Competitivo

FACTORES INTERNOS CRITICOS DE COLOMBIA
PESO [CALIFICACIO TOTAL [CALIFICACION TOTAL |CALIFICACION TOTAL

1 Proce_50§ de atraccion y retencién de talento humano 0,08 2 l 016 3 0.24 4 032

especializado
2 |Estandares Internacionales en HSE 0,15 4 t 0,60 3 0,45 3 0,45
3 |Rentabilidad (ROCE/Capacidad produccion barril) 0,13 3 0,39 2 0,26 3 0,39
4 |Alianzas estratégicas para produccion y exploracion 0,09 4 0,36 3 0,27 4 0,36
5 [Hallazgos de nuevas reservas de hidrocarburos 0,13 3 0,39 2 0,26 3 0,39
6 |Participacion en la produccion total del pais 0,09 4 t 0,36 2 0,18 3 0,27

Aplicar e investigar sobre nuevas tecnologias en la
! Exploracién & Produccién 011 4 t 044 2 0.22 2 0.22
s Investlge_lmon en el desarrollo de fu’entes no 0,10 3 0,30 2 0,20 2 0,20

convencionales y alternas de energia
9 |Cobertura de Oleoductos para transporte de crudo 0,05 3 0,15 1 0,05 1 0,05
10|Participacion en el Mercado Internacional 0,07 3 0,21 1 0,07 2 0,14

1,00 3,36 2,20 2,79

Competidor Fuert

Una vez evaluados los resultados arrojados por la matriz de perfil competitivo, se evidencia

que Ecopetrol S.A. lidera el sector, respecto a sus competidores principales (Occidental de

Colombia y Pacific Rubiales). Pacific Rubiales es actualmente el competidor mas fuerte para

Ecopetrol, como lo demuestra la matriz anterior.

Se identifica que las ventajas competitivas totales para Ecopetrol S.A. frente a sus

competidores son: Estandares Internacionales HSE, Participacion en la produccion total del pais

e investigacidn sobre nuevas tecnologias en la Exploracion & Produccién; por tal motivo, la

organizacion debe centrar sus esfuerzos en el fortalecimiento de estos factores decisivos de éxito

y que contribuyen al posicionamiento de la compafiia en el sector de Hidrocarburos.



4.1.3 Matriz de Evaluacion de Factores Internos (MEFI)
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MATRIZ DE EVALUACION DE FACTORES INTERNOS M.E.F.I

FACTORES INTERNOS CRITICOS

EMPRESA: ECOPETROL S.A

aprovechamiento de las fortalezas de la compafiia, ya que el puntaje ponderado total de dicha

Tabla 13. Matriz de evaluacion de factores internos

Los resultados arrojados en la matriz de evaluacion de factores internos, indican un mejor

FORTALEZAS PESO CLASIFICACION TOTAL
Alianzas estratégicas con proveedores de servicios especializados
1 . . . 0,11 3 0,33
nacionales e internacionales
2 |Conocimiento del Sector Oil & Gas 0,15 4 0,60
3 |Estandares Internacionales en HSE 0,10 3 0,30
4 |Rentabilidad (ROCE/Capacidad produccion barril) 0,12 3 0,36
5 [Incremento de la produccion 0,08 3 0,24
SUBTOTALES 0,56 1,83
DEBILIDADES 2,06
1 |Deficiente cobertura de oleductos para el transporte de crudos 0,15 3 0,45
2 |Escasos hallazgos de nuevas reservas de hidrocarburos 0,11 2 0,22
3 Auser?cife\ de procesos de atraccion y retencidn de talento humano 0,05 ’ 0.10
especializado
4 Ausencia de estandarizacidn en los campos de extraccion y recoleccion 0,07 ) 0.14
de crudo
5 |Participacion muy débil en el Mercado Internacional 0,06 2 0,12
SUBTOTALES 0,44 1,03
1,00 2,86

matriz es (2.86), se encuentra por encima del promedio (2.50). Se evidencia que la fortaleza con

mayor valor ponderado, es la Rentabilidad (ROCE/Capacidad produccién barril), cumple un

papel importante, tal como lo demuestra la ponderacién asignada, esta permite incrementar el

valor de la compafiia con estrategias subyacentes a la estrategia ya existente. Al incrementar en 1

punto la clasificacion del ROCE, a corto plazo la empresa podra distribuir mayores utilidades

para sus accionistas e inversionistas y a mediano plazo se obtendra una maximizacion en el valor

de la compaiiia con lo cual se incrementara el trance de acciones en el mercado bursatil. Asi

mismo se evidencia que su mayor debilidad es la deficiente cobertura de oleoductos para el

transporte de crudo, como lo indica su promedio ponderado de 0.45 el cual no permite abastecer
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de forma completa toda la red de suministro, ocasionando sobrecostos en la entrega del producto
final.

Sin embargo, dentro de las fortalezas identificadas, las alianzas estratégicas con proveedores
de servicios especializados nacionales e internacionales, a mediano plazo permitiran acceder a
nuevos prospectos de exploracion y sismica lo que aumentaria la produccion de la compafiia;
aumentando un (1) punto en la clasificacion de las respectivas fortalezas se presentaria un
incremento en el total de las fortalezas del 2,06. Cabe resaltar que las fortalezas de la compafiia
prevalecen con un 64% frente a las debilidades identificadas al interior de la misma, de esta
manera ECOPETROL S.A cuenta con procesos claves que generan valor, que aportan brechas
competitivas a la organizacién y que permiten un crecimiento sostenido. Al analizar las
debilidades y de acuerdo a la ponderacién asignada a los factores: escasos hallazgos de nuevas
reservas y deficiente cobertura de oleoductos para el transporte de crudos, estos pueden generar
una coyuntura operacional significativa para la compafiia (incumplimiento en la mega del millén
de barriles), lo que traeria como consecuencia pérdida de posicionamiento en el mercado bursétil
y escasa inversion en la empresa. Adicionalmente se perderia el autoabastecimiento y
ECOPETROL S.A. tendria que incurrir a importaciones para satisfacer el consumo nacional lo
cual afectaria las finanzas publicas. Al aumentar un (1) punto en la clasificacion de las
debilidades 1 y 2 tendremos un aumento del 0,26 lo que significa pasar a un total de 1,29. Este
aumento a mediano plazo se vera reflejado con la terminacién del oleoducto san Fernando y

bicentenario.
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4.1.4 Analisis de las Cinco Fuerzas (Porter)

ANALISIS DE LA SITUACION Y ATRACTIVIDAD DEL SECTOR

FACTORES ESTRATEGICOS ATRACTIVIDAD
I. AMENAZA DE NUEVOS ENTRANTES Muy Poca | Poca | Neutral | Alta| Muy Alta
Barreras de Entrada 1 2 3 4 5
Economias de escala Pequenas 3 Grande
Diferenciacion de producto Estandar 3 Diferente
Experiencia y efectos del aprendizaje Facil 2 Dificil
Lealtad de marca Baja 4 Alta
Costo de cambio Bajo 4 Altos
Requerimientos de capital Bajos 4 Elevados
Acceso a tecnologia Facil 3 Dificil
Acceso a canales de distribucion Facil 4 Restringido
Accion del Gobierno
Proteccion a la industria Poca 4 Alta
Regulacion de la industria Bajo 4 Alta
Coherencias de politicas Poca 4 Mucha
Movimientos de capital entre paises Baja 4 Alta
Derechos aduaneros Bajos 3 Altos
Cambio de monedas extranjeras Facil 3 Dificil
Total AMENAZA DE NUEVOS ENTRANTES 0 1 5 8 0
1l. RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES Muy Poca | Poca | Neutral | Alta| Muy Alta
Rivalidad entre competidores
Competidores participantes en la industria Pocos 4 Muchos
Costos fijos o de almacenaje Bajos 4 Altos
Costo de cambio del comprador Bajo 2 Alto
Crecimiento de la industria Bajo 4 Alto
Diferenciacion de producto Estandar 4 Diferenciador
Incremento en la capacidad Poco 3 Mucho
Compromisos estratégicos Pocos 5 Muchos
Barreras a la salida
Barreras emocionales Bajas 2 Altas
Especializacion de activos No 4 Si
Costos de salida Bajo 4 Alto
Restricciones gubernamentales y sociales Muchas 4 Pocas
Total RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES 0 2 1 7 1
11l. AMENAZA DE PRODUCTOS SUSTITUTOS Muy Poca | Poca | Neutral | Alta| Muy Alta
Costos de cambio de usuarios Bajo 2 Alto
Valor precio del sustituto Muchos 3 Pocos
Disponibilidad de sustitutos cercanos Alta 1 Baja
Total AMENAZA DE PRODUCTOS SUSTITUTOS 1 1 1 0 0
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Tabla 14 Cinco Fuerzas de Porter

1VV. PODER DE NEGOCIACION DE LOS COMPRADORES Muy Poca | Poca | Neutral | Alta| Muy Alta
Poder de los compradores
NUmero de compradores importantes Pocos 4 Muchos
Costos de cambio del comprador Alto 1 Bajo
Amenaza de integracion hacia atras del comprador Alta 4 Baja
Amenaza de integracion hacia adelante de la industria Baja 1 Alta
Contribucion a la calidad de los productos de los compradores Baja 3 Alta
Costo total de los compradores contribuido por la industria Existe 2 No existe
Rentabilidad de los compradores Baja 4 Alta
Total PODER DE NEGOCIACION DE LOS COMPRADORES 2 1 1 3 0
V. PODER DE NEGOCIACION DE LOS PROVEDORES Muy Poca | Poca | Neutral | Alta| Muy Alta
Numero de proveedores importantes Muchos 2 Pocos
Disponibilidad de sustitutos de productos de los proveedores Existe 3 No Existe
Importancia del sector industrial para beneficios netos de proveedores|Baja 4 Alta
antrlbuglon de proveedores a la calidad o servicio de productos de Allto 2 Bajo
la industria
Costo de cambio de los productos de los proveedores Alto 2 Bajo
Amenaza de integracion del proveedor hacia adelante Alta 2 Baja
Amenaza de integracion hacia atras Baja 2 Alta
Costo total de la industria contribuido por los proveedores Bajo 4 Alto
Total PODER DE NEGOCIACION DE LOS PROVEDORES 0 5 1 2 0
CALIFICACION GENERAL
ATRACTIVIDAD DE LA INDUSTRIA 1 2 3 4 5
Muy Poca | Poca | Neutral | Alta] Muy Alta
1. AMENAZA DE NUEVOS ENTRANTES Alta 0 1 5 8 0 14
1I. RIVALIDAD ENTRE COMPETIDORES Alta 0 2 1 7 1 11
111. AMENAZA DE PRODUCTOS SUSTITUTOS Alta 1 1 1 0 0 3
1V. PODER DE NEGOCIACION DE LOS COMPRADORES Alta 2 1 1 3 0 7
V. PODER DE NEGOCIACION DE LOS PROVEDORES Alto 0 5 1 2 0 8
EVALUACION GENERAL 3 10 9 20 1 43
1 2 3 4 5
3 20 27 80 5 135
ALTA 3,14

De acuerdo a la evaluacion general de las 5 fuerzas de Porter, el nivel de atractividad del

sector hidrocarburos es Alto, ya que responde de manera sorprendente a las oportunidades, y de

igual forma afronta las amenazas presentes en el sector. Por otra parte, la rivalidad entre

competidores no es la mas alta teniendo en cuenta que dentro del sector existe un monopolio

donde Ecopetrol es el competidor lider en musculo financiero, ventas y produccion de

hidrocarburos. La amenaza de nuevos competidores en el mercado mundial de hidrocarburos esta
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siempre presente. El negocio tiene algunas barreras que ofrecen cierto grado de dificultad a la
entrada de nuevos competidores, como son el requerimiento de capital (la industria tiene altos
costos de inversion) y de una organizacion de tamafio relativamente grande para poder competir
ventajosamente, politicas gubernamentales (la naturaleza de la actividad atrae mucha atencion de
los gobiernos, los cuales tratan de controlar su desarrollo con impuestos, precios administrados,

regulaciones y otras presiones).



415 Analisis de la Cadena de Valor

[En 2013, Ecopetrol continud p

JABASTECIMIENTO & SERVICIOS COMPARTIDOS
ida con el desarrollo

y social del pais a través de la creacién y promocion de valor compartido. Asi lo reflejan las cifras de contratacion, las cuales muestran el aumento en la vinculacién de proveedores locales, regionales y nacionales a la cadena de
Asimismo, la 6n de Ecopetrol apalancd negocios con 1.779 proveedores locales, en las 42 categorias de bienes y servicios que tiene la empresa. Lo anterior demuestra que para Ecopetrol sus contratistas son parte sustancial de la sostenibilidad del negocio y por eso existe el
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La producci6n marcd un nuevo récord, aument un 4,5%
Ilegando a 788,2 Kbpe. La produccion de crudo pesado
continug creciendo, i su participacion del

En abril entrd en operacion la filial Cenit, la cual cuenta
con activos por $14,2 billones. EI Oleoducto

57% dentro del volumen total de crudo en Colombia. Los
principales campos de produccién directa de crudos
pesados son Castilla, Cafio Sur y Chichimene, en los

yacimientos K1y K2; y los campos Castilla, Chichimene,
Apiay y Suria, en el yacimiento T2, el cual contiene

crudo extra pesado. La produccién de gas natural subi6
14,9% y alcanzo los 137,1 Kbped.

o inici6 operacion en noviembre y transportd
61 kbpd. Ecopetrol transport6 un volumen de 1.187,7
kbpd de los cuales, 950,3 kbpd correspondieron a crudo y|
237,4 kbpd a productos refinados. La Vicepresidencia de
Transporte y Logistica de Ecopetrol redefini6 su
estrategia para prestar servicios de operacion y
mantenimiento; soluciones integrales de transporte y
logistica, y gerenciamiento integral del riesgo.

Ecopetrol cuenta con una participacion en 63 blogues que
cubren un drea de 15,3 millones de hectéreas las cuales se
distribuyen principalmente en las dos zonas con mayor potencial
prospectivo del pais: Offshore Caribe y Llanos Orientales —
Catatumbo. Se hicieron 8 descubrimientos en Colombia con una
tasa de éxito del 44%. Se declararon dos comercialidades: Cafio
Sur y Akacias, nuevas areas localizadas en el Meta que seran
vitales para aumentar reservas y produccion futuras. Adquirio
1.159 km equivalentes; y en la modalidad de participacion en
riesgo (rol de no operador), adquirié 5.401 km equivalentes

Avances proyectos de ampliacién y modernizacion de
refinerias: Cartagena 85,7%, Barrancabermeja 18,05%.
Puesta en servicio de una nueva planta de agua y de un
para mejorar la iabilidad y la
eficiencia en la on de los servicios

9 lcompromiso explicito de trabajar con ellos con transparencia y reglas claras, dentro de una relacion de mutuo beneficio.
o
% [INNOVACION & TECNOLOGIA
W |+La investigacion, el desarrollo y Ia i 6n de Ecopetrol estan a cargo del Instituto Colombiano del Petréleo (ICP)
o [*Tratamiento de crudos pesados *Optimizacion de sistemas de i *Disefio de sistemas de recoleccion *Tecnologias para el mejoramiento de la calidad del crudo *Nuevas tecnologias de recobro terciario *Nuevos tipos de diluyentes para el transporte de hidrocarburos*Modelado de las mejores mezclas de crudo
E *Refinacion Modelado de procesos de refinacion
S [Procesamiento de fracciones pesadas
s
5
< J[TALENTO HUMANO
[Gestion de talento humano, destinado a generar valor a la organizacién, mediante practicas laborales que contribuyan tanto al progreso profesional y personal de sus trabajadores, como al desarrollo sostenible de la compafiia. A 31 de diciembre de 2013, la planta de personal de Ecopetrol registré un incremento de 713 personas con respecto al afio
Janterior, para un total de 8.800 trabajadores (ver grafico 47). Esto responde al crecimiento en la refineria de Cartagena, al recibo de nuevas i i yal imil en las distintas i
PRODUCCON TRANSPORTE EXPLORACION REFINACION SUMINISTRO & MERCADEO

Los ingresos por ventas ascendieron a $62,5 billones, lo
que representd un incremento del 5% en comparacion con|
2012. E1 96% de los ingresos de Ecopetrol estuvieron
soportados en las ventas de crudo, gas y productos
refinados. Se di los mercados la

para la operacion de la Refineria de Barrancabermeja,
disminuyendo adicionalmente el impacto ambiental por
reduccion de emisiones. La carga de las dos refinerfas fue
de 281 Kbd y se hizo el mantenimiento de la planta de la
Unidad de crudo 250 de Barrancabermeja.

participaci6n a destinos como Asia y Europa. Ecopetrol
vendio a terceros un total de 535 Gbtud de gas natural, un
aumento del 7% con respecto a 2012. Se destacaron las
ventas al mercado nacional debido a una mayor
generacion de las plantas térmicas.

Figura 12. Cadena de Valor Ecopetrol S.A.

La cadena de valor de ECOPETROL S.A involucra todas las unidades de negocio como son la exploracién, produccion, transporte,
refinacion, petroquimica y el suministro y mercadeo a nivel nacional e internacional. A lo largo del desarrollo de cada una de estas
labores se presentan oportunidades y riesgos para la empresa, las regiones y areas de influencia donde se desarrollan cada una de las

actividades, permitiendo que ECOPETROL S.A sea parte del cambio y desarrollo del pais.
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Actividades Primarias:

a) El Upstream agrupa todos los procesos de exploracion y produccion de hidrocarburos
entre estas actividades se encuentra la prospeccion sismica, en donde el crudo y gas son enviados
desde una estacion, a un sistema de distribucion para ser direccionado al usuario final, el cual
puede ser local (Refinerias) o al mercado internacional.

b) La Vicepresidencia de transporte y logistica asegura el transporte y disponibilidad
oportuna de los productos de la compafiia, a través de los distintos canales de distribucién, entre
los que se encuentran poliductos y oleoductos; estos parten de los ejes de produccion ubicados
en las diversas regiones del pais, hasta las refinerias principales de Barrancabermeja y
Cartagena; adicionalmente los productos son trasladados a los puertos importantes de Colombia
para su exportacion. Ecopetrol maneja una amplia red de estaciones en donde despacha el crudo
y derivados por la geografia colombiana. La organizacion cuenta con tanques para capacidad de
almacenamiento de excedentes de productos, lo que genera brechas econémicas competitivas en
caso de nuevos hallazgos productivos de petréleo.

c) EIl Downstream concentra las operaciones de transporte desde una perspectiva holistica y
los procesos de refinamiento que se agrupan con el fin de alcanzar el mayor valor de este recurso

no renovable.

Por otra parte las actividades de apoyo son las que permiten a la compafiia la comercializacion
de productos y la creacion de nuevos derivados del crudo, contando con personal de clase
mundial mediante reconocidas empresas de cazatalentos que logran al interior de la compafiia

generar procesos Unicos e innovadores.



4.2 Etapa De Ajuste
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4.2.1 Matriz de las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA)

FORTALEZAS: F

DEBILIDADES: D

1-Alianzas estrategicas con proveeedores de servicios

1-Deficiente cobertuta de oleoductos para el transporte de crudos

especializados nacionales e internacionales.

2- Conocimiento del sector de Oil & Gas.
3-Estandares Internacionales en HSE .
4- Rentabilidad (ROCE/Capacidad produccién barril).

5- Incremento de la Produccion.

2- Escasos hallazgos de nuevas reservas de hidrocarburos

3-Ausencia de proceso de atraccion y retencion de talento humano
especializado

4- Ausencia estandarizacion en los campos de extraccion y recoleccion
de crudo

5- Participacion muy debil en el mercado internacional

OPORTUNIDADES: O

ESTRATEGIA FO

ESTRATEGIAS DO

1- Incremento del precio del crudo

2-Crecimiento del Sector Industrial

3- Incremento de la demanda de hidrocarburos en paises
Emergentes

4- Globalizacion de mercados

5- Aumento de la participacion de la balanza comercial

F1-04: Desarrollo de mercado.
F4-01: Diversificacion concéntrica.
F1-O1:Penetracion de mercado.
F4-04; Desarrollo de mercado.
F3-04:Desarrollo de producto.

D1-04: Desarrollo de mercado.
D2-04: Integracion horizontal.
D1-01: Desarrollo de mercado.
D2-01: Integracion horizontal.
D4-03: Desarrollo de producto.

AMENAZAS: A

ESTRATEGIAS FA

ESTRATEGIAS DA

1- Reduccion de Inversién Extranjera
2-Revaluacion del precio del dolar

3- Auge de Energias Limpias

4- Restriccion de exploracion por reservas naturales
5-_Impacto ambiental y perdida de crudo por
atentados terroristas.

F1-Al:Desarrollo de mercados.
F4-Ab5:Desarrollo de mercados.
F4-Al:Desarrollo de productos.
F1-A>5:Divercificacion concéntrica.
F5-A3: Desarrollo de producto.

D1-Al:Desarrollo de mercado.
D2-Ab5:Desarrollo de mercado.
D1-A5:Desarrollo de productos.
D2-Al:Desarrollo de mercado.
D2-A3:Divercificacion concéntrica

RANKING DE ESTRATEGIAS

CANTIDAD

PENETRACION DE MERCADO

DESARROLLO DE PRODUCTOS

DESARROLLO DE MERCADOS

ALIANZAS ESTRATEGICAS

INTEGRACION HORIZONTAL

wn|o|lo|o|-

DIVERSIFICACION CONCENTRICA

Tabla 15. Matriz de Fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas

Dentro de las estrategias obtenidas en la FODA, Ecopetrol S.A. deberé centrar sus esfuerzos

en el desarrollo de tres estrategias especificas: i) Desarrollo de mercado ii) Desarrollo de

producto Y iii) Diversificacion concéntrica, lo que permitira dar mayor foco y vision integrada a




todas las empresas del Grupo Empresarial Ecopetrol y adicionalmente aportara

55

significativamente al cumplimiento de la MEGA meta de llegar a 1.000.000 barriles limpios al

2015 y 1.300.000 al 2020.

4.2.2 Matriz de la posicion estratégica y evaluacion de la accion (PEEA)

FORTALEZA FINANCIERA

CALIFICACION

ESTABILIDAD AMBIENTAL

CALIFICACION

APALANCAMIENTO FINANCIERO

5

CAMBIOS TECNOLOGICOS

CAPITAL DE TRABAJO 4 CAMBIOS POLITICOS -3
LIQUIDEZ 5 DEVALUACION -4
FLUJO DE CAPITAL 5 TASA DE INFLACION -4
RENDIMIENTO SOBRE LA INVERSION 5 VARIACION DE LA DEMANDA -4
FACILIDAD PARA SALIR DEL MERCADO 2 CRECIMIENTO DEL PIB -2
RIESGO INVOLUCRADO EN EL NEGOCIO 5 BARRERAS DE INGRESO AL MERCADO -2
POLITICAS GUBERNAMENTALES -3
PRESION COMPETITIVA -2
TOTAL FORTALEZA FINANCIERA 31 TOTAL ESTABILIDAD AMBIENTAL -24
FORTALEZA INDUSTRIAL CALIFICACION|VENTAJA COMPETITIVA CALIFICACION

POTENCIAL DE CRECIMIENTO

5

PARTICIPACION EN EL MERCADO

POTENCIAL DE UTILIDADES 5 CICLO DE VIDA DEL PRODUCTO -2
FACILIDAD DE INGRESO AL MERCADO 4 CALIDAD DEL PRODUCTO -2
ESTABILIDAD FINANCIERA 5 LEALTAD DE LOS CLIENTES -2
CONOCIMIENTO TECNOLOGICO 3 UTILIZACION DE LA CAPACIDAD DE LA COMPETENCIA -3
UTILIZACION DE RECURSOS 4 CONOCIMIENTO TECNOLOGICO -3
PRODUCTIVIDAD, UTILIZACION DE LA CAPACIDAD 5 CONTROL SOBRE PROVEEDORES Y DISTRIBUDORES -2
TOTAL FORTALEZA INDUSTRIAL 31 TOTAL VENTAJA COMPETITIVA -16

RANKING DE ESTRATEGIAS

CANTIDAD

PENETRACION DE MERCADO

1

DESARROLLO DE PRODUCTOS

DESARROLLO DE MERCADOS

ALIANZAS ESTRATEGICAS

INTEGRACION HORIZONTAL

DIVERSIFICACION CONCENTRICA

wlNnv]|o|lo|lo

Tabla 16 Matriz de posicion estratégica y evaluacion de la accion
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ESTRATEGIA CONSERVADORA e _ ESTRATEGIA INTENSIVA
. STRATEGIA CONSERVADORA STRATEGIA INTENSIVA

PENETRACICN DE MERCADOS 2,2 ESTRATEGIA INTENSIVA PENETRACION DE MERCADOS

DESARROLLO DE MERCADOS ’ DESARROLLO DE MERCADOS

DESARROLLO DE PRODUCTOS

B BRI
INTEGRACICN ADELANTE
INTEGRACICN HORIZONTAL
DIVERSFICACICN DE
CONGLOMERADOS

DIVERSIFICACION CONCENTRICA
DIVERSIFICACION HORIZONTAL

ESTRATEGIA COMBINADA
ESTRATEGIA DEFENSIVA ESTRATECIA COMFETITIVA
RECORTE DE GASTOS PENETRACICN DE MERCADOS
%%’g;gg}? DESARROLLOC DE MERCADOS
T = DESARROLLO DE PRODUCTOS

ALIANZAS ESTRATEGICAS
INTEGRACICR HACIA ATRAS
INTEGEACICH ADELANTE
INTEGRACICN HORIZONTAL

ESTRATEGIA DEFENSIVA ESTRATEGIA COMPETITIVA

Figura 13. Matriz PEEA

El vector arrojado por la matriz PEEA, sugiere impulsar estrategias encaminadas a la
introduccién de productos o servicios actuales en nuevos mercados, como al mejoramiento o
modificacion de los productos y servicios ya existentes, mediante el aprovechamiento de sus
competencias esenciales, apalancamiento financiero, desarrollo continuo de nuevos productos en

apoyo del Instituto Colombiano de Petrdleo y su gran experiencia operacional en el pais.



4.2.3 Matriz de Boston Consulting group (BCG)
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. . - - % Participacion
0,
Filial o Sub5|d|ar.|a Ingresos % Ingresos Utilidades | % Utilidades % Participacion de latasa de
Grupo Empresarial del Mercado e
crecimiento
Ecopetrol $ 61.146.775 78,6% $13.352.987 89,5% 61,6% 5%
Hocol $ 2.996.245 3,9% $ 182.155 1,2% 3,0% -19%
Savia $ 725.130 0,9% $ 148.572 1,0% 0,7% -9%
Equidn $ 2.017.636 2,6% $  479.487 3,2% 2,0% 1%
Propilco $  1.460.050 1,9% $ 17.292 0,1% 1,5% 8%
Reficar $ 7.150.174 9,2% -$ 239.384 -1,6% 7,2% -6%
Cenit $ 1.995.034 2,6% $ 956.896 6,4% 2,0% 0%
Ecodiesel $ 298.428 0,4% $ 20.995 0,1% 0,3% -7%
Total $ 77.789.472 100% $14.919.000 100%
Tabla 17. Matriz Boston Consulting Group
POSICION DE LA PARTICIPACION RELATIVA DEL MERCADO
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Figura 14 Matriz BCG
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Cuadrante de

Filial Grupo Boston Estrategia en funcion de la .
Empresarial Consulting participacion del mercado Estrategia
Group
Desarrollo de mercados
Ecopetrol Estrella Crecer o Mantenerse Desarrollo de Producto
Diversificacion concentrica
Desarrollo de mercados
Hocol Perro Cosechar o Mantenerse  |Desarrollo de Producto
Diversificacion concentrica
Desarrollo de mercados
Savia Perro Cosechar o Mantenerse  |Desarrollo de Producto
Diversificacion concentrica
Desarrollo de mercados
Equion Interrogante Crecer Desarrollo de Producto
Diversificacion concentrica
Desarrollo de mercados
Propilco Interrogante Crecer Penetracion de mercado
Diversificacion concentrica
Desarrollo de mercados
Reficar Perro Cosechar o Mantenerse  |Desarrollo de Producto
Diversificacion concentrica
Desarrollo de mercados
Cenit Interrogante Crecer Desarrollo de Producto
Diversificacion concentrica
Desarrollo de mercados
Ecodiesel Perro Cosechar o Mantenerse  |Desarrollo de Producto

Diversificacion concentrica

Tabla 18. Estrategia matriz BCG
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4.2.4 Matriz internay externa (IE)

MATRIZ MIME (M INTERNA - M EXTERNA)

4
ATAQUE ATAQUE RESISTA
ORMACIO r3
INFORMACION PARA LA MATRIZ MIME
XY ATAQUE RESISTA DESPOSEER|
MEFI MEFE h
2,86 1,00 2
1,00 2,58
286 2,58 |,
RESISTA DESPOSEER
T T 1
4 3 2 1
MEFI

Figura 15. Matriz Interna y Externa

El resultado arrojado por esta matriz (cuadrante central), propone generar estrategias
encaminadas a mantener y proteger, es decir, dar continuidad con el plan de expansion
geogréafico nacional e internacional Offshore y Onshore; a través de la implementacion de
alianzas estratégicas con compafiias del sector de hidrocarburos de gran trayectoria mundial, con

el objetivo de compartir riesgo de inversion, conocimiento y tecnologia.

Dichas alianzas estratégicas promoveran el fortalecimiento de las actividades primarias de la
cadena de valor de la compafiia, como son la exploracion de nuevas reservas, la produccion de
nuevos productos petroquimicos y el desarrollo de fuentes de energia no convencionales
mediante la participacion activa en ruedas de negocios internacionales, procesos licitatorios para

exploracion de reservas y refinacion de crudos y derivados.



4.3 ETAPA DE DECISION

4.3.1 Matriz de la planeacion estratégica cuantitativa (MPEC)

MATRIZ DE PLANEACION ESTRATEGICA CUANTITATIVA
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ESTRATEGIAS ALTERNATIVAS DESARROLLO MERCADO | DESARROLLO DE PRODUCTO |DIVERSIFICACION CONCENTRICA
FACTORES CLAVES [VALOR PA PTA PA | PTA PA [ PTA
OPORTUNIDADES
Incremento del precio del crudo 0,10 3 0,3 4 0,4 4 0,4
Crecimiento del sector industrial 0,05 4 0,2 3 0,15 2 0,1
Globalizacion de mercados 0,20 4 0,8 3 0,6 2 04
Incremento de la demanda en paises Emergentes 0,08 4 0,32 2 0,16 1 0,08
Crecimiento del Sector Industrial 0,06 4 0,24 3 0,18 4 0,24
/-\umer_no de la participacion de la balanza comercial (Inversion 0,07 4 028 1 0,07 1 0,07
extranjera)
AMENAZAS
Reduccion de Inversion Extranjera 0,15 3 0,45 2 0,3 1 0,15
Crisis econdmica en las potencias mundiales 0,06 1 0,06 1 0,06 1 0,06
Impacto del calentamiento global 0,03 1 0,03 1 0,03 1 0,03
Reduccion del precio del délar 0,05 1 0,05 1 0,05 0 0
Impacto ambiental y perdida de crudo por atentados terroristas.| 0,1 4 04 2 0,2 0 0
Revaluacion del precio del délar 0,09 4 0,36 3 0,27 3 0,27
Excesivo control de los entes del gobierno 0,04 1 0,04 1 0,04 1 0,04
Restriccion de exploracion por reservas naturales 0,07 4 0,28 3 0,21 3 0,21
Auge de Energias Limpias 0,08 3 0,24 4 0,32 2 0,16
Restriccion de exploracion por reservas naturales 0,05 1 0,05 1 0,05 2 0,1
Auge de energias limpias 0,05 2 0,1 2 0,1 2 0,1
FORTALEZAS
Estandares Internacionales en HSE 0,05 4 0,2 2 0,1 2 0,1
Conocimiento del sector de Oil & Gas 0,15 3 0,45 2 0,3 2 0,3
Incremento de la Produccién 0,08 4 0,32 2 0,16 2 0,16
Allan;a§ estrateglc_as con prgveedorgs de servicios 011 1 011 1 011 0 0
especializados nacionales e internacionales.
Contar c_on un Centrq Qe Servnt:lo_s Compartidos para 0,04 3 012 0 0 0 0
proporcionar un servicio estandarizado
Condiciones laborales para los trabajadores 0,04 3 0,12 0 0 0 0
Rentabilidad (ROCE/Capacidad produccion barril). 0,12 3 0,36 2 0,24 1 0,12
Altos estandares Internacionales en HSE. 0,10 4 0,4 3 0,3 3 0,3
Responsabilidad Social Empresarial 0,04 3 0,12 1 0,04 2 0,08
DEBILIDADES

Escasos hallazgos de nuevas reservas de hidrocarburos. 0,11 4 0,44 3 0,33 1 0,11
Participacion en el mercado internacional 0,04 4 0,16 2 0,08 0 0
Investigacion en ?I desarrollo de fuentes no convencionales y 0,05 4 0.2 0 0 4 0.2
alternas de energia
Deficiente cobertura de oleoductos para el transporte de crudos| 0,15 3 0,45 2 0,3 1 0,15
Contratacion a nivel de toda la cadena de valor 0,05 3 0,15 0 0 1 0,05
Ausenmg’estandanzamon en los campos de extraccion 'y 0,07 2 0.14 2 0.14 0 0
recoleccion de crudo
Estrat_eg_las de atraccion y retencion de talento humano 0,05 2 01 0 0 0 0
especializado
Relaciones con el sindicato 0,04 1 0,04 0 0 0 0

Tabla 19. Matriz de planeacion estratégica cuantitativa

De acuerdo con el analisis de la Matriz MPEC, podemos mencionar que la estrategia

corporativa mas opcionada para implementar dentro del marco estratéegico de ECOPETROL S.A.
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sera: “Desarrollo de Mercado®, resultado congruente con el arrojado por la Matriz PEEA, y que
ubica a la compafiia en el cuadrante de estrategias intensivas, dentro de las que se encuentran

Penetracion de mercados, Desarrollo de mercados y Desarrollo de productos.



5 ETAPA DE IMPLEMENTACION Y EVALUACION

5.1 Cuadro de Mando Integral (CMI)

Resultado Economico

Logramos resultados Resultado

Resultado Wi : -
con una gestion integral, responsable y sostenible ambiental

Socia

Maximizar de manera
sostenida el valor
para los accionistas

Asegurar |a sostenibilidad

ser la principal eleccitn para Consolidar y ampliar mercados
de los Stakeholders

los dlientes en abastecimiento nacionales e internacionales
de productos y servicios

Excelencia Operacional Crecimento rentable

Incrementar las reservas y produccion de
Hidrocarburos convencionales y no convencionales
tuando | ambit ional e int ional -
aciuan en el ammic nacional & Internaciona; Deaarollar ik gesuon

Alcanzar estandares
internacionales en Health,
safety, Enwviroment (H5E)

g '
-E Asequrar sinergias y Incrementar los productos Fortalecer la comercializacion ambiental CD" un
= Eficiencia Operacional limpios y valiosos, y @l posicionamiento de enfoque preventivo ante
aprovechando sinergias y productos y servicios en la los desafios ambientales
asegurando rentabilidad region mundiales
al:niistdal:.lmlent:cn:‘lI gestion biocombustibles a nivel nacional aranuzx?r una gestion
de servicios socialmente
Garantizar soluciones de transporte y logistica de crudos y responsable
Asegurar una gestion de == productos, para el G.E y terceros
proyectos efectiva
&
B Talento Humano
E © Contribuir al desarrollo de recurso humane y cultura . esarrofiar ﬂ]_l:ﬂ_pﬂf.‘l ° E'InnDVﬂ_I..:IDII;)' a;:gurar I
q;“‘ organizacional que asegure la Mega Meta ventajas tecno W'Fas_y e in Dﬂ"!‘iﬂCI_Un asadas en &

Figura 16 Cuadro de Mando Integral CMI
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5.2

Intencién de Indicadores Estratégicos de medicion

Enfoque del
Resultado

Objetivo Estrategico

Indicadores

Intencion del Indicador

Financiero

F.1. Maximizar de manera sostenida el valor
de la compaiiia

F.1.1.Utilidad Antes de Impuestos

Garantizar los recursos necesarios para la

F.1.2 Crecimiento en Ventas

ucion de los proyectos de inversion.

Clientes & Grupos
de Interés

C.1. Asegurar la sostenibilidad de los
Stakeholders

C.1.1.Cumplimiento Dow Jones
Sustainability Index
(DJSI):Desempefio en
sostenibilidad.

Conocer en profundidad a los clientes, para
ofrecer soluciones Integrales y avanzar en el
fortalecimiento de las relaciones entre grupos

C.1.2. indice de Reputacién
Corporativa

de interes y la empresa.

C.2 Consolidar y ampliar mercados
nacionales e internacionales

C.2.1. indice de Comercializacion

Medir participacion y cobertura de mercado en
paises nacionales e internacionales (Demanda
comercial)

C.3 Ser la principal eleccion para los clientes
en abastecimiento de productos y servicios

C.3.1.Indice de entregas oportunas

Medir el cumplimiento respuesta a quejas y
reclamos

Interna

1.1. Alcanzar estandares internacionales en
Health, safety, enviroment (HSE)

1.1.1. Indice de incidentes derrames
con impacto ambiental

Conocer las mejores practicas a nivel mundial

1.1.2.indice de periocidad total de
Casos contabilizados (TRIF)

en materia de seguridad industrial.

1.2 Asegurar sinergias y excelencia
operacional

1.2.1. Cumplimiento conjunto de
los indicadores de costos de
Ecopetrol

Medir el cumplimiento de presupuesto
asigando por Vicepresidencias de la compaiiia

1.3. Contribuir al logro efectivo de los
proyectos

1.3.1. Indice de Proyectos y
Programas culminados de acuerdo
a PDT de Gerencia Regionales

Medir avance de ejecucion en planes de
trabajo (PDT) asignados por
Superintendencias, para garantizar el alcance
de proyectos (Tiempos y costos)

1.4 Lograr excelencia en abastecimiento y
|gestion de servicios

1.4.1 Efectividad del Proceso de
Abastecimiento

Medir el nivel de satisfaccion en ordenes de
entrega perfecta

1.5 Aumentar los hallazgos de reservas y
obtencion de Hidrocarburos en el ambito
nacional e internacional que apalanque la
Mega Meta

1.5.1. Recursos Contingentes de
Petréleo Equivalente Propiedad
Ecopetrol S.A.

Medir descubirmiento de nuevos bloques
exporatorios que garanticen en el tiempo,
recursos petroleros

1.5.2. Incorporacion de Reservas
Probadas (SEC)

Medir el crecimiento de productos alternos
(crudo y derviados

1.5.3. Contribucion de la
produccion de Ecopetrol S.A. a la
produccién nacional.

Medir la produccion de KBPD para
cumplimiento de la mega estrategica.

1.5.4 Cumplimiento de cierre de
brechas MEGA

Medir efectividad de proyectos para asegurar
cumplimiento

1.6 Incrementar los productos limpios y
valiosos, aprovechando sinergias y
asegurando rentabilidad

1.6.1. Margen Neto de Refinacion -
GRB

Medir eficiencia en aprovechamiento de
productos

1.7 Garantizar soluciones de transporte y
logistica de crudos y productos, parael G.E y
terceros

1.7.1.Confiabilidad Operacional
Empresarial (COE VIT)

Monitoriar la cadena logistica a usuarios
finales

1.8 Garantizar una gestion socialmente
responsable

1.8.1. Nivel de Cumplimiento de
Compromisos de RSE

Medir el desarrollo sostenible de las regiones
donde interviene la compaiiia

Aprendizaje

A.1 Contribuir al desarrollo de recurso
humano y cultura organizacional que asegure
la Mega Meta

A.1.1. Normalidad Laboral

Medir la percepcion de empleados en cuanto a
procesos efectivos de comunicacion dentro de
la organizacion y actuar en un marco de

respeto y promocion de los derechos laborales

y sindicales.

Tabla 20 Intencién del Indicador
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5.3 Seguimiento Indicadores de Gestion

Enfoque del _ . . . . Valor Real Meta
Resultado Objetivo Estrategico Indicadores Unidad Frecuencia 2013 }72015 2020 Peso
. . F.1. Maximizar de manera sostenida el valor 10%
Financiero de la compafifa F.1.1.Utilidad Antes de Impuestos |Billones de Pesos Mensual 19.627 13.573 5%
F.1.2 Crecimiento en Ventas Billones de Pesos Mensual 5%
16%
C.1.1.Cumplimiento Dow Jones
Sustainability Index Y Trimestral 9 %5 4%
(DJSI):Desempefio en P °
C.1. Asegurar la sostenibilidad de los sostenibilidad.
Stakeholders
Clientes & Grupos C.1.2. indice de Reputacion . . Entre los 3 primeros o
de Interés Corporativa Categoria Anual Primer lugar lugares (Mide Merco) 4%
C.ZVConsolld.ar y ampllar mercados C.2.1. indice de Comercializacién % Mensual 100 100 4%
nacionales e internacionales
C.3 Ser Ia.pr_mupal elecci6n para los _cI!entes C.3.1.Indice de entregas oportunas % Mensual 100 100 4%
en abastecimiento de productos y servicios
70%
I.1.1_. Indice de |n_C|dentes derrames % Mensual 100 100 1%
‘ . . con impacto ambiental
1.1. Alcanzar estandares internacionales en
Health, safety, enviroment (HSE! - L o i
¥ ( ) 1.1.2.Indice de periocidad total de N d.e (?asos Registrables
. / Millén Horas Hombre Mensual 18 2,1 4%
Casos contabilizados (TRIF)
Laboradas
1.2 Asegurar sinergias y excelencia 1.2.1. Cumplimiento conjunto de
y .g glasy los indicadores de costos de % Mensual 100 100 4%
operacional
Ecopetrol
- . 1.3.1. Indice de Proyectos y
I'fu' (;gtnot;lbulr a logro efectivo de los Programas culminados de acuerdo % Mensual 85 87 4%
proy a PDT de Gerencia Regionales
1.4 I_'t/Jgrar exce'le-naa en abastecimiento y 1.4.1 Efe'ctl.wdad del Proceso de % Trimestral 5 %0 1%
gestion de servicios Abastecimiento
1.5.1. Recursos Contingentes de
Petréleo Equivalente Propiedad MBPE (*) Trimestral 90 94 6%
Interna
Ecopetrol S.A.
1.5 Aumentar los hallazgos de reservas y 1.5.2. Incorporacion de Reservas o
obtencion de Hidrocarburos en el &mbito Probadas (SEC) MBPE Anual 267 27 6%
nacional e internacional que apalanque la 1.5.3. Contribucién de la
Mega Meta produccién de Ecopetrol S.A. a la KBPED Mensual 732.45 769,44 6%
produccién nacional.
1.5.4 Cumplimiento de cierre de N o
brechas MEGA % Mensual 100 100 20%
1.6 Incrementar los productos limpios y N,
valiosos, aprovechando sinergias y IGeR:Ila Margen Neto de Refinacion - COP/BEq Mensual -7897 -8959 4%
asegurando rentabilidad
1.7 Garantizar soluciones de transporte y 1.7.1.Confiabilidad Operacional
o 7.1 . .
logistica de crudos y productos, para el G.E y Empresarial (COE VIT) % Mensual 89,15 90,38 4%
terceros
1.8 Garantizar una gestion socialmente 1.8.1. vae'l de Cumplimiento de % Mensual % %0 %
responsable Compromisos de RSE
4%
A.1 Contribuir al desarrollo de recurso No. Eventos/Millén de
Aprendizaje  |humano y cultura organizacional que asegure |A.1.1. Normalidad Laboral ! Mensual 14 14 4%
HH laboradas
la Mega Meta
100%

Tabla 21. Objetivos estratégicos e indicadores de medicion
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5.4

Implementacion objetivo estratégico

Financiero: Maximizar de manera sostenida
el valor de la Compafiia
Qué

Garantizar los recursos necesarios para la ejecucion de los proyectos de inversion.

[como

Priorizar

maximizan el valor de la
compafifa.

65

los proyectos que

Buscar fuentes de financiamiento
que aseguren la disponibilidad de
la los recursos.

I Comd

| Comd

Asignando presupuesto a
actividades primarias de la cadena
de valor para asegurar la
rentabilidad de la compafiia

Generando el plan Anual de
inversion de acuerdo a los objetivos
propuestos por la compaiifa.

Emitiendo bonos con tasa fija
redimibles en largo plazo.

Consiguiendo créditos en el sector
bancario a nivel nacional e
internacional con bajas tasas de
interés.
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6 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Ecopetrol S.A es una compafiia del sector de hidrocarburos que en los Gltimos afios ha
implementado estrategias corporativas encaminadas a fortalecer el desarrollo de nuevos
mercados, lo que ha desencadenado una transformacion significativa y con esta, la generacion de
ventajas competitivas. Dichas estrategias deben enfocarse al crecimiento sostenible de la
compaiiia, por medio de la inversion de recursos para el desarrollo en los diferentes eslabones
estratégicos de su cadena de valor: exploracién, produccion, transporte y refinacion, realizando
alianzas estratégicas con petroleras de gran trayectoria mundial que permitan mayor cobertura
internacional a través de la participacion activa en proceso licitatorios de bloques exploratorios
Offshore y Onshore. Adicionalmente desarrollar proyectos de transporte (oleoductos y
poliductos) para responder al incremento de la demanda nacional como internacional.

Como recomendacion general, dar continuidad a lineamientos estratégicos establecidos:
Crecimiento y consolidacion organizacional, con planes de modernizacion de las refinerias de
Barrancabermeja y Cartagena, con el fin de incrementar la calidad y la variedad de productos
petroquimicos amigables con el medio ambiente y que cumplan con los estandares
internacionales.

Adquirir mayor participacion de los bloques exploratorios a nivel nacional e internacional,
con el fin de aumentar la produccion y asegurar las reservas para dar cumplimiento a la MEGA
de 1.000.000 de barriles equivalentes al 2015 y 1.300.000 al 2020 BPD.

Mercadeo; Participar activamente en el Congreso Internacional del Sector Petrolero, con el fin
de dar a conocer la Compaiiia en el mercado internacional, como a su vez, descubrir posibles

empresas del sector, que brinden la posibilidad de alianzas estratégicas posteriores, como la



identificacion de clientes potenciales para los diferentes productos petroquimicos actualmente
comercializados.

Eficiencia Operacional; Implementacion de proyectos de productividad y servicio por las
diferentes areas de cada departamento, que contribuyan a la eficiencia de actividades actuales
que resultan de alto impacto para la organizacion. Adicionalmente, dichos proyectos de
productividad y servicio, pasarian a ser manejados como indicadores para la medicién de

desempefio de cada colaborador.
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