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tranquilidad.

Habla el presidente
de Ecopetrol,
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ENERG
para el futuro

El presidente de Ecopetrol, Felipe Bayon, resalta el buen momento
por el que atravieza la compafiia, a pesar de la incertidumbre del
mercado y de las desalentadoras noticias sobre reservas de gas, y
afirma que la petrolera aumentara su presencia en el continente.

arecen haber quedado atras esas épocas en las
que el pais tenia literalmente que sudar petréleo
para desarrollar su politica energética. Este afio,
las ultimas noticias lucen positivas, tal como
lo confirman las cifras del ranking de las 1.001
compaifiias més grandes del pais, que acompafia
esta edicion, en el cual Ecopetrol ocupa el primer
lugar de lalista y reporta utilidades al 31 de diem-
bre del 2018 por 12,53 billones de pesos. Entre las
causas estdn las altas inversiones de capital y el
plan de eficiencias que han impulsado a la petro-
lera, lo que confirma que la empresa se comporta
de acuerdo con lo presupuestado.

Y si bien no es que el pais esté ante una bo-
nanza petrolera, si se percibe una mejoria en el
sector. “En los ultimos cuatro afios, el plan de
transformacion de Ecopetrol nos permitié aho-
rrar diez billones de pesos”, dice Felipe Bayon
Pardo, quien a partir de septiembre del 2018 pre-
side la compafiia.

Ingeniero mecdnico de la Universidad de
los Andes, Bayon tiene mads de 25 afios de ex-
periencia en la industria del petréleo y gas en
Colombia y en el exterior. Por mds de dos dé-

cadas trabajo en British Petroleum (BP), donde

/ ocupo cargos como vicepresidente sénior de BP

Ameéricas y director internacional de Respuesta

Ricardo Avila Pinto en Aguas Profundas, del 2005 al 2010 fue presi-

Director de Revista Portafolio dente regional del Cono Sur (América del Sur),

y antes del 2005 trabajo en la sede de BP como

jefe de gabinete del director general y el jefe de

la Oficina Ejecutiva de Exploracion y Produc-
cion.

Hoy, esa experiencia le permite afirmar, en
didlogo con la Revista Portafolio, que “habra
Ecopetrol para muchos afios mas”.
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“En 15 0 20 afios
puede aparecer
una tecnologfa
disruptiva que
cambie radical-
mente la mane-
ra de obtener la
energfa, pero es-
tamos seguros de
que el petréleo

y el gas seguiran
formando parte
importante de la
matriz energética”
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¢Cual es la diferencia entre tra-
bajar en una compaiiia como BP
y en una como Ecopetrol?

En primer lugar, hay una cercania
distinta del colombiano hacia una fir-
ma como Ecopetrol. La gente quiere a
la compafiia, asi no tenga necesaria-
mente un conocimiento profundo de
qué es lo que hacemos acd y, ademas
delos accionistas, tenemos a 15,6 mi-
llones de personas que en sus fondos
de pensiones tienen un pedacito de
Ecopetrol. En Colombia existe la sen-
sacion de que Ecopetrol es importante
para el pais y eso no se ve con otras
empresas privadas, que son de nadie.
El segundo tema, que ha sido revela-
dor para mfi, es la posibilidad de que
una compafia como Ecopetrol ten-
ga en su gobernanza los mismos es-
tandares en eficiencia de una firma
privada. Esa es una realidad que a mi
me encanta: Ecopetrol es una empre-
sa NOC (National Oil Company) que
opera como una IOC (Internacional
Oil Company).
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Devolvamonos al comienzo de
su carrera en el sector. ;Cual era
su aspiracion cuando empez6?

Me puedo devolver un poco antes
para resaltar que estudié ingenieria
mecdnica con la idea de trabajar en
el sector automotor, gracias a que mi
padre labor6 toda su vida alli: los ul-
timos 40 afios en General Motor v los
anteriores en Chrysler. Para eso estu-
dié. Pero cuando me gradué, vi que
allino habia espacio para miy decidi
entrar a trabajar en una compafiia que
no tiene nada que ver con el sector pe-
trolero, Cobra Lever. Luego ingresé a

Hocol, que en ese momento era una
subsidiaria de Shell. Asi que acabar
en esta industria no fue una decision
planeada. Solo que cuando llegué me
di cuenta de que este es un segmento
estratégico para el pais y decidi que-
darme. Voy a cumplir ya 28 afios en
este, en los que nunca he mirado para
atrds: ‘cero regreats’.

<Como es trabajar en otro pais
como empleado?

Precisamente, en la empresa en
la que yo trabajé una de sus fortalezas
estratégicas era tener 400 colombianos
operando repartidos en todas partes
del mundo. Vi compatriotas en Siberia,
en Alaska, en Canadd, en Africa... to-
dos muy valorados por la firma. Como
colombiano, es enriquecedor conocer
también otras culturas y formas de vi-
vir. Yo, sin embargo, estuve ocho afios

v medio en BP Colombia antes de sa-
lir al exterior y, aunque tuve muchos
ofrecimientos para salir, los descarté
porque me dije que no estaba listo.

¢Qué lecciones le dej6 esa expe-
riencia de vivir afuera?

Varias. La primera es saber levan-

tar el espejo y mirarse todos los dias,
para tratar de no cambiar la esencia,
y al mismo tiempo ser lo suficien-
temente amplio para comprender el
mundo. Por ejemplo, comprendi que
los anglosajones son muy duros en el
ambiente de trabajo, pero nunca se to-
man las cosas a nivel personal. El lati-
no, en cambio, si: muy a menudo cree
que cuando alguien lo esta atacando,
lo hace a la persona yno alaideao
al concepto, y eso es algo que debe-
riamos tratar de transformar. En las
compafiias debe haber discusiones
robustas y complejas, pero sin atacar
alapersona. Otraleccién que aprendi
esladeladisciplina, la delrigorylade
poder operar en varias zonas horarias
y geografias diferentes.



"€n este 2019, la empresa cumple 68 anos, en los

que ha sido fundamental para el pais. Tiene up buen
portafolio que le permite seguir siendo autosostenible,
damiento grande y resistir
variaciones importantes de precio del petroleo”

No necesitar un endet

¢{Coémo es el trabajo en el dia a
dia en Ecopetrol, teniendo en
cuenta el tamaiio de ese conglo-
merado?

En primer lugar, puedo mirar mi
agenda particular a tres, seis o nueve
meses e incluso a un afio y, entonces,
sé qué tengo que hacer en ese lapso.
Ello permite incluir temas relevantes
en el calendario y también que la or-
ganizacion alrededor de uno no viva

.

con incertidumbre. Lo segundo que
hago es tener siempre claridad so-
bre la estrategia del negocio. Doy un
ejemplo: en el 2014, Ecopetrol habia
disefiado sus estrategias con base en
un precio del barril de petréleo a 80
délares y fue, entonces, cuando ese
precio bajé a 26 délares. Lo que hici-
mos en esa época fue analizar con-
cienzudamente los ajustes que habia
que realizar, como efectivamente se
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“El afio pasado fir-
mamos la conven-
cion colectiva de
trabajo y durante su
discusion hubo varias
coincidencias entre
todos. La primera fue
la necesidad de pro-
teger la empresay
fortalecerla”.

hizo, pero con la claridad de la es-
trategia. Otro aspecto que tengo en
cuenta es el de comunicar. Un lider
tiene que comunicar y ser explicito.
Y, finalmente, hay un tema critico,
también diario, que es el seguimien-
to al desempefio que hay que hacerle
alas cosas: el llamado performance
management. Habia un presidente de
Estados Unidos -creo que era Reagan-
que decia: “Trust but verify”. Es decir,
confiar, pero hacer el aseguramiento.

JEl sistema de administracion
incluye mucha reunion, mucho
comité, o es mas bien una labor
‘uno a uno’?

Sucede hoy algo muy interesante
en Ecopetrol: a raiz de todo el proceso
de transformacion digital que estamos
adelantando, las reuniones las monta-
mos en teams (equipos), con la ventaja
adicional de que ya no usamos papel.
Hace apenas afio y medio, todos llega-
bamos con las agendas y los blocs para
anotar, hoy, en cambio, todo se mane-
ja de forma digital a través de los dis-
positivos, lo cual permite también que
todos tengamos la misma informacion
y que ella fluya mas facil.

Ahorabien, desde el punto de vista
de la organizacion, lo que hemos he-
cho es trabajar sobre una agenda tipica
de presidentey vicepresidentes, la cual
nos sirve para tener claridad en la ope-
racién. Sin embargo, a mitambién me
gusta el ‘cara a cara’ y sentarme con
los equipos a sostener conversaciones
concretas sobre los problemas a resol-
ver. El ‘uno a uno’ también funciona,

P
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"€l rol de Ecopetrol es estar siempre
pendiente de lo que pasa en un merca-
do que esta conectado globalmente.
Uno no controla el precio del crudo,
pero sila forma como operamosy

queé tan eficientemente somos”. 2

pero complementado, ademds, con la
conectividad, que permite comunicar-
nos en tiempo real.

Uno de los temas sensibles en
Ecopetrol ha sido siempre su
sindicato. ;C6mo maneja este
complejo asunto?

Hoy, la Unién Sindical Obrera
(USO) es el principal sindicato de la
compaiflia, pero, ademds, hay otros
15 sindicatos mds. El afio pasado fir-

mamos la convencion colectiva de
trabajo y durante su discusién hubo
varias coincidencias entre todos. La
primera fue la necesidad de proteger
a la empresa y fortalecerla y, como
bien lo dijo la misma USO, ayudar a
sutransformacion. Por un afio nos ha-
biamos preparado parala negociacion
en temas puntuales de la operacion e
incluso previendo los efectos de una
posible huelga, pero la reflexion que
nos quedé atodos es que en el proceso
no hubo vencedores ni vencidos. Eco-
petrol sali¢ fortalecido luego de lograr
un acuerdo con sus sindicatos a cuatro
afios y medio.

Hablemos un poco del sector.
¢Como analiza el debate de los
combustibles fésiles y lo que im-
plica su uso en el largo plazo?

Hace mds o menos 18 afos, el
mundo tenia cerca de cinco billones
de personas y habia dos billones sin
acceso alaenergia. Hoy, en el planeta
hay unos 7,5 billones de habitantes y
casiun billon estdn sin acceso a esta.
La humanidad crece y lo seguird ha-
ciendo, y es importante que, al mismo
tiempo, disfrute de iluminacion, cale-
faccion, aire acondicionado, gas para
cocinary combustible para moverse.
Particularmente, para Ecopetrol, ese
es un objetivo clave para apalancar el
crecimiento econémico de los paises.
En ese proceso hay que pensar en la
transicion energéticay, en ese senti-
do, Ecopetrol, que produce el 82 por
ciento de petrdleo y 18 por ciento de
gas del pais, debe producir mds este
ultimo, que es un combustible amiga-
ble con el medioambiente en térmi-
nos de emisiones. Hoy, quisiéramos
masificar mds el gas: existen en Co-
lombia nueve millones de usuarios
que tienen este servicio, pero también
hay 1’200.000 familias que todavia
cocinan conlefiay carbén, y 500.000
que no tienen acceso a ningun tipo
de energia. El rol de Ecopetrol en este
contexto es estar siempre pendiente
de lo que pasa en un mercado que
estd conectado globalmente. Uno no
controla el precio del crudo, pero sila
forma cémo operamos y qué tan efi-
cientemente somos.



.Y qué tan eficiente son?

En los ultimos cuatro afios, el
plan de transformacién de la com-
pafiia nos permitié¢ ahorrar diez bi-
llones de pesos. ;Qué hicimos? Entre
otros, perforamos los pozos mas rapi-
do, transportamos crudos de mane-
ra distinta, etc. ;Y ahora qué vamos a
hacer? No solo masificar el gas, sino
seguir consolidando los sectores de
etanol y biodiésel e impulsar el uso
de energias alternativas. En este mo-
mento, por ejemplo, estamos gene-
rando energia con bagazo de cafiay
biomasa en los Llanos Orientales, en
donde estamos montando también
nuestra primera granja solar. En 150

20 afios puede aparecer una tecno-
logia disruptiva que cambie radical-
mente la manera de obtener la ener-
gia, pero estamos seguros de que el
petroleo y el gas seguirdn formando
parte importante de la matriz ener-
gética. Entonces, el pais debe man-
tener la autosuficiencia energética.
No seria bueno tener que importar
petroleo o gasy, si, ademas, nos sobra
crudo para exportar, ello generaria
unos excedentes claves para nuestro
progreso.

¢Como ve el debate sobre el uso
del ‘fracking’ en Colombia?

Hoy, el pais tiene alrededor de

“Hoy, el pais
tiene alrededor
de 2.000
millones de
reservas de
barriles de
petréleo liqui-
do, lo cual
significa unos
seis afios de
existencias,

lo mismo que
unos 11 aflos
de reservas
de gas”

2.000 millones de reservas de barri-
les de petréleo liquido, lo cual signi-
fica unos seis afios de existencias, lo
mismo que unos 11 afios de reservas
de gas. Con el ritmo de produccion ac-
tual, casi todos los afios alejamos, en
un afio, el fantasma de la pérdida de
la autosuficiencia petrolera y gasifera,
pero los métodos no convencionales
de extraccion nos pueden permitir
una oportunidad relevante de mejora
del nivel de reservas. En petréleo, por
ejemplo, dichas reservas se pueden
multiplicar facilmente por cuatro o
por cinco, mientras que las de gas pue-
den llegar hasta a 20 0 30 afios. ;Qué
queremos hacer nosotros? Mientras el
Gobierno analiza y se pronuncia sobre
las conclusiones del estudio de la Co-
mision de Expertos contratados por el
Ministerio de Minas, hemos trabajado
en paralelo en la planeacion de pro-
yectos piloto no solo de Ecopetrol, sino
de otras compafifas, que nos permitan
ver desde el punto de vista ambiental,
economico y social si es posible ade-
lantarla exploracion con esos métodos
no convencionales. Esos proyectos pi-
loto permitirdn advertir qué ajustes
hay que hacer, ala vez que dejaran ver
ala gente las ventajas y desventajas
de dichos procedimientos. Una cosa
que yo le comparto a la gente cuando
hablamos del tema, es que, hace diez
afios, Estados Unidos tenfa un proble-
ma grande de autosuficiencia energe-
tica y pensaba en como importar sufi-
cientemente rapido combustible y gas

ee e
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para no detener su economia. Ahora,
gracias a métodos no convencionales
como el fracking, esa nacion exporta
gasa 38 paisesy se convirtio en el ma-
yor productor gasifero en el mundo.
Y araiz de eso, es el pais que mas ha
reducido las emisiones en su impacto
enla huella de carbono. Lo que hemos
dicho es que no se trata de adelantar
los métodos no convencionales rdpido,
sino de hacerlo bien.

Y, sobre todo, ganar la batalla
ante la opinion publica, que es la
mas compleja...

Yo entiendo las preocupaciones
de la gente, que son muy validas. Pero
hay que decir que hay mucha desinfor-
macion al respecto. Por ejemplo, en el
tema del agua, hemos dicho que en el
fracking no se va a usar la potable de
las comunidades, sino liquido de pro-
duccion o industrial, o agua servida, y
sevan arespetarlas fuentes naturales.
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JPuede decirse que la gran
apuesta de la compaiiia es
la exploracion en la zona del
Caribe?

Lo que queremos en Ecopetrol,
en primer lugar, es permanecer
Ccomo una compafiia con presencia
en el continente americano. En Es-
tados Unidos, por ejemplo, hace tres
afios produciamos 3.000 barriles
y en diciembre pasado esa cifra ya
lleg6 a los 18.000 barriles. Reciente-
mente, entramos en México, mien-
tras que en Brasil, si bien hemos es-
tado durante diez afios, hace poco
adquirimos unos bloques impor-
tantes de la cuenca Santos del Pre-
Sal. Y en Colombia tenemos descu-
brimientos de gas importantes en el
Caribe, pero debemos desarrollarlos.
Son temas que toman tiempo y que
son complejos. Por ejemplo, particu-
larmente en los descubrimientos he-
chos en el golfo de Morrosquillo, se
necesitardn socios internacionales
que tengan experticia y musculo fi-
nanciero para su explotacion. Tam-
bién tenemos que buscar mas gas en
sitios como el piedemonte llaneroy
el Caribe. En conclusion, la compa-
fifa tiene un buen portafolio que le
permite seguir siendo autososteni-
ble, no necesitar un endeudamientos
grande y resistir variaciones impor-
tantes de precio del petroleo.

O sea que habra Ecopetrol para
rato...

En este 2019, la empresa cumple
68 afios en los que ha sido fundamen-
tal para el pafs. Hace poco me en-
contré con un emprendedor que estd
trabajando en el Silicon Valley, y que
me dijo: “Yo soy producto de Ecope-
trol, porque mi papa era pensionado
y yo fui parte del sistema educativo
dela compafifa”. La empresa ha sido
resiliente, se ha transformado, se ha
adaptadoy estoy seguro de que habra
Ecopetrol para muchos afios mas. &



