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Glosario

API: American Petroleum Institute
API se formo en 1919 como una organizacion que establece estandares y es el lider
mundial en convocar a expertos en la materia en todos los segmentos para establecer,
mantener y distribuir estandares de consenso para la industria del petroleo y el gas. En
sus primeros 100 afios, API ha desarrollado méas de 700 estandares para mejorar la
seguridad operativa, la proteccion ambiental y la sostenibilidad en toda la industria,
especialmente a traves de la adopcidn de estos estandares a nivel mundial (APIR Org.,
2020, p. 1)

ASTM American Society for Testing and Materials
Desde su fundacion en 1898, ASTM International (American Society for Testing and
Materials) es una de las organizaciones internacionales de desarrollo de normas mas
grandes del mundo. En ASTM se retnen productores, usuarios y consumidores, entre
otros, de todo el mundo, para crear normas de consenso voluntarias (AEC. s.f., p. 1)

EBITDA
Es uno de los indicadores financieros mas conocidos, e imprescindible en cualquier
analisis fundamental de una empresa. Sus siglas representan, en inglés, lasganancias
antes de intereses, impuestos, depreciacion y amortizacion o lo que es lo mismo,
representa el beneficio bruto de explotacion calculado antes de la deducibilidad de los

gastos financieros (Lorenzana, 2013, p. 1).
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Anexo A. Empresas del sector petrolero agrupadas por La Cdmara Empresarial
CAMPETROL



Resumen Ejecutivo

Xi

Nombre del Gobierno Corporativo de una empresa del Sector de Servicios
PAE Petroleros, decisiones en tiempo de crisis.
., CPVEN SUCURSAL COLOMBIA es una compafia que presta
Informacion
L. servicios petroleros con amplia experiencia en la cementacion y
bésica del
estimulacién de pozos, pertenece al Grupo CPVEN HOLDING
proyecto

fundada en Venezuela en el afio 1981, con més 39 afios de experiencia
internacional en 5 paises y desde el afio 2007 con presencia en
Colombia. En el afio 2017 - CPVEN alcanzé su punto de equilibrio y
logro rentabilidad operacional y neta, consolidando el interés de los
socios al establecimiento de una estrategia financiera estableciendo un
plan de crecimiento operacional desde la innovacion y la tecnologia.
La industria Petrolera global tiene grandes exigencias y desafios
especialmente en la prestacion de servicios, debido a las fluctuaciones
de mercado, precio, calidad, innovacion y tecnologia. Asi CPVEN ha
logrado consolidarse como una empresa lider en el servicio de

cementacion de pozos petroleros en todo el territorio colombiano.

Aportes al caso
de estudio o la
solucion de la
problematica

empresarial

Propuesta de mejora al Gobierno Corporativo actual de CPVEN,
partiendo de un diagnostico interno, desde el punto de vista técnico y
financiero apoyandose en el uso de herramientas como: PESTEL
(siglas en ingles), analisis de presion de mercado y bench-marketing,
Valor Compartido (fuerzas de Porter), entrevistas guiadas a los
diversos Stakeholders, y apoyados en el modelo de analisis PBL

Problem based learning




Palabras clave

Gobierno corporativo

Sector petrolero

Stakeholders

Vision

Estrategias

Cementaciones de pozos petroleros
Valor compartido

Sostenibilidad
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Abstract

Name of PAE Corporate Governance in a company in the Oil Services Sector, decisions
in times of crisis.
General CPVEN SUCURSAL COLOMBIA is a company that provides oil services

information of

PAE

with extensive experience in cementing and stimulating wells, it belongs to
the CPVEN HOLDING Group founded in Venezuela in 1981, with more than
39 years of international experience in 5 countries and since 2007 with
presence in Colombia. In 2017 - CPVEN reached its equilibrium point and
achieved net and operational profitability, consolidating the interest of the
partners in establishing a financial strategy establishing an operational growth
plan based on innovation and technology. The global oil industry has great
demands and challenges, especially in the provision of services, due to
fluctuations in the market, price, quality, innovation and technology. Thus
CPVEN has managed to consolidate itself as a leading company in the service

of cementing oil wells throughout the Colombian territory

Contribution for
case study or
solution at the

problem

Proposal for improvement to the current Corporate Governance of CPVEN,
based on an internal diagnosis, from a technical and financial point of view,
supported by the use of tools such as: PESTEL (acronym in English),
analysis of market pressure and benchmarketing, Value Shared (Porter's
forces), guided interviews with the various Stakeholders, and supported by

the PBL Problem based learning analysis model.




1. Introduccion

Segun la Organizacion para la Cooperacion y Desarrollo Economico (OCDE, 2016) el
Gobierno Corporativo es el mecanismo de los accionistas que sirve de contrapeso y guia a la
administracion del negocio para asegurar la eficiencia, equidad, transparencia y resultados
mediante acciones directivas seguidas por la organizacion, a fin de lograr razonabilidad, rendicién
de cuentas, resultados, transparencia y responsabilidad.

Gobierno Corporativo es el conjunto de definiciones y politicas que enmarcan los procesos
de administracion, direccion y control.

Son resultado de los diversos factores internos y externos que impactan a una organizacion
(marco legal, objeto social, sector, etc.) y de los compromisos asumidos por los tomadores de
decision a lo largo de su evolucion.

Este proyecto tiene como objetivo principal sugerir pautas para el logro de un modelo de
Buen Gobierno Corporativo para CPVEN, partiendo del analisis de la situacion actual de la
empresa y su relacion con el entorno y con las metas corporativas, para lo cual se hard uso de
varios marcos metodoldgicos que ayudaran en este proceso, el cual incluy6 entrevistas a los
diferentes socios y partes interesadas, los resultados e indicadores financieros y la identificacion
de alguna(s) problematica(s) especifica(s), asi se considera viable plantear mejoras en cuanto a los
objetivos, las politicas y la situacion de mercado actual que se enmarcan en el hacer de la
administracion, la direccion y el control actual de CPVEN. Finalmente, el analisis y las propuestas
deberd atender a un marco de sostenibilidad empresarial, en ese orden se desarrollara un
diagndstico interno y externo de la situacion de gobierno actual y factores relevantes de la
organizacion, se realizara esta primera aproximacion a traves de varios marcos de referencia, en

principio a ser CPVEN una holding la aplicacion de un ambiente PESTEL sera usado, el cual



ayudara a determinar algunos factores que permitieron tomar decisiones en el actual Gobierno
Corporativo de la empresa, luego se identificaron factores externos usando fuerzas de Porter ylos
indicadores financieros y técnicos que viabilizan las operaciones, al hablar de sostenibilidad se
incluird un corto analisis de factores de responsabilidad en temas sociales, y de innovacion
finalmente se definira si existen los factores de valor compartido al interior de la organizacion, lo
anterior permitira tener un vision de como se estan asumiendo los compromisos y la toma de
decisiones por parte el Gobierno Corporativo actual de CPVEN , establecer como esta compuesto
este Gobierno Corporativo, su propiedad (accionistas), direccion (junta directiva) y Gestion (Alta
Gerencia). y la forma de asumir desafios en momentos de crisis.

En ese orden y partiendo de la misién y vision de la empresa, se realizard un mapeo de
los Stakeholder, y del Gobierno Corporativo actual identificando con claridad si las politicas y
las estrategias de la empresa estan acorde con los nuevos desafios.

Una vez se tenga este diagnostico sobre el Gobierno corporativo, se realizard un analisis de
las problematicas que hayan sido identificadas, y junto algunos indicadores econdémicos, y usando
la metodologia de Aprendizaje Basado en Problemas (PBL por su sigla en inglés Problem Based
Learning) el siguiente objetivo es direccionar si es necesario, un plan de mejora del actuar del
gobierno corporativo

Bajo estos criterios se evaluara si la vision del gobierno corporativo en época de crisis es
acorde con los cambios y de qué manera enfrenta las épocas con dificultades externas.

Como objetivos especificos estan: 1. Realizar diagnostico PESTEL que permita
identificar cual situacion actual al interior de la compaiiia. 2. identificar cuales son en términos
generales el estado del buen Gobierno corporativo estrategias a corto, mediano y largo plazo. 3.

Diagnadstico actual y analisis del futuro de la compaiiia en entornos cambiantes. 4. Realizar un



analisis para identificar a los Stekeholders y su influencia. 5. Desarrollo de propuestas para el
gobierno corporativo aplicadas a situaciones de crisis.

La finalidad es poder encontrar en este diagndstico cuales serian los puntos débiles
dentro del gobierno corporativo para de esta forma poder emitir una seria de recomendaciones
que permitan alinear la estrategia de la organizacion por medio de la creacion de valor, desde
una vision de crecimiento sostenible financiero y operacional, para de esta manera generar una
ventaja competitiva , construir una cada valor con todas las partes interesadas, generacion de

clousters y el desarrollo de innovacién y tecnologia.



2. Descripcion de la situacion organizacional
A continuacion, se realizara un andlisis para conocer el entorno donde desarrolla las
actividades CPVEN desde el sector al cual pertenece que es hidrocarburos, para entender todos los
factores que influyen en las operaciones de la empresa, asi como un diagnostico detallado sobre la
situacion interna de la organizacion y asi entender la vison y estrategias que tiene o ha tenido a lo
largo de los afios el Gobierno corporativo.
2.1 Analizar y comprender la situacion actual de la organizaciéon o negocio

Luego de un més de un siglo de desarrollo del sector petrolero en Colombia, es claro el impacto
positivo que ha generado en el desarrollo econémico,

2.1.1. Analisis del entorno del sector de Petrdleo

Luego de un méas de un siglo de desarrollo del sector petrolero en Colombia, es claro el
impacto positivo que ha generado en el desarrollo econémico, tecnoldgico y de infraestructura del
pais, como un actor estratégico en toda la cadena de abastecimiento y logistica inmersa en su
amplio proceso. La participacion con respecto al Producto Interno Bruto (PIB) durante la tltima
década se ha ubicado en un rango que oscila entre el 3.5% y el 4.5% (Ver Figura 1). Durante el
periodo de 2009 a 2015 la participacion presentada fue mayor debido al comportamiento favorable
del precio de venta y referencia internacional BRENT, el fortalecimiento de las relaciones
comerciales con Estados Unidos y la estabilidad de la compafiia estatal Ecopetrol. No obstante,
luego de atravesar la crisis de precios de venta del periodo comprendido entre el 2015 y 2016 la
contribucion del sector durante los ultimos tres afios en el PIB se ubico en el 3.4% con una
disminucion del 26% en comparacion con el mejor afio 2013 como se muestra en la figura No 1,
esto en parte debido a que los niveles de produccion de petrdleo y el precio de referencia no ha

retornado e nuevo a los mismos niveles presentados en ese periodo



Producto Interno Bruto Colombia (Miles de Millones de Pesos Vs Participacion PIB
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Figura 1. PIB Colombia. Vs participacion PIB del sector Petrolero durante el periodo 2009 -
2019. Fuente. DANE (Nov. 2019).

Indudablemente el sector petrolero en Colombia tiene una fuerte dependencia de las
politicas externas que determinan la relacion demanda-oferta, las cuales impactan no sélo en el
desarrollo a corto y mediano sino también a largo plazo, debido a que este es un sector que
requieren de un mayor tiempo de maduracién de los proyectos con grandes inversiones iniciales
y cuyos retornos econdmicos dependen de diversos factores, desde el ambito de exploracion y
produccion. Ante la creciente produccion de Petroleo proveniente de los yacimientos no
convencionales por parte de Estados Unidos y, las tensiones geopoliticas entre productores NO
OPEP como Arabia saudita y Rusia, la desaceleracion de produccién en China y otros paises que
redujo el consumo de petroleo y los recortes requeridos por parte de la Organizacion de Paises
Exportadores de Petroleo (OPEP) a sus miembros, la oferta de petréleo en el mercado ha
aumentado a niveles los cuales el mercado no logra absorberlos. Esto se constituye como un choque
de fuerzas que ha impactado en la determinacion de los precios de referencia internacional y no ha

sido viable lograr consensos para limitar la produccion de paises no miembros de la OPEP.



La contraccién del sector dada en principio por los bajos precios de venta de petroleo
durante los afios 2015 y 2016 impact6 directamente las estrategas de desarrollo de las todas las
compariias operadoras a nivel global, esto desencadeno también recortes importantes en los planes
de exploracion y de desarrollo, que necesariamente afectaron la contratacion de servicios de las
empresas a nivel local. En el caso colombiano por primera vez se habia logrado alcanzar el nivel
de 900KBPD y era fundamental mantener las estrategias de inversion en capital - Capex alrededor
de los 1.200 millones de dolares para la perforacion exploratoria la Figura 2 muestra la
reestructuracion operacional y de logistica que tendria que sostener el sector para poder realizar su

reactivacion para los préximos afios.

Reservas Remanentes de Crudo (Voldmen y Afios de Reservas) Inversion Vs Produccion
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Figura 2. Reservas remanentes de crudo (2009 — 2019) e inversién vs producciéon de crudo (2014-
2019 Fuente. Asociacion Colombiana del Petréleo y Campetrol. CAMPETROL (abril, 2020).

El sector ha realizado su mayor esfuerzo para modificar y reestructurar sus costos en las



areas de exploracion y explotacion, pero factores asociados como el trasporte de petroleo crudo
cuyo valor corresponde casi al 45% el valor total de la produccion y no contar con una
infraestructura vial sé constituye en un reto tanto para las organizaciones como para el gobierno,
barreras que no permiten una flexibilidad en el caso de los operadores.

Es importante resaltar que el pais durante los afios donde tuvo mas produccion con la
posibilidad de tener altos niveles de capex y asignaciones del 73% del presupuesto, la relacion de
volumen producido con referencia a los afios de reservas decrecio, este hecho se debe a que a
medida que el pais agotaba las reservas no contd con una estrategia de inversion en exploracion
para el desarrollo de innovacion e investigacion de nuevos campos, ni la adjudicacién de nuevos
contratos por parte de la Agencia Nacional de Hidrocarburos (ANH), en ese periodo las
asignaciones fueron de menos de la tercera parte (27%)' para sismica y estudios. Luego de la crisis
en el afio 2016 y posterior para el periodo 2019 el Gobierno nacional logro liderar una serie de
politicas que junto con el apoyo del Ministerio de Minas y Energia- MME y la ANH consolidaron
las asignaciones de areas de exploracion, siendo que para el ltimo periodo en 2019 se realizé la
firma de 31 contratos de los cuales 25 son en tierra firma y 6 costa afuera (ACP, 2020).

La importacion del desarrollo y estabilidad del sector cobra relevancia cuando se analiza
el impacto dentro de las cuentas de comercio internacional por medio de la exportacidn de petréleo
y sus derivados, para el periodo de 2011 y 2014 donde €l sector presento las mejores condiciones
del mercado con respecto al precio de referencia internacional, los cuales incentivaron la
produccidn generando una participacion en las exportaciones tradicionales del 78% (DANE, 2013)
y del 190% con respecto a las exportaciones no tradicionales (DANE, 2013), para unconsolidado

del 55% como se presenta en la Figura 3.
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Figura 3. Exportaciones tradicionales y no tradicionales durante el periodo 2009 - 20109.
Fuente: Departamento Administrativo Nacional de Estadistica - DANE (marzo, 2020)

Durante los ultimos tres afios (2017-2019) el aporte ha estado sobre el 35% y 40% muy
cercanos a los presentados en el 2009 y 2010. Es evidente la importancia y la dependencia que
tiene la economia Colombia sobre este recurso natural y sus derivados y la amplia exposicion de
riesgo ante la fluctuacién de precio de referencia internacional tanto en la demanda, como en la
oferta. Asi mismo, la correlacién negativa que tiene la referencia Brent con respecto a la Tasa
Representativa del Mercado (TRM), el cual es otro factor importante para considerar dentro de
las cuentas de comercio internacional.

Adicionalmente, es prescindible analizar el impacto econdémico frente al aporte al Gobierno
Central desde su ambito fiscal, dividendos y regalias. Durante la Gltima década la participacion de
este ha tenido algunos altibajos de acuerdo con los ciclos de la economia internacional en el manejo
de estrategias de demanda y oferta que han determinado la referencia de los precios internacionales

tanto el BRENT como el WTI y por ende el nivel de produccion e inversion de exploracion y
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produccién. No obstante, la participacion del 11% sobre los ingresos corrientes del gobierno
(Asociacion Colombiana del Petréleo, 2018), donde histéricamente el rubro con mayor relevancia
es de impuestos de renta, sequido de los dividendos de Ecopetrol y los derechos econdémicos de
contratos de la ANH, reflejan que el desarrollo y estabilidad del sector impactan claramente en el
flujo de caja de la nacion y en la estrategias de inversion y asignacion de corto, mediano y largo
plazo para los demas sectores de la economia.

Otros de los aspectos que influyen dentro del proceso es el tema ambiental y el
relacionamiento de las autoridades ambientales por parte de la Autoridad Nacional de Licencias
Ambientales (ANLA) con el sector, teniendo en cuenta que es un factor que durante mucho tiempo
afecto la competitividad y los tiempos de inicio de operaciones en las fases de exploracién como
de produccion por su exigencia en el proceso y requisitos en la emision de estas. En promedio se
tarda entre seis a siete afios extraer en Colombia el primer barril de petroleo para una empresa que
inicia operaciones o que esta en proceso de consolidacion, un promedio de este periodo, 58 meses
se utilizan para tramites y procesos de licenciamiento, este factor se traduce indiscutiblemente en
un incremento de costos, incertidumbre e inestabilidad. Ante esta debilidad el Gobierno Nacional,
trabajo en conjunto con la ANLA y las Corporaciones Auténomas Regionales (CAR), el MME y
la Agencia Nacional de Mineria en la unificacion de los criterios y la ampliacién de del namero de
funcionarios por medio de la creacion de Grupo de Mineria con el fin de darle celeridad a los
estudios de impacto Ambiental. Asi mismo, se realizaron modificaciones juridicas desde el
Decreto 2106 de 2019 con el objeto de simplificar y reducir los tramites al interior de la
administracion publica y la eliminacion de permisos de levantamiento de veda.

Tabla 1.
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DESCRIPCION 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018p
Impuesto de renta ($ billones) 3,6 5,4 11,3 10,1 11,2 9,0 5,9 6,3 7.1 11,0
Dividendos de Ecopetrol (§ billones) 79 33 5,3 7,0 13,2 10,8 48 0,7 3,6 32
Derechos economicos contratos ANH 0,2 0,5 0,7 0,7 0,8 0,8 0,5 0,2 0,4 1,0
Total Aportes Gobierno Central 11,7 9,2 17,2 17,8 25,3 20,5 11,2 1,2 11,1 15,1
Ingresos corrientes Gobierno Central (§ billones) 65,7 67,4 84,4 %,3  101,8 1090 1171 1180 1324 136,
% Aportes Gobierno Central 18% 14% 20% 18% 25% 19% 10% 6% 8% 11%
Regalias causadas (S billones) 3,8 5,5 8,2 8,6 8,2 7.8 5,2 39 5,0 6,
Total Aportes al Estado 15,5 147 254 26,4 335 28,3 16,4 11,2 16,1 1,7

Fuente: Asociacién Colombiana del Petréleo (abril, 2020)

En cuanto al nivel de regalias que aporta el sector desde la cadena logistica y de
produccién del petroleo y sus derivados dentro de consolidado de aportes al estado, su
participacion ha sido en un 30% como se presenta en la tabla No 1.Los departamentos con mayor
produccién y por consiguiente con mayor retribucion de dichos recursos son Meta (49%),
Casanare (20%), Santander (7%), Arauca (6%), Boyaca, Putumayo y Huila con el (3%). Este
instrumento ha promovido el desarrollo y crecimiento por medio de disponibilidad de recursos
para inversion en proyectos del plan de desarrollo departamental y municipal para educacion,
cobertura de servicios publicos, infraestructura y salud.

Desde el ambito social y generacidn de ingreso en los lugares donde se tiene influencia,
analisis realizados por la ACP (Agosto 2017) publicado en su Informe especial llamado
“Desarrollo socio-econdmico de los municipios petroleros: una comparacion frente a sus

vecinos no petroleros,”, demuestra que los municipios con mayor produccion petrolera en la
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ultima década recibieron 10 veces mas ingresos por concepto de Impuesto Predial, ICA y
transferencias del Sistema General de Participaciones por mejor desempefio fiscal, que los
municipios vecinos en el mismo departamento que no producen petréleo (ACP, 2017). Asi
mismo, nuevos emprendimientos y la creacion de empresas prestadoras de servicios, en areas
cercanas de las areas de interés para la exploracion y/o produccion, han contribuido a la
generacion de empleo formal, dinamismo y desarrollo de nuevas estructuras de negocio en los
municipios.

No obstante, el crecimiento ha estado acompafiado con un trabajo constante con las
comunidades desde los temas sociales, econdmicos y de asignacion de recursos en pro de
generar valor compartido y la formacion de esquemas de negociacién compartida tanto con las
operadoras como con las empresas prestadoras de servicios que estan involucradas dentro de la
cadena de logistica y operaciones especializadas. Esto no quiere decir que el proceso esté
finalizado por el contrario es una actividad que se debe realizar a diario debido a los conflictos
e involucramiento de terceros que hacen mas complejas las relaciones en el sector. De acuerdo,
a estadisticas de la ACP (2017):

La conflictividad estd concentrada en algunas regiones. Meta, Casanare Yy
Santander son los departamentos donde mas se registran bloqueos a las
operaciones de la industria petrolera, con excepcion del 2016, el promedio de
blogueos de los ultimos 6 afios ha sido de 430 por afio. A septiembre de 2019, ya

se habian registrado 410 bloqueos (p. 3).

Desde el ambito fiscal el sector se ha visto abrumado frente a las constante reformas

tributarias realizadas durante la ultima década generando una percepcion de inestabilidad en
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especial para los inversionistas extranjeros quienes lideran los proyectos, como se presenta en

la Tabla 2 donde la participacion de la inversion extranjera ha disminuido su participacion en

comparacion con él inicio de la década. Aunque el gobierno ha trabajado en realizar politicas

que permitan la disminucién impositiva y de esta manera dinamizar el sector, Colombia sigue

perdiendo competitividad frente a los demés paises de la region como México (30%), Perd

(29.5%), Chile (25% -27%), Ecuador (25%) y Guatemala (25%).

Tabla 2.

Inversion extranjera sector petrolero y sectores restantes

Inversion extranjera Inversion Tasas
Afo sector petrolero % extranjera % impositiva
(usd millones) sectores restantes
(usd millones)
2009 2.637 33% 5.398 67 33%
%0
2010 3.080 48% 3.350 52 33%
%0
2011 4.700 32% 9.948 68 33%
%0
2012 5471 36%0 9.568 64 33%
%0
2013 5111 32% 11.088 68 33%
%0
2014 4.732 29% 11.593 71 34%
%0
2015 3.060 26%0 8.882 74 34%
%0
2016 2.385 17% 11.341 83 34%
%0
2017 3.135 23% 10.789 77 34%
%0
2018 2.360 21% 8.650 79 33%
%0
2019-2T 1.597 22% 5.676 78 33%
%0

Fuente: Asociacion Colombiana del Petréleo (2017) (abril, 2020)

Otro factor que cobra relevancia dentro de los andlisis de factibilidad de inversién que se

pueden convertir en una debilidad y/o oportunidad es lo referente a la seguridad, el pais durante el
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periodo de 2001 a 2013 presento picos de atentados por parte de grupos al margen de la ley, contra
la infraestructura y algunas empresas dentro del rango de 30 a 250 anuales en zonas especificas
donde el crimen, el Ejército de Liberacion Nacional — ELN y guerrillas disidentes han generado
enfrentamientos con el gobierno nacional perjudicando a las comunidades aledafas y al sector
privado. Afortunadamente, el panorama a hoy es diferente, aun con muchos aspectos a mejorar, el
nivel de seguridad frente asesinatos y secuestros en estas regiones y provocados por
enfrentamientos ha disminuido considerablemente (ACP, 2020).

Como se puede evidenciar en el analisis del mercado y la situacion actual donde CPVEN
es una empresa prestadora de servicios de las operadoras y estas son quienes influyen en el manejo
de la demanda y oferta del mercado, controlando el nivel de produccién y de esta manera el actuar
de las empresas de servicios. Por tal motivo al enfrentarnos a la actual coyuntura de niveles de
referencia bajos y la minima demanda ocasionada por la pandemia Covid - 19 repercutieron en las
decesiones de las empresas operadoras en limitar su nivel de produccion a lo mas bajo, afectado
de esta manera a las empresas prestadoras de servicios quien dependen del nivel de actividad de
las operadoras.

2.1.2. Andlisis de la Industria de empresas prestadoras de servicios petroleros.

El sector petrdleo al ser un sector de caracter internacional tiene una correlacion directa de
con los cambios que se den y estd supeditado a dar respuesta a dichos requerimientos desde su
estructura econémica empresarial interna y de no ser posible recurrir a estrategias que le permita
incentivar la inversion extranjera que cuente con la experiencia y conocimiento para realizarlo.
Este es el caso para de las actividades de servicios petroleros enmarcadas en perforacion,
reacondicionamiento y finalizacion de pozos, cerca del 70% de los contratos disponibles han sido

asignados a compaifiias extranjeras que se ubican en Colombia, como una herramienta que permite
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la absorcion de conocimiento, tecnologia y apoyo en el perfeccionamiento de los procesos propios
de la industria a un pais con limitada cultura y estructura petrolera.

Ante los constantes altibajos en los precios de referencia internacional del petréleo y las
necesidades de transferencia de conocimiento y tecnologiaen la prestacion de servicios el gobierno
nacional reglamento la constitucion de compafiias con capital extranjero bajo ciertos parametros
de y personal extranjero para dinamizar la economia.

Una de ellas, es el régimen de control de cambios especial a las sucursales de sociedades
extranjeras pertenecientes al sector petrolero o minero, las cuales no pueden acceder al mercado
cambiario para adquirir divisas y las divisas originadas por concepto de sus ventas deberan ser
canalizadas por medio de su casa matriz e ingresar al pais por concepto de inversion.

Teniendo en cuenta, que la industria petrolera, como sector requiere de inversiones
importantes frente a la capacidad instalada de maquinaria y equipo que no se puede fabricar
nacionalmente, mediante el articulo 428 del Estatuto Tributario (ET) emitido por la Direccién
General de Impuestos Nacionales permitié que la maquinaria pesada por medio de importacion
temporal no se causara el impuesto sobre las ventas (IVA).

Con respecto a la contratacion de personal extranjero las compafiias deben conservar un
balance de 80% de mano de obra laboral especializada en ingenieria y un margen del 20%
extranjera.

Otro punto relevante para la industria prestadora de servicios petroleros es la incorporacion
de innovacion y de tecnologia este es un punto que se mueve muy rapido dentro del sector ya que
el objetivo principal de las empresas de servicios es ofrecerle a sus clientes, tanto en el tema de
perforacion y reacondicionamiento de pozos las mejores alternativas para agilizar y facilitartodas

las operaciones de manera que se puedan ahorra tiempo durante la intervencion del pozo ya sea un
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pozo nuevo de exploracion o desarrollo, o algun tipo de trabajo de reacondicionamientos en pozos

ya perforados, esto debido al que el costo diario por hora para una operacion de perforacion esta

entre 2,500-3,000 ddlares, por lo que se busca siempre minimizar los dias de operacion en el

desarrollo de un pozo, también es muy comdn que se presenten algunos problema durante la

prestacion de los servicios los cuales generan costos adicionales por tiempos no productivos, que

se calculan en base al dia de operacion por hora.

De esta manera las empresas prestadoras de servicios petroleros estdn enfocadas en la

busqueda y generacion de un constante desarrollo de tecnologias, herramientas, sistemas, fluidos

entre otros que permitan disminuir los tiempos de operacion y hacer mas agilizar las actividades,

asi como dar solucion a problemas que puedan generar algun tipo de tiempo no productivo.

Tabla 3

Industria de empresas prestadoras de servicios petroleros

Descripcion (Millones de

Superior

Estrella International

Baker

CPVENSucur Halliburton | Schlumberger
COP 2018Y) sal Colombia | Energy Energy Services| Hughes

Total Ingreso Operativo 19.337 30.470 185.264 515.846 790.336 1.061.457
Margen De Ganancia Bruta 18,61% 40.33% 0.59% 15.94% 4.41% 66.26%
Margen Operacional 18,61% 32.23% 1.07% 6.40% 3.77% 0.03%
Margen Neto 2,62% 22.11% -6.58% 2.70% -0.47% 0.36%
Activos Totales 33,516 39.374 529.936 336.672 710.597 1.284.798
Activos Corrientes 9.491 33.626 133.735 275.007 526.482 748.859
Pasivos Totales 5.642 19.873 262.818 117.768 157.183 192.077
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Comparativos entre Comparniias del Sector 2018Y

Schlumberger NN
Halliburton I
Baker Hughes NN
Estrella International Energy Services I
Superior Energy M
CPVEN Sucursal Colombia NI

- 1.000.000 2.000.000 3.000.000

M Total Ingreso Operativo H Margen De Ganancia Bruta
Margen Operacional Margen Neto
W Activos Totales W Activos Corrientes

uuuuu

Figura 4. Comparativos entre compafiias del sector 2018. (mayo 2020)

De acuerdo con la tabla 3 y figura 4, el nivel de ingresos que presenta cada una de las
compafiias que hacen parte del sector depende estrictamente de la cantidad y lineas de servicios
que preste. En el caso de CPVEN Sucursal Colombia para el cierre del afio 2018 solo tuvo el
servicio de cementacion activo el cual genero el 100% de los recursos, asociados a (3) tres
contratos activos. Para el caso de la empresa Superior Energy tiene un portafolio mas amplio para
proveer herramientas, servicios y tecnologias que le permitieron realizar un 60% adicional de
ingresos con respecto a CPVEN. En tanto, para los casos de las empresas Estrella International
Energy, Baker Hughes, Halliburton y Schlumberger presentaron niveles superiores debido a su
diversificacién en servicios y el posicionamiento obtenido en el mercado.

Dentro de la estructura financiera y contable de las compafiias prestadoras de servicios, la
posicién de activos fijos — maquinaria y equipo son el eje principal para el desarrollo de las

actividades y el punto diferenciador entre una compafiia y otra, debido a sus disefios y tecnologia
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que aplica cada una de ellas. EI 90% de las mismas son fabricadas bajo especificaciones técnicas
y tecnologicas establecidas por cada cliente en China y Estados Unidos.

La adquisicion de estos activos se realiza por medio de endeudamiento externo o local y
es una de las razones por la cuales la exposicion de la deuda dentro del sector oscila entre el 20%
y 40%. Asi mismo, el impacto en el flujo de caja en cuanto a servicio de la deuda tiene gran
relevancia, ain més cuando se tiene diferencial cambiario.

Dentro del andlisis de la industria, del mercado, los antecedentes y estado situacional de
CPVEN, hoy mayo 2020 el panorama e incertidumbre a nivel mundial provocado por la pandemia
del COVID-19, ha generado cambios en las planificaciones y resultados de corto, mediano y
largo plazo.

Este nuevo virus llamado COVID-19, comenz6 a afectar aceleradamente la poblacion de
todo el mundo por su facil manera de contagiarse y su forma exponencial de crecimiento, con
inicio en China en diciembre de 2019, expandiéndose en enero por todo Asia, febrero y marzo a
Europa, Medio Oriente y Africa, abril Estados Unidos y actualmente en Latinoamérica. Dado esta
situacién en febrero de 2020 fue declarada pandemia, la cual a la tercera semana de mayo 2020
tiene 5.311.089 infectados segun inform6 la Organizacion Mundial de la Salud (OMS,
2020),342.104 muertes y 182 paises de los 194 infectados. Teniendo en cuenta, que no se tiene
una vacuna y/o tratamiento, las medidas de aislamiento social, cuarentenas, cierres de frontera
maritima, area y terrestre adoptadas por varios paises han repercutido en el 90% de los sectores de
la economia mundial.

Estas medidas trajeron como consecuencia una paralizacién de las actividades econdémicas
a nivel mundial, junto con una caida del precio del barril de petroleo entre marzo y abril de 2020
donde se registro la caida para la referencia BRENT por debajo de los USD 50 por barril, llegando

para finales marzo a niveles de USD 22 délares como se observa en la figura 5.
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Precios de Referencia del Petroleo WTIl y BRENT (USD)
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Figura 5. Precios de referencia del petréleo WT1 y BRENT durante el periodo enero — mayo
2020. Fuente: Expansion datos macro. (Mayo 2020)
https://datosmacro.expansion.com/materias- PRIMAS/OPEC

El bajo precio del barril de petroleo con referencia Brent fue debido a la disminucion enla
demanda en especial por Asia y una reduccion de consumo nacional, lo cual hizo que la mayoria
de las empresas operadoras en el mundo frenaran los proyectos e inversiones y entraran en
procesos de reestructuracion de costos y gastos. En adicion, a la coyuntura provocada por la
pandemia, la desaceleracion de los precios de referencia durante los primeros meses de 2020, se
sumo la guerra de precios entre Rusia y Arabia Saudita, al no llegar acuerdos de reduccion de
produccién provocando una desvalorizacion de la referencia BRENT en méas de un 24% y
ubicandolo en rangos inferiores a los 20 dolares por barril.

En Colombia el costo de producir un barril de petréleo oscila entre 40 y 45 délares el
barril, por lo que un precio de crudo por debajo de ese punto de equilibrio apenas sirve para cubrir
las obligaciones actuales en la fase de produccién (Asociacién Colombiana de Petr6leo ACP citada

por Mora-Vicufia, 2020):


https://datosmacro.expansion.com/materias-primas/opec
https://datosmacro.expansion.com/materias-primas/opec
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En consecuencia, las empresas operadoras del pais ha tenido que realizar en un muy corto
periodo de tiempo una reestructuracion de costos e inversion para el presupuesto 2020 y 2021,
teniendo en cuenta que los mismos fueron realizados con base en un promedio esperado de 59
dolares por barril.

El acuerdo de reduccion de produccion de crudo a partir del 1 de mayo de 2020anunciado
por la Organizacion de Paises Exportadores de Petroleo (OPEP), logré una recuperacion de la
referencia BRENT para el caso de Colombia ubicandolo en las ultimas semanas en un rango
superior a los 35 ddlares por barril. Aunque se considera una medida para la reactivacion de sector,
analisis realizados por la Asociacion Colombiana del Petréleo, un “Brent por debajo de US$ 40 -
45/BI pone en riesgo la produccion de 30.000 a 35.000 barriles diarios, donde las zonas afectadas
del pais serian los llanos orientales, Valle Medio del Magdalena y Putumayo, con una disminucion
del 60% del presupuesto de exploracion y del 55% de produccion”.

Teniendo en cuenta, que el sector involucra un alto nimero de intermediarios
especializados y técnicos donde las pequefias y medianas empresas tiene una participacion cercana
al 80% en la prestacion de los servicios, la disminucién de la actividad y el recorte de inversiones
de las operadoras se tendran que trasladar al resto de actores del sector provocando impactos en la
contratacion, disminucion de empleos y desarrollo regional.

Ante la coyuntura actual el sector ha tenido que realizar renegociacion de tarifas de
contratos tanto en las prestaciones de servicios especiales como en los administrativos alrededor
de 20%, adicidnales a los ya logrados durante la crisis del 2015y 2016. El gran reto del sector para
trabajar junto con el gobierno es lograr la flexibilizacion de las tarifas de los servicios de transporte,
quien tiene una participacion del 25% dentro de la estructura de costos y no permite que el punto

de equilibrio para reiniciar operaciones sea menor a los precios de referencia actuales



21

Para continuar con el diagnostico de CPVEN se realizara como se menciond un analisis
interno de la empresa para entender como ha evolucionado en todos sus aspectos y como han
cumplido las estrategias y objetivos de propuestos por el Gobierno Corporativo comenzado con la
resefia historica de CPVEN, y luego utilizando la metodologia PESTL para visualizar al interior
de la compafiia todos los aspectos relevantes, y finalizando el diagnostico con las 5 fuerzas de
Porter y entender como es la interaccion con sus partes interesadas.

2.1.3. Analisis CPVEN.

2.1.3.1. Resefia Histérica CPVEN HOLDING.

CPVEN es una empresa multinacional lider en prestacion de Servicios petroleros, a
empresas operadoras cuyas actividades estan en fase de Exploracién y Produccion, CPVEN esta
comprometida a la creacion de valor para sus clientes y accionistas, asi como a la generacion de
bienestar para sus empleados, colaboradores, la comunidad y el medio ambiente en los paises en
donde tiene presencia.

Desde su fundacion en 1981 en Venezuela, CPVEN ha desarrollado tecnologia propia,
cuenta con el personal gerencial y técnico capaz de ejecutar las operaciones mas complejas e
infraestructura y equipos de disefio de ultima generacion, lo que le permite ofrecer servicios con
los més altos estandares de seguridad y calidad a la Industria Petrolera, manteniendo presencia

operativa en Venezuela, Colombia, Ecuador, Perd y Kuwait.



En la Tabla 4 se presenta la Linea de tiempo de la compafiia desde 1981 y permite visualizar el crecimiento en las

operaciones y el interés por estar presente en mercados internacionales

para ofrecer los
servicios en el Medio
Oriente.

ala empresa Kuwait
Qil Company (KOC).
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adquisicion de MA
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Apertura de la ofi
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Unidos de América.

RITIME

asociados.

(KOC) para ejecutar los

Servicios "Coiled Tubing",
Bombeo, Levantamiento
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cina Se realiza el primer trabajo

de Fractura Hidraulica de
CPVEN en Venezuela.

Tubing” en Kuwait.

Proveedores de la
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Tabla 4.
Linea de tiempo de CPVEN
191 10%6 10% 1997 10 106 07 108 100
nica opeacinesen Expande sts iiodce e sico Partcia ycalfica odue el sen Introduce el Inicia operaciones Introduce el Firma un consorcio
servicos debombeo  bombeo dealta  y ciposicion fnal de de liitactn de pozos con unidades de perforacion ofreciendo servicios  rehabilitacion de (a exploracion y
dealapresinen  presinenelLago  lodosy rpis en Convenios perativos  C€ L0l Teing” yeontrol desolidos  debombeo dealta  pozos conunidades  explotacidn el
tierra (cementacion,  deMaracaboen  Venezuela, en Venezuela, en Venezuela, presion y fluidos hidraulicas Bloque VMM-32
grava, acidoy otros).  Venezuela, de perforacion, “Snubbing”. en Colombia.
2011 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
Se establece sociedad  Obtiene calificacion ~ Inicia operaciones Firma contrato con la Realiza su primer Se inscribe ante Firma acuerdo con Se firma el contrato
con empresa Kuwaiti para prestar servicios  en Ecuador y Perd. empresa Kuwait Oil Company trabajo de “Coiled el Registro de PETROAMAZONAS para el inicio de los

servicios de fluidos
de perforacion y
cementacion de
pozos en Kuwait.

Fuente. Elaboracion propia con datos suministrados por la Empresa. (Abril 2020)
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De acuerdo con la linea de tiempo historia de CPVEN, cabe resaltar que luego de superar

con éxito la crisis petrolera del afio 2003 en Venezuela provocada por el Paro Petrolero durante

el periodo 2002 — 2003, donde las actividades econdmicas y laborales del sector se paralizaron

como forma de protesta al gobierno del presidente Hugo Chavez en pro de sustituir la politica

de corte socialista por una de libre mercado. La situacion financiera y de posicionamiento en el

mercado es los afios subsiguientes fue favorable al grupo de la manera como se presenta en la

siguiente figura 6.
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Figura 6. Relacion Anuales (Cidras en miles de USD) Vs Tipo de cambio Oficial Venezuela

durante el periodo 2007 - 2019

Durante el periodo del 2010 al 2014 Venezuela presentd un incremento en ventas en

promedio del 40% la cual permiti6 la creacion a nuevas lineas de negocio dentro del pais y por

ende la generacion de mayores niveles de rentabilidad y EBITDA. Los factores internos de



24

manejo de politicas econdmicas y sociales internas provocacion un declive en el crecimiento de

la compafiia en el manejo de las operaciones y de los registros contables, debido a los

incrementos abruptos en la inflacion y la devaluacion con porcentajes que sobrepasar el 5.000%,

Estos han generado que las politicas administrativas de la compafiia para el caso de

Venezuela tengan un manejo absolutamente diferente a la economia desarrollada y en desarrollo

del grupo econdmico. Teniendo en cuenta lo anterior, la vision de nuevos negocios y la

internacionalizacion de la compafiia tomo relevancia como una herramienta para mitigar el

riesgo y lareinversion de las utilidades obtenidas como punto que cobro relevancia desde antes de

termina la primera década de los 2000.
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Figura 7. Inversiones CPVEN (Cifras en Miles de USD) Vs Precio del Barril (USD) (2007 —

2018)
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Como se presenta en la figura 7, la apertura de nuevos mercados internacionales inicio
con Colombia en el 2007 por medio de su sucursal de bienes y servicios con una inversion inicial
de $5.400.000 USD con una participacion del 95% de transferencia de equipo y tecnologia.
Luego de ello se logro consolidar la participacion del 49% en sociedad de la Operadora Estatal
Ecopetrol S.A (51%) para el proyecto de exploracion y produccion del campo VMM 32 en la
Cuenca del Valle Medio del Magdalena con una inversion final de $30.000.0000 USD. Estas
estrategias estuvieron fundamentas en la excelente posicion del precio del barril a nivel
internacional dentro de rango de $80 a $100 USD y ante la perspectiva del crecimiento del sector
Petrolero en Colombia donde era inminente la necesidad de transferencia de tecnologia y
conocimiento.

La negociacién estuvo acompafiada en cambios de estructura legal a nivel corporativo
ante la solicitud de Ecopetrol S.A de mitigacion de riesgo pais de Venezuela como pais principal
y fundador, por medio de la independencia de cada sucursal definido como casa matriz en
Panamay luego a una Holding establecida en Malta y con consolidacidon final en Nueva Zelanda.
Esta configuracion se replicé para todos los negocios subsiguientes en la corporacion.

Sin embargo, durante estos 9 afios no ha logrado generar el retorno de la inversion
esperado, debido a que los criterios técnicos y de administracion ha diferido entre los dos socios.

Ante la estabilidad del precio de barril dentro del rango de $80 a $100 USD durante el
2010 y 2014, se presentd la oportunidad de ingresar al pais Arabe Kuwait (2013), con una
estructura inicial administrativa para poder conseguir la alianza con una compafiia regional que
permitiera el cumplimiento de la ley para poder participar en algun proceso de licitacion local.

La inversion inicial del proceso tuvo un valor aproximado de $5.100.000 USD una participacion
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del 50% frente a la compafiia local. Se tardd cuatro afios en el proceso de negociacion para llegar
a la adjudicacion de contrato para el desarrollo de actividades de Coiled Tubing.

En tanto para el afio 2014 la corporacion tuvo la oportunidad de comprar las filiales de
San Antonio Internacional Oil and Gas en Ecuador y Perd por un monto cercano de
inversion de $4.000.000 USD y seguir con su expansion en Latinoamérica. Al igual que las
inversiones anteriores, el panorama del sector contaba con todas las variables a su favor y la
situacion financiera y operacional de la organizacion a pesar de la situacion politica de su
principal pais Venezuela era estable.

Para el afio 2015, la compafiia para el primer semestre de este, realizo una inversion
importante de $34.000.000 USD con el proposito de incrementar su posicionamiento en Venezuela
tomando como referencia el éxito de adquisicion de compafiia del mismo sector tenido en Ecuador
y PerQ. La oportunidad de acceder a un nivel de operaciones tnico en Venezuela en la Lago de
Maracaibo con retornos de la inversion a corto plazo fue la estrategia avalada por la junta
directiva. La adquisicion de los equipos se realizo por medio de endeudamiento en contrapartida
de una cartera de cuentas por cobrar de Venezuela cercana a 5 veces la inversién. Este escenario
en inicio tenia una cobertura del 500% frente a la inversion, pero la situacién se tornd dificil para
el altimo trimestre de 2015 y el primer semestre de 2016 donde el precio por barril de petréleo
presento una disminucion del 127% en comparacién con 2014, adicionalmente acompafiado a una
situacion de emergencia de Venezuela que impacto la produccion y el manejo administrativo de
cobros antes la petrolera estatal Petroleos de Venezuela — PDVSA, los cual impacto
profundamente en el flujo de caja de Venezuela y la disponibilidad de recursos para atender los
compromisos internos como las necesidades de aportes de capital para las filiales en

Latinoamérica, Arabia Saudita y la corporacion como tal.
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Luego de haber sobrepasado la crisis 2015 — 2016 se retomo la estrategia de participar
en la linea de Exploracion y produccion de campo petroleros esta vez en Ecuador (2018), por
medio de una sociedad privada de capital y CPVEN desde el area operacional y técnico, la
sociedad prestadora de gran parte de los servicios seria la compafiia de CPVEN — Ecuador con
el fin de generar la creacion de nuevas lineas a la compafiia y asi mismo la expansion de esta.

Desafortunadamente, las expectativas de rendimiento de los pozos no fueron las
esperadas adicionales a las fluctuaciones de precio del barril, asi mismo, como el conjunto de
cumplimiento de la normatividad administrativa para el recobro de este segun el plan de negocio,
el cual buscaban un socio que se encargara de las operaciones y desarrollo del campo con la
perforacion de nuevos pozos y recuperacion de la productividad del campo que se encontraba
caida y el modelo de negocio expuesto fue pago de acuerdo a la recuperacion y aumento de la
produccion de barriles de petréleos diarias del campo; para el cual se requeria una gran inversion
porque CPVEN (CONDOR) seria la empresa Operadora de perforar estos nuevos pozos y de
reacondicionar aquellos donde la produccion habia reducido por diferentes factores, por lo que
se debia realizar una evaluacion de estos pozos y determinar cuél seria el método a utilizar para
recuperar la produccion.

El desarrollo de este campo comenz6 casi inmediatamente luego de firmar los acuerdos
con Petroamazonas, entre finales del afio 2018 y hasta mediados de 2019, se perforaron 5 nuevos
pozos de desarrollo, con muchos tropiezos debido a la falta de experiencia la empresa en este
tipo de operaciones, sin embargo, las estimaciones realizadas en los inicios para la
evaluacion del proyecto no fueron las esperadas, es decir la produccion de petréleo esperada con

la perforacion de estos pozos no llego 50 % de lo estimado lo que generd el incumplimiento de
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produccion para Petroamazonas y por lo cual CPVEN no obtuvo ninguna ganancia como retorno

a la perforacion de los 5 pozos mencionado generando un conflicto interno entre la Corporacion

y su Gobierno ya que esta gran inversion represent6 pérdidas en vez de ganancias inmediatas.
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Figura 8. Participacion de Ventas por pais durante el periodo 2009 - 2019

La participacion por ventas en el consolidado del grupo de CPVEN como se presenta en la

figura 8, Venezuela a pesar de su apertura internacional a otros paises durante el periodo de 2009

hasta 2017, independientemente de su situacidn policia y econdmico pais sigui6 liderando la

participacién con un promedio del 85%. Esto se debe a que la curva de aprendizaje y adaptabilidad

al mercado en cada pais tomo un tiempo mayor a lo experimentado en Venezuela por el hecho de

ser un pais con un infraestructura y economia netamente petrolera. Durante el 2018 Ecuador liderd

la participacion teniendo en cuenta la operacion de produccién del proyecto de exploracion y

produccién. Asi mismo, Colombia y Kuwait incrementaron su participacion como respuesta a la
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reactivacion del mercado luego de la crisis 2016 y el inicio de operacion en Kuwait. En tanto, el
panorama para Venezuela fue diferente debido a su crisis constante politica y econémica pais
pasando de una participacion del 28% para 2018 a ser nula para 2019.

Ante la falta de liquidez del grupo y las necesidades de atender los compromisos adquiridos
de las inversiones realizadas en los Ultimos tres afios, los paises se vieron en la necesidad de
apalancar a la corporacion por medio de endeudamiento local y absorcion de personal transferido
desde Venezuela a las diferentes sucursales. Las rentabilidades netas y EBITDAS presentadas en
cada uno de los paises no pudieron ser comparadas a las generadas en los afios gloriosos de
Venezuela, teniendo en cuenta que las estructuras de precios y la dindmica del mercado ha sido
limitado por el nivel de competencia y la guerra de precios en el gremio de empresas prestadoras
de servicios generando pérdidas anuales en algunos afios y/o rendimientos por netos por debajo
del 10%. Este hecho dificulto ain més el cubrimiento de las necesidades de la corporacién para
atender sus gastos administrativos y el servicio de la deuda pendiente de las adquisiciones de
equipo generadas en Venezuela en el afio 2015 y la sociedad en Ecuador en 2018.

El crecimiento y la expansion de la corporacion detallado anteriormente se fundamenta
en la calidad de sus servicios en la aplicacion de los mas innovadores avances tecnolégicos,
potenciados con desarrollos propios, personal calificado y experiencia en pozos en tierra'y en el
Lago en especial en Venezuela.

Al pertenecer al sector de prestacion de servicio la creacion de marca y posicionamiento
de esta, se logra por medio de la innovacion y la constante creacion de valor a los clientes, es
por eso por lo que CPVEN tiene un programa idoneo para formar y capacitar a su personal en

operaciones de alta complejidad asociados a la construccion y rehabilitacion de pozos en
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diferentes areas, lo cual se traduce en soluciones innovadoras y en ejecucion de operaciones que
requieren un alto nivel de tecnologia y especializacion técnica. La corporacion tiene como
estrategia él trabaja en equipo con sus clientes en busca de las mejores soluciones para adaptarse
a la medida de sus necesidades.

2.1.3.2. Resefia Histérica CPVEN Sucursal Colombia.

CPVEN Sucursal Colombia es una compafiia cuya casa matriz esté establecida en la Ciudad
de Panam4, creada en Colombia en 2007. Hace parte del grupo CPVEN, el cual cuenta con 39 afios
de experiencia en la prestacion de servicios a pozos petroleros en Latinoamérica'y Medio Oriente.
Durante su trayectoria en el territorio colombiano se ha consolidado como una sociedad con altos
estandares de calidad, cumplimiento operacional y compromiso social y ambiental en los lugares
desarrollo de sus actividades.

Dentro de los servicios que motivaron la creacion de la sucursal Colombia, estaban las
actividades de Bombeo de alta presion, con la cual se dio inicio operacional, con resultados
econdmicos positivos en la cual la estructura no exigia mayor inversién por parte de los accionistas
y socios. Los contratos ejecutados durante el afio 2007 al 2010 fueron asignados por orden de
servicio y el crecimiento en las ventas no superd en promedio el $1.500.000 USD,

A partir del afio 2011 se inicid la linea de negocio de cementacion por medio de la
adjudicacion de la campafia a nivel nacional de Ecopetrol 2012 -2015. Durante esta etapa se realiz6
una inversion del 100% adicional en comparacion a los afios anteriores (2010 — 2011). Esto

permitio el crecimiento de la compariia y la creacién de valor en los procesos actuales.
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Figura 9. Ventas por lineas de negocio (USD) en el periodo 2008 -2019. Fuente. Elaboracion
propia con datos suministrados por la empresa

La figura 9 confirma que CPVEN Sucursal Colombia desde el 2011 su linea de negocio
fuerte es la de prestacion de servicios de cementacion de pozos, debido a la participacion de los
ingresos percibidos: En el mercado colombiano CPVEN esta considerada dentro de las grandes
bases de datos de proveedores en empresas operadoras colombianas. la cementacion de pozos se
define en un proceso dentro de la perforacion de pozos cuyo objetivo principal es el aislamiento
zonal entre la formacion y a la tuberia de revestimiento. El proceso se basa en preparar una mezcla
Ilamada lechada (Mezcla de Agua + cemento + aditivos) con equipos especiales para el mezclado
y luego bombearla y desplazarla hacia el pozo (hueco abierto) o zona preestablecida.

Las cementaciones pueden ser Primarias y secundarias.

El objetivo principal de las cementaciones es colocar las lechadas en el espacio anular entre
las paredes del hueco y el revestimiento. EI cemento entonces se endurece y forma un sello

hidraulico en el hueco, evitando asi la migracion de fluidos desde la formacion hacia el espacio
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anular, hacia yacimientos de menor presion o hacia la superficie. EI cemento debe anclar y soportar

la tuberia de revestimiento (casing) y protegerlo de la corrosion de los fluidos de la formacion.
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Figura 10. Ventas anuales por lineas de servicio durante el periodo 2008 - 2019. Fuente.
Elaboracion propia con datos suministrados por la empresa
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Figura 11. Ventas Vs N° de Trabajos Cementacion para el periodo 2008 - 2019. Fuente.
Elaboracion propia con datos suministrados por la empresa
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Como se pueden observar en la figura 10 CPVEN Colombia comenzé como una empresa
de servicios de estimulacion, pero con los afios incorporé el servicio de cementacion y a hoy es la
linea de negocio més fuerte que tiene CPVEN Sucursal en Colombia, con mayor cantidad de
trabajos y ventas como se presenta en la figura 11.

CPVEN en los 13 afios que lleva en Colombia ha tenido varios contratos con diferentes

operadoras del pais como se muestra en la tabla 5:

Tabla 5.

Relacion de contratos de CPVEN con empresas operadoras en Colombia desde el 2010

MAO0012351 ECOPETROL CEMENTACION PRIMARIA NACIONAL 2012-2015 36
800000848 PETROMINERALES CEMENTACION PRIMARIA NACIONAL 2015-2018 36
6400001617 PACIFIC STRATUS CEMENTACION PRIMARIA NACIONAL 2014 2017 36

GRAN TIERRA ENERGY
COLOMBIA LTDA

270160023 CEMENTACION PRIMARIA NACIONAL 2016-2020 43
520160029 FRONTERA CEMENTACION PRIMARIA NACIONAL 2017-2018 24
OCCIDENTAL ANDINA, CAMPO
LLC, TECA/COCORNA
Tc-0051 CEMENTACION SECUNDARIA 2017-2018 14

ESTIMULACION Y

) CEMENTACIONES .
05-4110020V52 PAREX P CUNBARIAS CASANRE 2011-2020 95
OCCIDENTAL ANDINA, CAMPO
LLC, TECA/COCORNA
Tc-0065 CEMENTACION SECUNDARIA 2018-2020 24
OCCIDENTAL ANDINA, CAMPO
LLC, ARAUCA/LLANOS
CA3850 CEMENTACION SECUNDARIA 2019-2020 12

Fuente. Elaboracion con datos suministrados por la empresa. (abril 2020)
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Para un total de trabajos desde sus inicios 2007 hasta el 2019 de 1404 trabajos distribuidos

por las lineas de negocio y anualmente se muestran en la figura 12 y 13:
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Figura 12. Trabajos anuales CPVEN Sucursal Colombia durante el periodo 2007 - 2019.
Fuente. Elaboracion propia con datos suministrados por la empresa

N° TRABAJOS POR CONTRATOS
OBTENIDOS

Figura 13. Numero de trabajos por contratos obtenidos. Fuente. Elaboracion propia con datos
suministrados por la empresa
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2.2. Descripcion de la situacion y/o Diagnostico de CPVEN.

Para realizar el diagndstico de la situacion del gobierno Corporativo de CPVEN, por el
tipo de empresa que representa se analizara a en principio factores y ventajas de competencia
operativas y los analisis de indicadores financieros, en paralelo se realizard un analisis PESTEL
(siglas en inglés) llevada a evaluar factores internos y un anélisis de fuerzas de Porter (2008) para
los factores externos; se realizard un mapa de Stakeholders y el Gobierno Corporativo de CPVEN
actual. En este andlisis se considerara la vision y el proceso de toma de decisiones, especialmente
tiempo de crisis- situando a la empresa con un analisis de escenarios para los proximos 20 afios.

Este diagnostico permitira descubrir si existen situaciones y/o problemas que requieren un
andlisis por parte de la organizacion y de esta manera poder establecer sus posibles causas y
plantear estrategias y/o soluciones que permitan resolver problemas organizacionales. Con Toda
esta informacidn, sobre CPVEN y su entorno haremos un analisis para hacer un diagndstico de la
empresa en cuanto a Gobierno Corporativo y Estrategias y sostenibilidad de las operaciones.

22.1. Analisis interno situacion actual de CPVEN.

Aunque cada caso es diferente, el andlisis PEST o PESTEL plantea la division de
los factores que se tomaran para realizar un analisis interno sobre la situacion actual de la empresa.

Como se especifica en la figura 14.


https://retos-directivos.eae.es/en-que-consiste-el-analisis-pestel-de-entornos-empresariales/
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TECNOLOGIA LEGAL:
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Econdmica comunicarnos Intereses
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Figura 14. Analisis PEST interno. Fuente. Elaboracion propia con datos suministrados por la empresa.
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2.2.1.1.  Politico (P):

e Estructura Organizativa Corporativa CPVEN:

— CPVEN SUCURSAL COLOMBIA (domiciliada en Colombia)

. CPVEN Servicios Petroleros (CPVEN) S.A: (domiciliada en Panama) - (100%)
CPVEN OIL FIELD SERVICES COLOMBIA: (domiciliada en Barbados) -
(100%)

' CPVEN HOLDING LIMITED: (domiciliada en Malta) - (100%)

— UNITED INVESTMENT TRUST: (domiciliada en Nueva Zelanda) - (100%)

Como se presenta en la figura 15y 16 las estructuras holding y CPVEN Colombia cuenta
con una distribucién definida de acuerdo con las areas administrativas y operativas. En cuanto al

gobierno corporativo se tienen los 6rganos y comités establecidos para el desarrollo de este.
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Figura 15. Estructura organizacional CPVEN holding. Fuente. Manual de Proteccion y Datos Personales: POL-GE-001 Politicas y
procedimientos para la proteccion y tratamiento de datos personales.pdf
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Manual de Proteccidn y Datos Personales: CPVEN a nivel corporacion emitid las politicas
y procedimientos de proteccion y tratamiento de datos personales con el fin de estar en
cumplimiento de requerimiento internacionales en temas como la confidencial de la informacion,
el acceso y circulacion, la legalidad, seguridad, transparencia y veracidad de esta, como respuesta
al auge de la tecnologia desde el punto de vista del manejo de la informacion.

2.2.1.2. E. EconOmico

El desarrollo de nuevas lineas de negocio y la expansion internacional de la compafiia ha
logrado fortalecer su capacidad instalada durante su trayectoria con un crecimiento del 250%
como se presentaen lafigura 17 correspondiente al periodo 2009 -2017. Este incremento ha estado
acompafiado con una mayor exposicion de endeudamiento a corto y mediano plazo a nivel local
en cada uno de los paises donde se tiene presencia, afectando los niveles de rentabilidad, Ebitday

flujo de caja.

Capacidad Instalada - Maquinariay Equipo Vs Posicion
en

Pasivos (Valores Expresadas en Miles de USD)

600.000

500.000
woo i W N I

B Maquinaria 'y H Pasivo

Figura 17. Capacidad Instalada — Maquinaria y Equipo vs Posicion de Pasivos durante el periodo
2009 -2017 Fuente. Elaboracion propia con datos suministrados por la empresa.
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CPVEN Sucursal Colombia es una compafiia con una estructura de capital de inversién
complementaria debido a su condicion de sucursal de compafiia extrajera y acogida al régimen
especial Cambiario®.! Teniendo en cuenta, que hace parte de un sector donde la infraestructura
operacional, tecnologia de sus activos y conocimiento del area técnica e ingenieria son el pilary
el valor agregado que se presenta ante los clientes para adjudicacion de contratos a corto, mediano
y largo plazo. Los accionistas visualizaron su estrategia de posicionamiento del mercado
inicialmente desde el aporte en especie, en donde se fortalecid su nivel de activos y capacidad
operacional para tener cabida a participacién de procesos licitatorios.

Seguido a esto, para el periodo 2013 -2016 se realiz6 una inyeccion de capital directamente
a la caja de la compariia como apoyo en el proceso de consolidacion del mercado mientras se
lograba el punto de equilibrio financiero y contable; asi mismo, como soporte de la curva de
aprendizaje en un pais donde la infraestructura vial, operacional y logistica no pertenece a una
economia petrolera comparado con paises como Venezuela donde él desarrollo de su economia e
infraestructura se ha basado en el sector petréleo y gas.

Todo esto ha sido parte de los desafios y retos que la compafiia ha logrado superar a través
de su trayectoria en Colombia. Asi como, los ciclos econdmicos de crisis del sector 2015 — 2016
fueron una oportunidad de crecimiento y reinvencion a todo nivel. En donde la estructura
administrativa, operacional permiti6 generar valor en sus indicadores EBITDA y niveles de Ventas

lograron ajustarse y presentar valores favorables. Cabe anotar, que este proceso estuvo

! Régimen Especial para el sector de hidrocarburos hace parte del Decreto 1073 de 2015 y el articulo 16 de la
Ley 09 de 1991 en donde se establece que las sociedades extranjeras que realicen actividades de: a) Exploracién
y explotacion de petroleo, gas natural, carbdn, ferroniquel o uranio; o b) Servicios inherentes al sector de
hidrocarburos con dedicacidn exclusiva donde no pueden adquirir divisas en el mercado cambiario por ningln
concepto. Quien debe canalizar las operaciones en el mercado cambiario sera su casa matriz.
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fundamentado en fortalecimiento interno de confianza, comunicacion y liderazgo generado desde
la gerencia pais como estrategia desde un enfoque de reinvencion y colaboracion conjunta y /o
global desde todas las areas de la compaiia, en donde la palabra “crisis” se cambid a
“transformacion”.

e Andlisis de Indicadores internos Financieros:

La capacidad de absorcidén de conocimiento trasmitido desde la sucursal fundadora del
grupo y el apoyo financiero de la casa matriz han permitido que lo niveles de liquidez y ciclo de
caja hayan tenido un alivio en tiempos donde se desarrollaron ajustes. La estructura del ciclo de
caja se vio afectada durante el periodo 2013 — 2016 debido a retrasos en el ciclo de aprobaciones
de factura por parte de los clientes y la negociacion de los proveedores a un plazo inferior al de
cobro. Ante esta situacion luego de la reinvencidn de crisis 2016 la estrategia de negociacion con
los suplidores fue desde el punto de vista de proveedor estratégico por medio de inventario en
consignacion.

En cuanto a niveles de endeudamiento la compafiia durante el periodo 2012 — 2013acudio
al sistema financiero para la compra de activo fijo — Equipo de transporte en pro de soportar la
linea de servicio de cementacion, debido a sus altos costos incurridos en el alquiler de equipo de
transporte. Asi mismo ocurrid para el afio 2017 debido al incremento en las ventas y la necesidad
de incrementar la capacidad operacional. Para la fase 2018 - 2019 el crecimiento de nivel de
endeudamiento ha sido para soportar la corporacion en temas especificos de crecimiento a nivel

global.



Tabla 6.

Indicadores Financieros Cpven Sucursal Colombia
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RAZONES FINANCIERAS 2010 2.011 2.012 2.013 2.014 2.015 2.016 2.017 2.018 2.019
INDICADORES DE LIQUIDEZ

Razon Corriente (Activo Corriente/Pasivo Corriente) 1,32 250 1,27 314 254 381 3,63 25 260 231
Capital Neto de Trabajo (Activo Corriente -Inventarios/Pasivo

Corriente) 1,32 230 1,04 240 2,06 333 303 2,22 2,26 2,07
INDICADORES DE ENDEUDAMIENTO

Total Endeudamiento (Pasivo Total/Activo Total) % 126 33% 5% 6% 12% 0% 8% 17h 1%
Autonomia (Pasivo Total/Patrimonio Total) % 14%  50% 7% 9% 3% 1% 2% b 2%
INDICADORES DE ACTIVIDAD

Rotacion de Cartera ((Cuentas por Cobrar)/Ventas Netas/360)) 108,82 218,06 14385 9416 136,93 137,58 165,16 12155 5475 4899
Rotacion de Proveedores ((Cuentas por Pagar)/Costos

Totales/360)) 70,24 147,80 142,90 53,62 88,30 60,06 79,35 121,85 62,42 58,00
Rotacion de inventarios ((360)/ (Inventarios*360/ Costo Total)) 0,0 10,07 9,40 507 525 7,00 3,76 6,07 927 10,19
Cliclo Operativo ( Rotacion Inv + Rotacion Cartera) 108,82 228,13 153,26 99,23 142,19 144,59 168,92 127,62 63,52 59,08
(liclo de Pagos ( Rotacion Proveedores) 70,24 147,80 142,90 53,62 88,30 60,06 79,35 121,85 62,42 58,00
Ciclo de Caja ( Ciclo Operativo - Ciclo de Caja) 38,58 80,33 10,36 45,61 53,89 8454 89,5 576 1,10 1,08
INDICADORES DE RENTABILIDAD

Margen Bruto (Rentabilidad Bruta/Ventas Netas) 176 30% -10% 5% 4% 9% 5% 7% 1Tk 30%
Margen Neto (Rentabilidad Neta/Ventas Netas) 20% 5% -39% 86k -32% 34k -70% 8k 6% 15%
EBITDA 0% 19% -28% -31% 7% -3 -Mb ATH 15k 2%
ROA S 0 0% -4h 1% 20 1% 4 4h 0 10%
ROE S M W% % 1% 1% 1% 5% 5% 17%
WACC 0% 0% 0% 0% % 0% % B % 8%

Fuente. Elaboracion propia Calculos Propios, (abril 2020)



44

El comportamiento de ciclo de caja ha presentado diferentes etapas de acuerdo con la
coyuntura por la cuales ha atravesado la compafiia. En un inicio el nivel de inventario era nulo
debido a que la linea de estimulacion no requeria existencias de material para la prestacion del
servicio. Panorama cuando se establecio la unidad de cementacion donde los requerimientos
operativos y de proveedores se incrementaron. Durante todo este proceso la curva de aprendizaje
de manejo de legalizacion de servicios afectd el ciclo de caja operativo y los niveles de flujo de
caja de la compafiia para atender sus compromisos con acreedores estratégicos como financieros.
Luego de la crisis global financiera el ciclo de caja se ajustd con una relacion cercana a 1 en
comparacion a los afios anteriores donde se ubicd en promedio en 52 dias como se observa en la
Tabla 6.

De acuerdo, a lo anteriormente mencionado realizando un anélisis retrospectivo de
EBITDA con respecto al Costo Promedio de Capital (WACC) (ver figura 18), a partir del 2017 se
logré generar valor y encaminar las estrategias de crecimiento desde el punto de vista financiero y
operacional. Esto se debe a que los recursos invertidos por medio de endeudamiento financiero y
aporte por parte de los accionistas lograron ser utilizados de manera efectiva en la generacion de

ingresos acompafiado con una estructura de costos ajustada a la estructura de la compafiia.
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Relacion EBITDA - WACC
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Figura 18. Relacion EBITDA — WACC CPVEN Colombia durante el periodo 2010 - 2019.
Fuente. Elaboracién propia Célculos Propios

2.2.1.3. Social (S)

CPVEN tiene presencia en (5) paises: (4) latinoamericanos: Venezuela, Perd, Ecuador,
Colombia y medio Oriente (Kuwait), en cada uno de los cuales existen operaciones de caracter
técnico y oficinas administrativas.

La figura 19 muestra la distribucion de empleados Actualmente hay 868 trabajadores
directos de diferentes nacionalidades, asi:

Actualmente hay 868 trabajadores directos de diferentes nacionalidades:
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NACIONALIDADES
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Figura 19. Nacionalidades por cantidad de empleados a nivel Holding CPVEN. Fuente. Datos
suministrados por la empresa.

Con un promedio de edades por pais como se presenta en la figura 20:

PROMEDIO DE EDAD POR PAIS
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438.49

39.09
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COL ECU KWT PER VEMN

Figura 20. Edad promedio por pais CPVEN. Fuente. Elaboracién propia datos
suministrados por la empresa



e Ladistribucion del personal en Colombia es de la siguiente manera, una poblacion
de 89 empleados distribuidos asi: Personal Operativo (66), Personal
Administrativo: (23) personas, y la relacion Hombres: (71), Mujeres: (18)

2.2.1.4. Tecnologico (T):

CPVEN es una empresa del sector de hidrocarburos la cual se mueve muy rapido en
términos de innovacion y tecnologia, se deben estar desarrollando constantemente nuevas
tecnologias para ser competitivos dentro del sector la cuales tanto corporativamente como en
cada pais se desarrollan de acuerdo con las necesidades especificas de cada cliente.
Actualmente, se cuenta con sistema SAP, un data center con servidores en Panama4, servicios
de geolocalizacion de pozos petroleros (Datawell), share point y equipos propios de Polycom.

Los equipos utilizados son especializados deben estar bajo estandares y Normas
internacionales, se cuenta con un completo laboratorio, con equipos especializados y
certificados bajo estandares internacionales ASTM y API; con personal profesional,
competente y amplia experiencia en el disefio, analisis y evaluacion de fluidos para los servicios
de cementacion y estimulacion de pozos de petréleo y gas teniendo en cuenta los
requerimientos técnicos de la operacion y el cliente.

Es importante resaltar la con la capacidad y densidad digital con la que cuenta CPVEN
para mantenerse comunicado y a la vanguardia de la tecnologia en tiempo real, y sobre todo
cumplir con los estandares internacionales para ser competitivos en el mercado.

CPVEN cuenta a nivel Holding con una infraestructura distribuida como se presenta en

la figura 21:

47
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Figura 21. Infraestructura CPVEN Holding. Fuente. CPVEN

CPVEN ademas cuenta con el Centro de Investigacion, Desarrollo y
Entrenamiento. - CIDE, donde se realiza -
e Desarrollo de productos de gran demanda en las cementaciones de pozo, tales como:
Cementos de baja densidad y alta resistencia, Lechadas elasticas.
e Desarrollo y disefio de fluidos de perforacion, control ambiental y estimulacion.
e Entrenamiento y cursos de capacitacion y actualizacion al talento de la empresa.
e Desarrollo de tecnologias para la actualizacion de equipos propios y construccion de

modernas unidades.
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2.2.1.5. Ambiente (E) (por su inicial en ingles Environment)

CPVEN a nivel corporativo en sus diferentes paises cuenta con Certificaciones de Calidad,
ISO 9001, ISO 14001, I1SO 18001, NORSOK, ademaés de las certificaciones de los equipos de
laboratorio bajo Normas API y los estandares internacionales como ASTM, estas certificaciones
de los equipos de laboratorio son emitidas por sus fabricantes, los cuales anualmente hacen una
revision y calibracién de los equipos emitiendo dichos certificados.

En CPVEN Sucursal Colombia también se cuenta con el Informe RUC, que es el Registro
Unico para contratistas, el cual es operado por el Consejo Colombiano de Seguridad, para verificar
el cumplimiento legal a Nivel del sistema de gestion en seguridad, salud ocupacional y medio
ambiente.

En estos momentos se encuentra en proceso de creacion el area de responsabilidad social.
2.2.1.6. Legal (L):

Sistema de Administracion del Riesgo de Lavado de Activos y Financiacion del Terrorismo
SARLAFT: Teniendo en cuenta que a la fecha por legislacion no estamos en obligacion del
cumplimento del Sistema de Administracion del Riesgo de Lavado de Activos y Financiacion del
Terrorismo, la compafiia ha optado por iniciar un estudio de la mano de una compafiia asesora
experta en el tema para realizar la implementacion en el 2020 de manera voluntaria y como un
trabajo de buenas practicas empresariales.

De acuerdo con el andlisis de PESTEL, se puede concluir que CPVEN cuenta con la
capacidad técnica y financiera la cual ha venido fortaleciendo a traves de su trayectoria, de la
misma manera desde su estructura legal y social para la mitigacion de riesgos asociados al sector.
En cuanto a lo ambiental y tecnoldgico se evidencia falencias en el desarrollo de programas de
sostenibilidad, innovacion y creacion de valor. El desarrollo de estos factores es estratégico en

tiempos de crisis para poder generar una ventaja competitiva. En cuanto a tecnologia e innovacion
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se encontro una fortaleza como lo es el CIDE el cual requiere de un cambio de estructura que le
permita desarrollarse de acuerdo con las necesidades de cada pais.

2.2.2.  Analisis Externo Situacion Actual de CPVEN

Continuando con el diagndstico de la empresa y basado en la metodologia disefiada por
Porter (2005; 2017) y sus Cinco Fuerzas se realizara un anlisis externo de la empresa para
determinar como esta el sector donde se desarrollan las actividades, que para este caso es el sector

de servicios petroleros.

Amenaza
de nuevos
aspirantes

‘ Rivalidad

entre los
competidores
existentes

Poder de
negociacion de
los proveedores

Poder de
negociacion de
los compradores

)
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productos o
servicios
sustitutivos

Figura 22. Diamante de las fuerzas de Porter. Fuente. Porter. M. (2017, p. 32).

Asi como se muestra en la figura 22 relacionado con el diamante de Porter (2017) se
iniciara por hacer un analisis sobre la competencia directa de la empresa, como se mencioné

anteriormente la linea de negocios fuerte de la empresa son los servicios de cementacién de pozos,
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se tomara un periodo mayor a 5 afios para este analisis, y el lugar seria Colombia ya que se esta
analizando el entorno de la sucursal que existe en este pais.

2.2.2.1. Competidores

CPVEN holding y analizandoa Porter  (2015; 2017) y hablando de competidores, se
evidencia en la linea del tiempo de la empresa que crecid a través de los afios como una compafiia
de servicios a pozos donde inici6 con la linea de bombeo, cementacion y estimulacion, pero fue
incorporando con los afios diferentes servicios a pozos hasta llegar a tener en su sede en Venezuela
todos los servicios que hoy en dia se requieren para la perforacion de un pozo, estando a la par de
empresas transnacionales como son: Halliburton, Schlumberger, Baker Hughes, Wheatherford e
inclusive llegar a tener la mayor participacién en mercado de los servicios a pozos en Venezuela.

Y es por esta razon de llegar a ser la empresa nimero 1 en Venezuela en servicios a pozos
que logra su expansion a otros paises en Latinoamérica como es su primera sucursal en Colombia,
y asi lograr incorporar varios de estos servicios que se prestaban en Venezuela a paises, como
Ecuador, Pert, Colombia y Kuwait.

CPVEN frente a sus competidores quienes en rasgos generales con aquellas empresas de
servicios petroleros estd muy bien posicionada, la estrategia que se utilizé en el Gobierno
corporativos en su momento fue consolidarse como una empresa prestadora de todos los servicios
para la perforacion de pozos en Venezuela y lograr abrir sucursales en Latinoamérica, logrando
asi sus objetivos y materializando una vision a largo plazo.

Una vez alcanzados estos objetivos de consolidarse como una empresa de servicios a pozos
en Latinoameérica, el Gobierno corporativo amplié su vision y complementar la prestacion de

servicios incursionando en la exploracion y produccion de hidrocarburos.
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Consiguiendo en 2010 la adjudicacién y participacion con el 49% de un campo en
Colombia como una empresa de Exploracion y Produccion y teniendo como socio con el 51 % de
la participacion a la empresa estatal de Colombia Ecopetrol.

Es asi como nace una nueva filial de CPVEN en Colombia CPVEN E&P CORP, quien es
la empresa que se formé para llevar las actividades relacionadas con el campo VMM32 en el cuél
CPVEN comenzaba sus actividades como empresa de Exploracion.

En el afio 2018, luego que en Venezuela las actividades dadas la circunstancias politicas
del pais estaban casi en cero, y las actividades de desarrollo en el bloque o campo VMM32 no eran
las esperadas, CPVEN y su Gobierno Corporativo dieron un giro en su estrategia y vision para
continuar con el desarrollo de la empresa y decidieron apostar a convertirse en una empresa no
solo prestadora de servicios y de exploracion y produccidn sino que apostaron a convertirse en una
empresa Operadora con el manejo de dos campos en Ecuador para las empresa estatal
PETROAMAZONAS, en el cudl CPVEN con una nueva empresa constituida en Ecuador y dentro
del grupo Ilamada CONDOR; inici6 las operaciones y desarrollo de estos dos campos tomando el
control como una empresa Operadora; a diferencia del campo VMM32 en Colombia el cual era un
campo nuevo y no se habia realizado ningun trabajo en él y se comenz6 por la fase exploratoria,
en los campo de Ecuador estos ya estaban desarrollados y la funcion de CPVEN (CONDOR) era
la perforacién de nuevos pozos y la recuperacion de algunos pozos que habian perdido su
productividad, por lo que esta actividad comenzo de inmediato.

En este sentido ya los competidores para CPVEN no eran solo las empresas prestadoras de
Servicios, sino que ahora sus competidores eran todas aquellas operadoras dedicadas a la

exploracion y produccion de campos petroleros.
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Para la linea de negocios de cementacidn de pozos, en Colombia existen varias empresas
que también ofertan estos servicios las cuales se dividen en dos grupos. El primer grupo esta
compuesto por aquellas empresas Transnacionales las cuales tienen presencia en varios paises del
mundo y proveen casi todos los servicios requeridos para la perforacion de los pozos. El segundo
grupo esta conformado por empresas de menor tamafio, pero igual tienen presencia en varios paises
y juegan como compaiiias locales, con una menor escala y las cuales proveen servicios, pero no
con la diversidad como las transnacionales; dentro de este segundo grupo se ubica CPVEN
Sucursal Colombia (ver Anexo Técnico A).

El porcentaje de participacion de CPVEN en el mercado nacional es del orden de (10%)

como se presenta en la figura 23.

Distribucion del mercado en Colombia de las empresas de servicio

de cementacion de pozos

HLB SBL BAKER MESTRELLA H SUPERIOR I CPVEN

Figura 23. Distribucion del Mercado en Colombia de las empresas de servicios de cementacion
de pozos. Fuente. Elaboracion propia con datos suministrados por la empresa
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2.2.2.2. Clientes (compradores)

Los Clientes de CPVEN Holding a lo largo de 39 afios de operacion han sido bastantes,

como se presenta en la figura 24.
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Figura 24. Clientes compradores. Fuente. Elaboracién propia datos suministrados por la empresa

Para realizar un analisis sobre los clientes que la empresa ha tenido durante su periodo en
Colombia se destacaran los contratos mas importantes que ha desarrollado en la linea de negocios
de Cementacion de pozos.

« Ecopetrol. Actualmente, Ecopetrol S.A. es la empresa mas grande del pais y la principal
compafiia petrolera en Colombia. Por su tamafio, pertenece al grupo de las 40 petroleras més grandes del

mundo y es una de las cuatro principales de Latinoamérica (Ecopetrol,sf).
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e Pacific Stratus / Petrominerales / Frontera: Desde el afio 2013 CPVEN Suc Colombia, sostuvo
contratos con la empresa Pacific Rubiales que para esa época se dividia en 4 filiales, de las cuales se
mantuvo contrato con dos de ellas hasta el 2017. Luego Pacific Rubiales se convirtié en Frontera Energy

con la cual se sostuvo contrato hasta 2018.

e Parex Resources: PAREX RESOURCES COLOMBIA LTD. SUCURSAL es la sucursal de
una sociedad constituida y existente bajo las leyes de Barbados, cuyo objeto social consiste en la
exploracion y produccion de hidrocarburos de Colombia.

En el afio 2008 se concentro en la Operacion en (4) cuatro blogues exploratorios ubicados en el
departamento de Casanare, con experiencias exitosas en el hallazgo de hidrocarburos desde la perforacion
del primer pozo exploratorio.

Con Parex existe desde el 2011 una Orden por los servicios de Cementacién secundaria y
estimulacion que hasta hoy esta vigente (Parex Resources, s.f.).

e Occidental Andina LLC: Las operaciones de Occidental en América Latina se encuentran en
Colombia y Bolivia. Occidental ha sido un inversor activo en Colombia por més de cuatro décadas.
Actualmente, Occidental tiene operaciones en la Cuenca de los Llanos Norte en el Departamento de
Arauca y en la Cuenca del Magdalena Medio en el Departamento de Santander.

Con Oxy se mantienen dos contratos de cementacion secundaria uno en el area de Antioquiay

otro en Arauca los cuales estan vigentes desde 2017 hasta hoy. (Oxy Occidental. (s.f.).
e Gran Tierra Energy Inc. junto con sus subsidiarias ("Gran Tierra") es una
compafiia enfocada en la exploracion y produccién de petroleo y gas en Colombia y Ecuador
Gran Tierra cree en la creacion de valor para todos nuestros grupos de interés a través
de laexploracién y produccion de petréleo y gas, capitalizando la experiencia operativa global

de nuestro equipo. Estamos construyendo un récord de éxito en Colombia y Ecuador de
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manera transparente, segura y responsable (Gran Tierra Energy, s.f.).

2.2.2.3. Proveedores

Existen muchos materiales, productos y servicios que son fundamental para la prestacion
del servicio de cementacion de pozos, pero entre los principales se encuentra su materia prima que
son productos con los que se disefia y realiza la lechada de cementacion
(Cemento+Agua+taditivos), por eso para este servicio su producto principal es el cemento
petrolero.

El cemento petrolero esta establecido y clasificado segin las normas internacionales API,
en Colombia se utiliza el cemento Clase G petrolero el cuél es producido o fabricado por pocas
empresas en el pais.

Las dos empresas que producen cemento petrolero clase G en Colombia son Cementos
Argos y Holcim. Sin embargo, también existe una empresa que tiene en Colombia la
representacion del cemento petrolero clase G (Dyckerhoff) el cuél se produce en Alemania y es
traido a Colombia y comercializado por la empresa GTM.

Por lo tanto, estas tres empresas se convierten en los principales proveedores de lamateria
prima, y a pesar de que son los tres cementos G petroleros y cumplen con las especificaciones API
su uso dependera de las condiciones de los pozos, siendo Dyckerhoff como el premium de los tres,
sin embargo, Holcim ha mejorado mucho su proceso de fabricacion desde el afio 2018 y ha llegado
a los estandares del cemento aleman.

Es por tal motivo que la relacion comercial y negociacion con estas tres empresas es
fundamental para las operaciones de CPVEN Suc Colombia; mas que proveedores estas empresas
estratégicamente se conviertes en aliados para el desarrollo de las actividades de CPVEN Suc

Colombia.
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2.2.2.4. Productos y materia prima

A nivel general para CPVEN holding es muy importante el tema de proveedores ya quees
una empresa que prestas muchos servicios en diferentes paises, es por eso que el Gobierno
corporativo en algin momento de la expansién de CPVEN cred un Departamento de compras a
nivel Holding donde se centralizaban todas las compras debido a que la idea principaly estrategia
era mantener los estandares en todas las locaciones donde tuviera presencia logrando asi alianzas
con empresas a nivel mundial que suplieran las materiales y productos requeridos para las
operaciones en los diferentes paises y cumplir con la calidad de los mismos.

Sin embargo, esto afectd un poco los costos de las operaciones en cada pais ya que los
precios son diferentes, y no se puedo consolidar por mucho tiempo la idea debido a que cada pais
busco sus proveedores y suplidores para reducir costos.

La materia prima fundamental como se menciono anteriormente es el cemento petrolero
Clase G ademas de los diferentes quimicos que se utilizan para darles las propiedades deseadas
a las lechadas, entre estos aditivos o quimicos tenemos varios tipos como son: Aceleradores,
Retardadores, Controladores de Filtrado, Controladores de gas, Dispersante, Antiespumantes,
Fibra antipérdidas.

Este tipo de quimicos o aditivos son especializados y deben cumplir con ciertas
caracteristicas para su uso dentro de la formulacién de las lechadas

Otros materiales fundamentales para la operacion de cementacion de pozos son los
accesorios que se utilizan para las centralizacion y guia de los casing o revestimiento, los cuales
también son fabricados al igual que el cemento bajo los estandares internacionales de las normas
API, debido a esta caracteristicas las empresas fabricantes deben cumplir con estar certificadas por

este ente internacional y deben tener la capacidad de realizar diferentes pruebas a los materiales
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para el cumplimiento de esas normas. Es por ello qué se hace un poco dificil conseguir estos
productos fabricados en el pais, la mayoria de estos son fabricados en otros paises por ser
especiales y son distribuidos alrededor del mundo para su uso.

Por tales motivos, se considera un factor muy importante la materia prima y productos
dentro del servicio de cementacion, ya que no pueden ser suplidos por cualquier proveedor y deben
cumplir con normas y estandares internacionales y no existen tantos proveedores disponibles en el
pais, lo que hace que la empresa tenga una adecuada logistica de los inventarios y portafolio de
proveedores.

2.2.2.5. Anélisis de competitividad e Innovacion

La innovacion dentro de la industria petrolera juega un papel fundamental el cual le permite
estar a la vanguardia y mucho méas en estos tiempos cuando se habla de nuevos modelos de
negocios asociados a la sostenibilidad y a la creacion de valor compartido, en parte por medio de
la tecnologia.

CPVEN cuenta a nivel Holding con (1) un Centro de Investigacién, Desarrollo y
Entrenamiento denominada CIDE, cuya funcion es desarrollar nuevas tecnologias en cuanto a
fluidos y herramientas necesarias para el desarrollo de los servicios que presta CPVEN donde sus
pilares son: capacidad de absorcion de conocimiento y constante reinvencion. También existe un
comité técnico el cual estd conformado por los vicepresidentes de servicios, vicepresidente de
Exploracion y produccion y los gerentes de cada pais (Country manager) en donde se evallan
técnicamente la viabilidad de los proyectos a nivel corporativo. Este espacio ha permitido la
transferencia de tecnologia y conocimiento entre los paises desde ambito técnico, legal y

financiero; convirtiéndose en un equipo multidisciplinario.
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Desde el punto de vista de las operaciones en la linea de negocio de cementacién desde el
holding, para el &rea de mantenimiento liderado por la vicepresidencia de mantenimiento mecénico
se realiz6 una alianza estratégica con un suplidor especializado en materia de fabricacion de
acuerdo con las especificaciones técnicas y necesidades de la corporacion. Esta negociacion
colaborativa ha facilitado la generacion de una ventaja competitiva, teniendo en cuenta que ha
permitido generar propuestas diferenciadoras traducidas en mayor valor? para nuestros clientes.

Para el caso especifico de Colombia se han generado estrategias de innovacion en especial
para la linea de servicio de cementacion y estimulacion por medio del analisis de fluidos con
formulaciones Unicas desarrolladas en el laboratorio donde se han logrado reemplazar productos
quimicos importados por nacionales con los mismos estandares de calidad y cumplimiento de los
requerimientos de los clientes tanto para los servicios solicitados como para propuestas nuevas de
reingenieria en otros servicios. Esto ha permitido generar otra ventaja competitiva donde la
reduccion de los costos se trasladado a los clientes con un menor precio y la oportunidad de generar
propuestas con innovacion para otros servicios.

Pero no solo se trata de innovacion para mantenerse y crear nuevas estrategias para la
rentabilidad de los negocios o empresas, eso es una parte fundamental de todas las compafiias, hoy
en dia y en especial en el sector petrolero todos los procesos deben estar encaminados hacia la

sostenibilidad, creacion de valor compartido, y la innovacion como se presenta en figura 25.

22 Michael Porter en su obra ventaja Competitiva indica que el valor generado por la misma se traduce en la
cantidad de clientes que estan dispuestos a pagar por el mismo donde el costo se puede transformar en costos
de inversion.
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Figura 25. Organizacion responsable. Fuente. Dimension Empresarial, Gustavo Henriquez,
(2019)

El sector petrolero esta sujeto al cumplimiento de estandares ambientales donde lleva a
cabo sus operaciones por medio de la gestion de los desechos generados de las actividades en
campo y la disposicion final de los mismos. No obstante, la compafiia cuenta con una serie de
programas en donde se realiza el control de los recursos como agua Y electricidad. Desde el area
administrativa durante los tres Gltimos afios se ha realizado campafas continuas de reciclaje de
toners, carton y papel para ser donados a una fundacion que rehabilita y apoya a personas que
hayan sufrido de quemaduras extremas y tengan secuelas permanentes.

En las comunidades donde se han desarrollado las operaciones de caracter técnico ha sido
se ha realizado transferencia de conocimiento desde el punto de vista de tener la oportunidad de
capacitar involucrandolos en las operaciones en campo como en permitir el acceso a la plataforma
de capacitacion online multidisciplinaria en area de la generacion de habilidades blandas y

técnicas. No obstante, se realizan donaciones en especie para participar en las actividades de familia
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eventos especificos que organice la comunidad. La herramienta CPVEN Online ofrece cursos con
temas técnicos y de habilidades no técnicas sobre varios aspectos de interés, con el propésito de
fortalecer las competencias y habilidades del personal y con la facilidad de acceder a los cursos
desde cualquier lugar: Cursos Tecnicos: Cementacion, Coiled Tubing, Fractura hidraulica Basica,
Calidad y HSE. Cursos para generar habilidades blandas: Como estudiar en linea, liderazgo y
trabajo en equipo, comunicacién organizacional, programacion neurolinguistica, inteligencia
emocional, introduccion coaching y creatividad e innovacién. Motivacion y gestion del tiempo.

Si bien es cierto existe dentro de la empresa una responsabilidad social en la compafiia y,
la misma adn no tiene definido por completo el desarrollo de esta area. Sin embargo, debido a las
estrategias de crecimiento corporativas de incorporar servicios integrados y alianzas de
exploracién y produccién de campos petroleros han permitido generar avances en esta area

El analisis externo hecho a través de las fuerzas de PORTER (2008; 2015; 2017), se
identifica claramente que existen dos actores o dos arenas donde se mueve CPVEN que son de
vital importancia para su desarrollo y para que el Gobierno corporativo centre sus esfuerzos como
son:

1. Los Competidores: Debido a la visién y estrategias de la empresa en ser lider en
Latinoamérica no solo como una empresa de servicios petroleros sino también en la exploracion y
produccién de campos petroleros, lo que lleva a definir claramente las estrategias para alcanzar la meta

teniendo en cuenta su trayectoria de 39 afios como empresa de servicios petroleros.

El desarrollo de la linea de exploracion y produccion desde hace unos afios se ha querido
adelantar con mas fuerza, con el propésito de ampliar la compafiia y llevarla a un nivel mayor
donde se pueden ofrecer todos los servicios y se tenga participacion en la todo el proceso de

Exploracién y produccion. Este escenario ha sido una arena desconocida y ha colocado aCPVEN
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en un claster diferente al que se maneja como empresa prestadora de servicios, en el cual se tiene
experienciay la curva de aprendizaje y de lecciones aprendidas ya se ha superado. En la prestacion
de servicios la compafiia conoce muy bien a los competidores de este mercado a nivel
Latinoamérica, teniendo en cuenta que son basicamente las mismas empresas transnacionales
nombradas en el andlisis de competencia; sin embrago en este nueva faceta que se quiere
desarrollar, somos una empresa nueva y quizas con muy poca experiencia; las decisiones que se
tomen desde el Gobierno Corporativo son de vital importancia para el desarrollo de las actividades
en este nuevo campo desde todos los puntos de vista impactando el nivel de caja de la corporacion
y las asignacion y efectividad de los mismos.

Otra factor o arena importante tiene que ver con el suministro de herramientas y materiales
por medio de proveedores, teniendo en cuenta que la competencia cuanta con la ventaja de
produccion y fabricacion de gran parte de ellos, colocandolos en una posicion favorable en cuanto
al nivel de precio y él valor final ofrecido. Por esta razon la negociacion con los suplidores se
convierte en una arena donde se debe mover con precaucion porque puede afectar nuestro nivel y
ciclo de caja asi mismo el retorno de la inversion.

De acuerdo con el andlisis externo basado en las 5 fuerzas de Porter se puede evidenciar
que la organizacion tiene conocimiento de su competencia, productos, materia prima y
proveedores. La cual le permite desarrollarse y crecer en un mercado que conoce y maneja “arenas
conocidas” lo cual podria ser muy Util para generar estrategias por medio de alianzas con
proveedores locales para la fabricacion de la materia prima creando valor compartido por medio
de Clouster los cuales representaran una disminucion en los costos, una mitigacion del riesgo en

estos tiempos de crisis y una posicion de igualdad con la competencia frente a los clientes.
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2.2.3. Resumen Situacion Actual de CPVEN

Una vez realizado el andlisis interno y el externo, se tomaran ciertas variables para resumir
la situacion actual de la empresa y estas son:

2.2.3.1. Indicadores Economicos.

Debido a la situacion econdémica y politica de Venezuela como principal pais en
participacion de las cuentas dentro del grupo. El resultado de la consolidacién de las cuentas
contables se ha visto afectada por la no operacion actual en el pais durante el afio 2019, la decision
de la junta directiva de mantener activa Venezuela con el cubrimiento de los gastos minimos del
pais ha impactado el manejo y resultado de los flujos de caja de los demas paises. Actualmente
con corte del daltimo cierre fiscal 2019, los niveles de endeudamiento en cada una de las sucursales
se incrementaron para poder cubrir las necesidades de caja corporativas y el desarrollo de
proyectos de exploracion y Produccion. Este panorama ha disminuido la posibilidad de reinversion
en equipos para las lineas de negocio lideres en la compafiia como estimulacién, cementacion y
Coiled tubing, asi mismo, en el presupuesto para el desarrollo de tecnologia e innovacién. De
acuerdo con entrevista realizada al vicepresidente de finanzas de CPVEN, indica que es visible el
deterioro del nivel de liquidez a todo nivel dentro de la corporacion y la incertidumbre del
crecimiento del mercado, el cual limita las estrategias a aplicar en una crisis donde se tiene un alto
nivel de compromisos que no se pueden compensar con el nivel de ventas y actividad consolidada.
No obstante, al tener un reto inminente subraya que es imprescindible mantener el flujo de caja
con una reduccion de costos que no impacten negativamente el desarrollo y sostenibilidad de las

operaciones.
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La necesidad de establecer una ruta financiera por pais de corto, mediano y largo plazo
donde se analicen los riesgos internos y externos a todo nivel para cada uno de los proyectos e
inversiones se hace cada vez més perentoria. Por el momento ante la crisis de liquidez de la
compafiia sus planes de crecimiento deberan quedar en espera hasta que se pueda conseguir un
instrumento de inyeccion de liquidez a la corporacion por medio de la venta de alguno de los
blogues de produccion y exploracion.

2.2.3.2. Mercado

CPVEN, hoy tiene presencia en 4 paises de Latinoamérica y 1 pais del medio oriente, pero
pese a esto el mercado que tiene la empresa en Venezuela es nulo debido a que no hay actividad
alguna, en Ecuador CPVEN servicios aun tiene presencia pero con muy poco participacion en los
servicios que alla ofrece hablamos de 2% a un 5 %, y CONDOR (CPVEN OPERADORA) entrd
en una fase de cierre total debido a que los pozos de desarrollo no cumplieron con las metas y
expectativas, es decir CPVEN como Operadora cerrd en Ecuador.

En cuanto a la participacién de CPVEN en el mercado peruano sobre los servicios apozos
podemos decir que estan entre un 15y 20 %, ya que en el Gltimo afio se puedo incorporar una linea
de servicio adicional a las tres que ya se manejaban en ese Pais como son: Cementacion,
Estimulacion, Fractura y la que se incorporo6 el afio 2018 fue la linea de Coiled tubing.

En Kuwait se inici6 con Actividades de servicios de Coiled Tubing en el afio 2014 con una
buena presencia en el mercado 20 % de participacion, y ha mejorado ya que en el afio 2019 inicio
actividades en otras lineas de negocio como es Cementacion y fluidos de perforacion alcanzando

una participacion en todos los servicios de 25%.
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Colombia quien fue la primera sucursal de CPVEN en otro pais y aunque sus inicios no
fueron los esperados, poco a poco ha ido ganado participacion en el mercado, aunque hoy sélo
tiene un 10%, esto debido a que en Colombia hay 8 empresas mas en las lineas de servicios que
presta en el pais CPVEN, la verdad es que ha crecido y ha tenido contratos con las empresas
Operadoras mas grandes en Colombia con excelentes resultados, sin embargo le ha sido dificil
poder incorporar una linea de servicio distinta a la que se tienen desde hace 13 afios como son
Cementacion y estimulacion.

Encuantoa CPVEN E&P CORP el campo VMM32 que posee en el valle medio Magdalena
junto con Ecopetrol se explord un primer pozo sin éxito, por lo que el 49% de la participacién de
CPVEN esta en venta y negociacion.

2.2.3.3. Posicionamiento.

El lugar que tiene CPVEN hoy a nivel de todos sus operaciones y servicios es bastante
importante ya que dejo de ser una empresa pequefia venezolana de servicios de cementacion, para
ofrecer todos los servicios que se requieren para la perforacion de un pozo, ademas de llegar a
adquirir varios blogques para su exploracion y produccion tanto en Colombia como Ecuador, por
lo que esto ha hecho que se haya ganado en el mercado un lugar no sélo como empresa de
servicios sino como Operadora y sea mas visible a nivel de Latinoamérica.

Dentro de este diagndstico se realizaron entrevistas con algunos miembros de la junta
directiva con la finalidad de analizar cuales son las estrategias, lineamientos, y objetivos que
tiene el gobierno corporativo, en cuanto a la vision a corto y largo plazo. De acuerdo con las
entrevistas realizadas a los tres actores que interactian en el desarrollo y ejecucion de las
estrategias (Miembro socio, Administracion, Gerencia) se evidencidé que sus objetivos estan
basados en aspectos técnicos y financieros, los aspectos de sostenibilidad y creacion de valor son

analizados en un segundo plano desde el cumplimiento de la norma.



3. Andlisis del Problema

Teniendo en cuenta con todo lo anteriormente expuesto con referencia a innovacion,

identificacion de arenas, cluster, sostenibilidad, permite definir el tridngulo estratégico segin

Mark Moore (1998):

Estos tres factores estan descritos en el tridngulo de Moore (1998).

POSICION DE

VALOR

CAPACIDAD LEGITIMIDAD

Y APOYO

OPERATIVA

Figura 26. Triangulo de Mark Moore. Fuente: Elaboracion propia.

3.1. Proposicion de valor

La compafiia desde el Gobierno Corporativo establece como lineamiento el cumplimiento

de ser una empresa multinacional del sector Energia, lider en Servicios petroleros, con actividades

de Exploracion y Produccion, comprometida a la creacion de valor para sus clientes y accionistas,

asi como a la generacion de bienestar para sus empleados, colaboradores, la comunidad y el medio

ambiente en los paises donde tiene presencia.
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3.2. Legitimidad y apoyo

Que no es mé&s que la capacidad de la estrategia propuesta por el Gobierno corporativo en
conseguir apoyos para el valor que se desea crear; y asi lograr ser reconocida como una de las
principales empresas de America Latina en el sector de Servicios a Pozos de Petréleo y Gas y
posicionarse de forma exitosa en Exploracion y Produccion.

3.3. Capacidad operacional

Este punto es como quiere lograr CPVEN esta creacion de valor que esta alienada conuna
reputacion de excelencia en la calidad y tecnologia de sus servicios, el desarrollo de un soélido
capital humano y niveles de rentabilidad que permitan el crecimiento sostenido de acuerdo con las
metas propuestas

Es aqui donde se encuentra que dentro del diagnéstico que se realizé de CPVEN y segln
lo descrito en el triangulo de Moore en su proposicion de valor, legitimidad /apoyo y capacidad
operacional, se identifica que la propuesta de creacion de valor y sostenibilidad a partir de este no
estan del todo bien desarrolladas dentro de la organizacion.

La empresa ha tenido un crecimiento importante, posicionandose como una de las
principales compafiias prestadoras de servicios petroleros dentro del mercado latinoamericano,
pero cuando se analiza detalladamente los resultados de aplicacion del triangulo de Moore se
evidencia que la generacion y creacion del valor esta por debajo de la expectativa y de la capacidad
instalada que tiene CPVEN, debido a lo anterior la propuesta para el Gobierno corporativo va
dirigido a alternativas que ayuden a crear ese valor compartido y le permitan sostenibilidad a la

Compaiiia
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4. Descripcion de las alternativas, estrategias.

La creacion de valor se define de la siguiente manera (Michel Porter):

Consiste en la capacidad de una empresa para ir mas allad de satisfacer las
necesidades del cliente y abordar necesidades sociales fundamentales a través
de su modelo de negocio. El enfoque tradicional ha consistido en dirigir
nuestra empresa y pensar en su impacto social como si se tratara de dos
conjuntos separados de consideraciones. La idea consistia en ser un buen
ciudadano corporativo, evitando causar dafio, siendo transparente y operando
de una forma sostenible (Moncayo, 2016, p. 1).

Basado en este concepto, Creacion de Valor compartido y segun el analisis y diagndstico
de CPVEN, se proponen alternativas que contribuyan al Gobierno corporativo a alinear la vision
de la empresa con la Creacion de valor compartido y no con el desarrollo de un area de
responsabilidad social. Es decir, fortalecer a CPVEN para que a través de sus operaciones se genere
un valor en lo social y ambiental para crear sostenibilidad.

Se logro6 evidenciar con este diagnostico detallado de la organizacion, que el Gobierno
Corporativo de CPVEN a lo largo de su trayectoria ha logrado sus objetivos a mediano y corto
plazo, a nivel de crecimiento alcanzo abrir 4 sedes en Latinoamérica y el medio oriente, ademas
de expandir su portafolio de servicios convirtiéndose en una empresa con amplia trayectoria a nivel
de servicios petroleros, igualmente a nivel financiero y como se puede visualizar en el analisis de
los indicadores economicos de la empresa ha alcanzado su punto de equilibrio, pese a todo los

altos y bajos por los que ha pasado CPVEN.
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A nivel de infraestructura también se lograron consolidar los objetivos como se evidencia
dentro del diagndstico (ver figura 21), ademas del capital de talento humano que con mucho
esfuerzo se ha capacitado y entrenado para ser de los mejores a nivel técnico y desarrollando un
centro de investigacion, y entrenamiento para seguir avanzando y posicionandose en
Latinoamérica como una de las principales empresas de servicios petroleros.

Sin embargo, y a pesar de haber cumplido con estos objetivos y estrategias fijadas por el
Gobierno Corporativo a lo largo de los afios, es también evidente que desde hace ya par de afios
se ve un estancamiento de la empresa, e incluso a nivel financiero y con algunas decisiones como
la de ser una empresa no solo prestadora de servicios sino una empresa de Exploracion y
Produccién , que han afectado los indicadores financieros de la corporacion, se identifica un
problema en las estrategias y objetivos que se plante6 el Gobierno corporativo y es que segln la
mision de CPVEN que es :“Ser una empresa multinacional del sector Energia, lider en Servicios a
Pozos de Petroleo y Gas, con actividades de Exploracion y Produccion, comprometida a la
creacion de valor para nuestros clientes y accionistas, asi como a la generacion de bienestar para
nuestros empleados, colaboradores, la comunidad y el medio ambiente en los paises donde
tenemos presencia”

Segun todo el diagnostico que se realizo se evidencia que mucha de esta mision se ha
logrado, pero al detallar la creacion de valor con las partes interesadas y revisando el analisis no
se logro encontrar evidencia de dicha creacion de valor, se observé que existe un compromiso con
la responsabilidad social de la empresa y los clientes pero que no va mas alla de un cumplimiento
legal y contractual.

En el analisis de CPVEN se tuvo la oportunidad de entrevistar a varios miembros del

gobierno corporativo para tener una vision mas clara de los objetivos y estrategias y constatar por
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parte de sus miembros los avances conseguidos, con estas entrevistas se pudo obtener informacion
sobre parte de lo que se discute dentro de las juntas directivas, y existen muchos indicadores
financieros y de gestion para llevar un seguimiento al crecimiento y rentabilidad de la
organizacion, sin embargo dentro de estos indicadores no se identificd ningun tipo sobre la
innovacion y sostenibilidad, entendiendo asi que la creacion de valor no se mide de ninguna
manera, igualmente en el presupuesto que se realiza anualmente por cada sede no hay un rubro
dedicado a la innovacion y sostenibilidad.

Revisando el diagnostico (ver figura 15) dentro de la estructura organizacional de CPVEN
Holding existen unos comités como lo es el de finanzas, talento humano y auditoria interna, y no
hay ningin comité relacionado con la sostenibilidad o creacion de valor.

Otro factor tomado en cuenta en el analisis del entorno y situacién de CPVEN, es la
situacion actual que se vive a nivel mundial con la pandemia del COVID-19, sumado a los bajos
precios de venta y los altos excedentes en produccién valores que se encuentran por debajo de los
costos minimos de produccion en los paises latinoamericanos donde CPVEN tiene presencia, por
lo que se ve afectada sus operaciones.

Basado en esta coyuntura y ademas en todo lo visto en diagnéstico sobre la falta de
evidencia y seguimiento a la creacion de valor y sostenibilidad de CPVEN se plantean estas
alternativas al gobierno corporativo como estrategias para enfrentar la crisis la cual esta afectando
la productividad de CPVEN y también poder lograr evidenciar la creacion de valor que se propone
tenga la empresa con sus Steakholders .

Alternativas Propuestas para el Buen Gobierno Corporativo:
1. Creacion del centro de innovacion CIDE en cada pais de operacion de CPVEN

2. Creacion del departamento de sostenibilidad:
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3. Generacion de Alianzas estratégicas local, regional, nacional A seguir una breve

descripcion
1. Creacion del centro de innovacion CIDE en cada pais de operacion de CPVEN

De acuerdo con las necesidades de innovacion, capacidad instalada y desarrollo
tecnoldgico que existe hoy en dia en CPVEN, se define la creacion de centro de innovacion CIDE
en cada pais donde se tiene operaciones. Para de esta manera garantizar que los aspectos
socioecondémicos y politicos de cada nacion no afecten el desarrollo de estos centros y de esta
manera cubrir las necesidades de cada localidad. Como se mencion6 anteriormente en CPVEN
existe el CIDE el cual tiene como objeto desarrollar productos y servicios con aplicaciones
especificas para dar soluciones alternativas competitivas, cumpliendo con las mas altas exigencias
de los clientes y el mercado global.

Se considera esta alternativa como una herramienta clave en tiempo de crisis donde el
desarrollo de innovacion y tecnologia deberian considerarse como un elemento que no se puede
ver afectado por la inactividad, sino por el contrario como un potencializador que debe estar
acompariado en el aprovechamiento del talento humano y de esta manera consolidar las estrategias
para la creacion de valor de corto y mediano plazo.

No obstante, el desarrollo de nuevas tecnologias, capacitacion e innovacion en productos
y servicios se podrian extender a todas las partes interesadas (Comunidades, clientes, medio
ambiente y proveedores), y de esta manera contribuir en la sostenibilidad y rentabilidad de la
organizacion.

Esta alternativa representa para CPVEN un avance en temas de innovacion y desarrollo,
este proceso estaria acompariado en la implementacion de indicadores y un rubro en el presupuesto

para comenzar a medir este aspecto dentro del gobierno corporativo lo que alinearia la mision de
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CPVEN con la realidad que se ejecuta en la organizacion. Asi mismo, seria una herramienta para
desarrollar nuevas lineas de negocio o servicios, generando valor para la compafiia desde un
retorno de inversion sostenible e involucrando a las partes interesadas.

2. Creacion del departamento de sostenibilidad.

Teniendo en cuenta, la importancia de creacion de valor compartido se propone establecer
un departamento de sostenibilidad donde se pueda interrelacionar las estrategias de la compafiia
con él medio ambiente, los trabajadores y las partes interrelacionadas. Debido a que el enfoque
desarrollado hasta el momento se ha centrado en actividades especificas para para el personal,
comunidades y ambientales y asi dar cumplimiento con la normatividad establecidas por el sector
y normas de calidad. La ampliacién del panorama en donde el rol de la corporacion no se limité al
concepto de responsabilidad social y de normas, sino en un esquema de donante de beneficios a
todas las partes internas y externas involucradas dentro del proceso y de esta manera obtener
rendimientos econdmicos consientes. Es asi, como un departamento independiente a la estructura
operacional y administrativa que soporte la creacidn de estrategias de crecimiento sostenible, podra
implementar programas ambientales como la huella de carbono e indicadores para uso de agua
potable y generacion de energia solar autbnoma.

Con la creacion de este departamento se busca incorporar dentro de las estrategias,
lineamientos y objetivos una vision con crecimiento sostenible, haciendo de esto una herramienta
en la toma de decisiones.

Podria implementarse la creacion del comité de sostenibilidad para asi ser parte de la
estructura organizacional y poder rendir cuentas ante la junta directiva sobre avances en materia
de sostenibilidad y de esta manera integrar dichos objetivos a la estrategia de la organizacion. De

esta manera se podra garantizar un crecimiento sostenible de todas las partes interesadas, la
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continuidad en el mercado y estar alineados a los objetivos y necesidades de las empresas
operadoras, generando valor en las propuestas con resultados multifocales y compartidos.
3. Generacion de Alianzas estratégicas local, regional, nacional

Se sugiere al Gobierno corporativo gestionar la creacion de pequefias empresas que sean
sus principales suplidores de los productos y herramientas necesarias para el desarrollo de sus
servicios, debido a que estos requieren una cantidad significativa de quimicos, aditivos para el
disefio de los fluidos. Gran parte de ellos son fabricados en el exterior por lo que su
comercializacion es més costosa en comparacion a los fabricados localmente. La dependencia de
insumos externos ha generado cambios en las estructuras de costos debido a la volatilidad de la
tasa representativa del mercado, los tiempos de logistica y las cantidades minimas de pedido
exigido que genera un mayor Stock. La produccion de quimicos y aditivos locales permitira el
desarrollo de nuevas tecnologias dentro de las areas de laboratorio e ingenieria y asi mismo, la
creacion de cadena de valor para la comunidad y nuestros clientes.

No solo se trata de los productos quimicos, también para estos servicios que presta CPVEN
se requieren de herramientas especificas como los son los equipos de flotacion, los cuales ayudan
a realizar un mejor trabajo. Estas herramientas son muy especificas y fabricadas bajos las normas
API, por lo que existen muy pocos fabricantes locales que cumplan con estos requisitos, la mayoria
de estos equipos y herramientas son fabricados en paises como EE. UU., India, China entre otros

La propuesta en si es desarrollar en los centros de investigacion y los laboratorios con el
personal capacitado, los quimicos, aditivos y herramientas necesarios para la prestacion de los
servicios dandole un plus para crear el valor compartido, es decir crear quimicos propios que sean
amigables con el medio ambiente para evitar contaminacion cuando se haga el uso de los mismo

en las operaciones que se desarrollen y poder incentivar la creacion de cluster con fabricantes
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locales por medio de alianzas estratégicas

De acuerdo con las propuestas presentadas anteriormente, la implementacion de estas le
permitird a la compafiia una reduccion de costos los cuales podran ser reinvertidos y/o asignados
a proyectos de innovacion, tecnologia y sostenibilidad. Adicionalmente un posicionamiento en
el mercado de manera perdurable y con creacion de valor conjunta ante las operadoras que permita
general valor de manera multifocal y con resultados perdurables en el tiempo involucrando a todas
las partes interesadas y estan alineadas a los objetivos de sostenibilidad y tecnologia de los clientes.
De la manera como se present6 en el diagnostico nuestros principales clientes son Gran Tierra 'y
Occidental Andina

e Gran Tierra Energy se define como una compaiiia “creemos en la creacion de valor
para todos nuestros grupos de interés a traves de la exploracion y produccion de petréleo y gas,
aprovechando la amplia experiencia operativa de nuestro equipo a nivel mundial”. Dentro de sus
objetivos cuenta con un programa de sostenibilidad con 5 segmentos de desarrollo y seguimiento
continuo: Economia (Desarrollo econdémico de la comunidad y sus proveedores), recursos
humanos (Desarrollo del talento humano), ambiente, comunidades y derechos humanos.

e Occidental Andina: Se presenta como un lider, innovador y sostenible con una vision
de liderazgo en la industria para un futuro con menos carbono. Con politicas claras de
sostenibilidad en desarrollo econdmico, social, cuidado del medio ambiente, salud, seguridad,
gobierno y transparencia.

Lo mismo se evidencia con Ecopetrol, Canacol, Parex, Hocol, Equion, Geopark y
Amerisur, por esta razon es imprescindible para CPVEN incorporar dentro de su estrategia y
objetivos a corto, mediano y largo plazo el redireccionamiento del negocio desde la vision de

crecimiento sostenible que tenga integrado la generacion de valor a todas las partes interesadas.



Tabla 7.

Analisis de reduccién de costos mediante alianzas estratégicas locales y regionales
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| SITUACION ACTUAL

SITUACION PROPUESTA

Ingresos 100% 100%
(+) Quimica y Accesorios de Cementacion  18% 12%
(+) Cemento 8% 8%
(+) Nomina Operacional 20% 20%
(=) Total de Costos Directos 46% 40%
Total de Costos Indirectos 15% 15%
Utilidad Operacional 39% 45%

Como se presenta en la tabla 7 la reduccidon de costos ante la alternativa de alianzas

estratégicas locales y regionales en la produccién de quimicos, aditivos y accesorios de

cementacion generaria un 6% en la utilidad operacional la cual le permitira a la compafiia asignarla

a proyectos de innovacion y tecnologia fundamentales en tiempos de crisis actual. Adicionalmente

esto trae consigo una cantidad de beneficios intangibles que se traduciran en un crecimiento

sostenible y acorde a las necesidades de nuestros clientes, garantizando extensiones de contratos a

mayores plazos y una reestructuracion de costos y asignacion de recursos a proyectos que generen

valor agregados a los steakholders. Asi mismo la reduccién de solicitudes de material para suplir

necesidades de 3y 4 meses por logistica de importacion seran menores alivianando el flujo de caja

y el riesgo de fluctuacién cambiaria.
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5. Plany recomendaciones de implementacion y aplicacion para el manejo de crisis

Las alternativas propuestas al gobierno Corporativo, como la de en estos tiempos de crisis,
es realizar una reduccion de costos y gastos que implicaria una restructuracion del personal;
manteniendo aquel que es indispensable uno para la re-activacion de las operaciones en el
momento que ocurra y dos para que este personal calificado y bien entrenado se enfoque en lo que
CPVEN debe acelerar en esta coyuntura en temas de innovacion y tecnologia.

Esto para la organizacion representaria muchos beneficios debido a que el personal técnico
de diferentes areas comenzaria a trabajar en conjunto para fortalecer la creacion el valor
compartido y generar un aspecto de transformacion sostenible e innovadora antes los clientes.

Para CPVEN esto se traduce en mantener a sus empleados trabajando en medio de esta
crisis, y asi desarrollar tecnologia, analisis de nuevas estructuras de costos por medio de alianzas
y de esta manera lograr en menor tiempo resultados provechosos que ayudaran a crear valor
compartido multifocal. Esto se podria evidenciar en una reduccion de costos y mitigar el riesgo de
dependencia de productos importados ante la coyuntura del COVID- 19 donde la logistica y los
precios presentan variaciones altas.

Desde el area financiera la minimizacién de costos podria verse representada en mejores
niveles de utilidad operacional y de esta manera realizar asignaciones mayores a proyectos de
innovacion y sostenibilidad. Estas nuevas alternativas contribuirian en la creacion de valor
compartido, asi como también seguir posicionado a CPVEN entre las mejores empresas
prestadoras del servicio, lo que se traduciria en obtener contratos sostenibles a corto y mediano

plazo.
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No obstante, la prioridad de conservar el flujo de suministro equilibrado en la cadena de
abastecimiento y logistica donde las capacidades productivas de cada &rea se conecten de forma
integral le permitira a la organizacion garantizar de manera eficiente y sostenible las operaciones.
Este serd un reto para la administracion desde el punto de vista financiero, el poder eliminar el
cuello de botella que existe actualmente en el flujo de caja.

De acuerdo con lo presentado en el capitulo anterior, el desarrollo e implementacion de las
tres alternativas contribuird a un manejo de crisis y de estrategias que ante la coyuntura actual se
hacen cada vez mas imprescindibles, desde la cambio de crecimiento financiero y operacional a
uno sostenibles donde se crea valor a todas las partes interesadas, esta sera la herramienta que le
permitird a la compafiia poder sobreponerse ante la situacion actual y garantizar un perdurabilidad

en el mercado.



6. Conclusiones

La funcion principal de un Gobierno corporativo es definir los objetivos y las
estrategiasa corto y largo plazo, para que una empresa sea rentable y sostenible. A lo largo
de los 39 afios que CPVEN tiene de fundada, su Gobierno Corporativo ha jugado un papel
primordial para lograr posicionar a la empresa donde se encuentra hoy, ampliando no solo su
portafolio de servicios para la perforacion y reacondicionamiento de pozos, sino también de
expandirse a través de Latinoamérica y medio Oriente, e incluso incursionando como una
empresa de exploracion y produccion de hidrocarburos.

Dentro del diagndstico realizado a CPVEN efectivamente se pudo constatar que se ha
consolidado como una empresa lider en servicios petroleros en Latinoamérica, logrando un
buen posicionamiento dentro mercado con referencia a sus competidores. Asi mismo, logro
diversificar su portafolio de servicios por medio de tecnologia e innovacion en la prestacion
de sus servicios y el empoderamiento de su capital humano, quienes fueron claves para la
apertura internacional de la compafiia y el vehiculo de transferencia de conocimiento.

Sin embargo, también se pudo detectar en este diagnostico que las estrategias para
incursionar en arenas no conocidas en proyectos de exploracion y produccién tanto en
Colombia como en Ecuador no fueron las mas acertadas. Afectando la disponibilidad de
recursos financieros y operacionales de la corporacion. Esto es un ejemplo del aprendizaje
basado en problemas (PBL) donde el crecimiento sostenible y consiente se debe dar en las
arenas conocidas y con fortalezas.

Adicionalmente, un punto fundamental el cual se debe generar para lograr su

equilibrio dentro de lo rentable y sostenible es que La “Creaciéon de Valor Compartido”,
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propuesta creada por Porter y Kramer (2011) la cual consiste en una iniciativa
empresarial007416 para aumentar la competitividad basada en mejoras de condiciones
sociales y econémicas para las comunidades donde operan las empresas. Porter es conocido
mundialmente en temas de estrategia empresarial, consultoria, desarrollo econémico de
nacionesy regiones, y aplicacion de la competitividad empresarial a la solucion de problemas
sociales, de medio ambiente y de salud. Hace énfasis en temas de competitividad, con
innovaciones tan importantes como la cadena de valor, el modelo de las cinco fuerzas, los
clusteres, los grupos estratégicos o los conceptos mismos de ventaja competitiva y estrategia.

Teniendo en cuenta, los factores anteriormente mencionados y a través de su
metodologia se pudo detectar que en CPVEN el concepto ni la aplicacién de este se encuentra
definido desde el punto de vista de estrategia y desarrollo del gobierno corporativo. La
coyuntura actual de Covid 19, sumada a la crisis de precio del barril con minimos histéricos,
son factores adicionales que aceleran el cambio de estructura, vision y planteamiento de los
negocios teniendo en cuenta los actores [como el ambiente, las comunidades, la innovacién y
la tecnologia.

Incentivar la innovacion y desarrollo de tecnologia serd un punto clave para
sobrellevar y reactivar el mercado después de superar una crisis mundial de pandemia,
volatilidad de referencias minimas de precio del petréleo, y ademas una etapa de problemas

de liquidez causados por explorar en areas desconocidas
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