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Qu is iera  ded ica r  es te t ra ba jo de in ves t iga ción  a  m is  com pa ñ eros  de 
es tu d io del pos tgra do en  Pu er to la  Cru z, por  los  bu en os  ra tos  qu e 
pa s a m os  ta n to en  la s  a u la s  de cla s e com o en  la s  a ct ivida des  extra -
cá ted ra . 
 

 
Ta m bién  des eo ded ica r  es te t ra ba jo a  m is  excom pa ñ eros  de t ra ba jo de la  
Refin er ía  de Pu er to La  Cru z; en  es pecia l a  la  gen te de Des pa ch o de 
Petróleo y del Term in a l Ma r in o; don de qu iera  qu e s e en cu en tren .  
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A Dios , por  da rn os  la  vida . 
 
 

A m i fa m ilia , por  s u  a poyo in con d icion a l  
du ra n te es tos  ú lt im os  a ñ os . 

 
 

A la  Un ivers ida d  Ca tólica  “An drés  Bello”,  por  b r in da rn os  la  opor tu n ida d  
de s u pera rn os  pers on a l y p rofes ion a lm en te. 

 
 

A los  p rofes ores  de es ta  coh or te: Lu is  Gu t iér rez, Fern a n do Ra velo, 
Fra n cis co La rra ñ a ga , Lu is  En r iqu e Pa la cios , y m u y es pecia lm en te  a  

Prof. Os ca r  Gim én ez, por  s u  ded ica ción  y em peñ o a  en s eñ a rn os  y 
reta rn os  a  con s egu ir  n u es tra s  m eta s . As í m is m o a l Prof. J orge Lu is  

Vela zco, por  la s   recom en da cion es  fin a les  a  es te t ra ba jo. 
 
 

A la  Gen te del CIED-Pu er to La  Cru z; don de qu iera  qu e s e en cu en tren , 
por  la  extra ord in a r ia  cola bora ción  y el a poyo b r in da do du ra n te en  

t iem po  qu e es tu vim os  es  es te “p royecto”. 
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En  el á m bito de la  Geren cia  de Proyectos , en  los  ú lt im os  a ñ os , s e  
des a r rolló la  idea  de es ta b lecer  el m odelo de á rea s  de con ocim ien to com o  
técn ica  pa ra  fa cilita r  la  ges t ión  de los  p royectos . Es te m odelo de ges t ión , 
p res en ta do por  el 3URMHFW�0DQDJHPHQW� ,QVWLWXWH,  s is tem a t izó el p roces o 
de geren cia  de p royectos ; s in  em ba rgo, con s idera m os  qu e es  con ven ien te 
y n eces a r io s egu ir  p rofu n d izá n dolo a  fin  de poder  ga ra n t iza r  el éxito 
du ra n te el des a r rollo de cu a lqu ier  p royecto. 
 

Un a  opción  pa ra  p rofu n d iza r  es te tem a , es  p la n tea r  u n a  
in ves t iga ción  en foca da  a  in da ga r  s ob re los  fa ctores  cla ves  en  el éxito de 
u n  p royecto. El a lca n ce del p royecto es tá  con s idera do com o u n  fa ctor  
cla ve. Los  otros  fa ctores  s on : cos to, p la n ifica ción  y s a t is fa cción  del 
clien te. 
 

E l p ropós ito de la  in ves t iga ción  es  gen era r  u n a  m etodología  de 
t ra ba jo qu e coa dyu ve a  m ejora r  la  defin ición  del a lca n ce de p royectos , 
u t iliza n do la  pers pect iva  de los  ´6WDNHKROGHUVµ, den tro de u n  con texto de 
Pla n ifica ción  Es tra tégica .  
 

La  m etodología  u t iliza da  en  la  in ves t iga ción , fu e 1R� H[SHULPHQWDO, 
ba jo el es qu em a : 3UR\HFWR� )DFWLEOH,  el d is eñ o fu e: (VWXGLR� GH� &DVR.  
Referen te a  la  p rofu n d ida d , el es tu d io fu e LQWHQVR� \� WUDQVYHUVDO�� Se 
u t ilizó OD� REVHUYDFLyQ� GRFXPHQWDO� y� OD� HQWUHYLVWD� HVWUXFWXUDGD� com o 
técn ica s  de recolección  de in form a ción ; los  UHJLVWURV� GRFXPHQWDOHV�� OD�
HQFXHVWD� \� XQ� FXHVWLRQDULR fu eron  los  in s t ru m en tos  de recolección . /D 
UHSUHVHQWDFLyQ�HVFULWD�\� OD�UHSUHVHQWDFLyQ�JUiILFD fu eron  la s  técn ica s  de 
p res en ta ción  de los  da tos . El DQiOLVLV� GHO� FRQWHQLGR� GH� OD� LQIRUPDFLyQ�
UHFRSLODGD�y�ORV�DQiOLVLV�SDUDPpWULFRV�fu eron  la s   técn ica s  de a n á lis is  de 
res u lta dos . 
 

La  in ves t iga ción  determ in ó qu e es  fa ct ib le u t iliza r  h er ra m ien ta s  de 
Pla n ifica ción  Es tra tégica  en  la  defin ición  del a lca n ce de u n  p royecto. En  
a lgu n os  ca s os  es  r ecom en da b le s u  a p lica ción ; a  fin  de con ocer  la  
op in ión  de los  “6WDNHKROGHUV”  s ob re el p royecto. Es to ga ra n t iza r ía  qu e el 
a lca n ce del p royecto cu en te con  los  r equ er im ien tos  del Clien te y la s  
a p recia cion es  de los  “Sta keh olders ” .   
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En  el á m bito de la  Geren cia  de Proyectos  el ob jet ivo p r in cipa l es  la  
ejecu ción  exitos a  del p royecto. Por  ejecu ción  exitos a  de u n  p royecto s e 
en t ien de a qu ella  qu e s e rea liza  cu m plien do con  la  ca lida d  p revis ta , 
den tro del t iem po es t ipu la do y s in  exceder  el cos to p res u pu es ta do.  
 

Un o de los  fa ctores  cla ves  en  el éxito de u n  p royecto es  la  defin ición  
del a lca n ce del m ism o. Un  p royecto m a l defin ido s erá , con  segu r ida d , u n  
fra ca s o o u n  es fu erzo perd ido. Por  ta n to; es  n eces a r io ten er  com o 
p rem is a  bá s ica , pa ra  em pren der  u n  p royecto, el d is pon er  de u n a  
defin ición  cla ra  y p recis a  en  el a lca n ce del m is m o.    
 

Es  por  es ta  ra zón  qu e u n  Geren te de Proyectos  debe s er  ca pa z de 
ob ten er  la  in form a ción  n eces a r ia , a n a liza r la , p roces a r la  de m a n era  
a cer ta da  a  fin  de ofrecer  u n a  s olu ción  “ in teligen te” a l p rob lem a  
p la n tea do. 
 

En  el m u n do em pres a r ia l exis ten  p royectos  qu e por  s u  n a tu ra leza   
el es ta b lecer  el a lca n ce del m is m o res u lta  s er  u n a  ta rea  ba s ta n te a rdu a , 
s ob re todo en  a qu ellos  ca s os  don de con vergen  m u ch os  in teres es .  Ca s os  
t íp icos  de es te t ipo de p royectos  s on : la s  a m plia cion es  de ca pa cida d  de 
p la n ta s  in du s tr ia les  en  opera ción , a decu a ción  de p la n ta s  por  n u eva s  
regu la cion es , s oftwa re a dm in is t ra t ivo, con s tru cción  de h os p ita les , 
h oteles , etc.  
 

E l p res en te t ra ba jo de in ves t iga ción  t ien e por  ob jeto eva lu a r  la  
pos ib ilida d  de m ejora r  la  defin ición  del a lca n ce de los  p royectos  com o 
p rem is a  p relim in a r  pa ra  evita r  qu e los  p royectos  fra ca s en . En  es te 
s en t ido, el des a r rollo del t ra ba jo de in ves t iga ción  s e h a  es t ru ctu ra do  en  
cu a tro ca p ítu los , don de pa r t ien do de u n  con texto a m plio va m os  
en foca n do la  pes qu is a  h a s ta  con s egu ir  u n  m odelo opera t ivo qu e n os  
a yu de a  defin ir  el a lca n ce de u n  p royecto de u n a  m a n era  s is tem á t ica ; 
con  a yu da  de h erra m ien ta s  geren cia les  a p lica da s  pa ra  ta l fin .  
 

E l Ca p ítu lo I, s e refiere a l p la n tea m ien to, im por ta n cia  y 
ju s t ifica ción  del p rob lem a . As im is m o, s e defin en  los  ob jet ivos  gen era les  
y es pecíficos  del t ra ba jo de in ves t iga ción .  
 

Es  frecu en te qu e en  t ra ba jos  de in ves t iga ción  de es ta  n a tu ra leza  el 
Ma rco Teór ico y el Ma rco Referen cia l s ea n  con s idera dos  com o lo m is m o. 
Es te con cep to es  vá lido, es pecia lm en te en  in ves t iga cion es  de ca rá cter  
m éd ico, econ óm ico o s ocia l. S in  em ba rgo, en  el a s u n to qu e n os  ocu pa  



 

 

h em os  con s idera do con ven ien te qu e pa ra  u n a  m ejor  com pren s ión  de la  
in ves t iga ción  rea liza da   es ta b lecer  u n  m a rco teór ico y otro referen cia l. 
En ten d ien do por  m a rco teór ico el des a r rollo de la s  ba s es  teór ica s  don de 
s e s opor ta   la  in ves t iga ción , y por  m a rco referen cia l a l lu ga r , s it io, 
orga n iza ción , s ector  econ óm ico o n egocio en  don de t ien e lu ga r  la  
in ves t iga ción  rea liza da . 
 

Por  lo a n tes  expu es to, en  el Ca p itu lo II s e des a r rolla  lo rela t ivo a l 
Ma rco Teór ico; en  el cu a l s e iden t ifica  el con texto h ipotét ico en  don de s e 
des en vu elve del t ra ba jo de in ves t iga ción . En  d ich o con texto s e a borda n  
la s  ba s es  teór ica s  qu e vien en  a  rep res en ta r  los  fu n da m en tos  de la  
in ves t iga ción , qu e en  es te ca s o pa r t icu la r  s e t ra ta  de la  Geren cia  de 
Proyectos  y de la  Pla n ifica ción  Es tra tegica . 
 

Por  s u  pa r te, en  el Ca p itu lo III s e des a r rolla  lo con cern ien te a l 
Ma rco Referen cia l d el t ra ba jo de in ves t iga ción ; en  cu a l t ien e lu ga r  en  
u n a  in s ta la ción  in du s tr ia l de ca rá cter  es t ra tégico pa ra  la  n a ción  
ven ezola n a , com o lo es  la  Refin er ía  de Pu er to la  Cru z, loca liza da  en  el 
Es ta do  An zoá tegu i.  
 

En  el Ca p ítu lo IV, s e p res en ta  la  Metodología  a p lica da  a l t ra b a jo de 
in ves t iga ción . Se p res en ta  todo lo rela t ivo a l t ipo de in ves t iga ción  y s u  
d is eñ o, a s í com o ta m bién  la s  es t ra tegia s  y los  in s t ru m en tos  pa ra  la  
recolección  y el a n á lis is  de los  da tos ; y la  in terp reta ción  de los  
res u lta dos  de la  in ves t iga ción . Todo ello den tro del con texto del 
den om in a do m étodo cien t ífico.  
 

Com o a s pecto fin a l, y com o con s ecu en cia  del des a r rollo de la  
in ves t iga ción , s e in clu yen  la s  con clu s ion es , la s  referen cia s  b ib liográ fica s  
y los  a n exos .  
 

A t ra vés  de es te t ra ba jo de in ves t iga ción  s e p reten de es ta b lecer  u n  
cu rs o de a ccion es  con  la  fin a lida d  de qu e s irva  de a yu da  a  los  
p rofes ion a les  in volu cra dos  en  la  geren cia  de p royectos  a  logra r  u n a  
defin ición  cla ra  y p recis a  del a lca n ce del p royecto en  don de ellos  es tén  
in volu cra dos , en  el en ten d ido qu e u n a  defin ición  cla ra  y p recis a  del 
a lca n ce s ign ifica  el p r im er  pa s o pa ra  logra r  qu e u n  p royecto s ea  exitos o.   
 

Un  p royecto exitos o p rodu ce u n a  gra n  sen s a ción  de s a t is fa cción  en  
la s  pers on a s  qu e de a lgu n a  u  otra  m a n era  es tu vieron  in volu cra da s  en  el 
des a r rollo del m is m o. ¡En  u n  p royecto exitos o todos  ga n a n !. �
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La  5HILQHUtD� GH� 3XHUWR� OD� &UX] es  u n o de los  com plejos  
in du s tr ia les   p rop ieda d  de la  corpora ción   en ergét ica   es ta ta l 3HWUyOHRV�GH�9HQH]XHOD 6��$�� �3'96$�, ded ica dos  a  la  refin a ción  de petróleo en  
Ven ezu ela . La  Refin er ía  es tá  u b ica da  geográ fica m en te en  la  cos ta  
n oror ien ta l del pa ís , en tre la s  ciu da des  de Pu er to La  Cru z y Gu a n ta  en  
el Es ta do An zoá tegu i. Tien e u n a  ca pa cida d  n om in a l de refin a ción  de 
u n os  210 .000  ba rr iles / d ía  (210MBD) d is t r ibu ida s  en  cu a tro u n ida des  de 
p roces o; t res  de des t ila ción  a tm os fér ica  y u n a  u n ida d  de con vers ión  
ca ta lít ica .  
 

Adem á s  de la s  u n ida des  de p roces o, la  Refin er ía  cu en ta  con  
fa cilida des  de a cces o a l Ma r , com o lo es  u n  term in a l m a r in o de a gu a s  
p rofu n da s  con ocido com o el Term in a l Ma r in o Gu a ra gu a o; a s im is m o, la  
Refin er ía  s e en cu en tra  in tercon ecta da  con  oleodu ctos  p roven ien tes  de 
los  ca m pos  de p rodu cción  de petróleo del or ien te de Ven ezu ela . 
 

E l Term in a l Ma r in o de Gu a ra gu a o es  u n o de los  p r in cipa les  
term in a les  petroleros  de la  in du s tr ia  petrolera  ven ezola n a  en  cu a n to a  
des pa ch o de petróleo s e refiere. Pa ra  el a ñ o 2001  el p rom ed io d ia r io de 
des pa ch o de cru dos  llego a  858 .000  ba rr iles / d ía  (858  MBD). Su  m á xim o 
h is tór ico fu e a lca n za do en  el a ñ o 1997  cu a n do s e llegó a  u n  p rom ed io de 
1 .254 .000  ba rr iles / d ía  (1 .254  MBD). 
 

La  fu n ción  p r in cipa l de es te Term in a l Ma r in o com o in s ta la ción , es  
b r in da r  de m a n era  s egu ra  y con fia b le la s  fa cilida des  por tu a r ia s  pa ra  
rea liza r  la s  opera cion es  de a t ra qu e, d e des pa ch o y/ o recepción  de 
h id roca rbu ros  (cru do y/ o p rodu ctos ) y za rpe a  los  ba rcos  (ta n qu eros ) 
qu e por  com prom is os  com ercia les  deba n  rea liza r  opera cion es  en  d ich o 
term in a l.  
 

Ad icion a lm en te a  la s  opera cion es  de ca rga  o des ca rga  de cru do y/ o 
de p rodu ctos  refin a dos , el Term in a l Ma r in o cu en ta  con  el s ervicio de 
s u m in is t ro de com bu s t ib le m a r in o pa ra  a qu ellos  los  ba rcos  qu e 
en cu en tren  a t ra ca dos  en  s u s  in s ta la cion es  por tu a r ia s , es p ecífica m en te 
en  los  m u elles ; s iem pre y cu a n do h a ya n  h ech o el requ er im ien to 
com ercia l res pect ivo.    
 



 

 

Acorde a  la s  es ta d ís t ica s  lleva da s  por  el Term in a l Ma r in o h a s ta  el 
a ñ o 2002 , el volu m en  h is tór ico de des pa ch o de com bu s t ib les  m a r in os  
rea liza do por  el Term in a l de Gu a ra gu a o,  h a  s ido h is tór ica m en te el 
s igu ien te: 
 

Añ o  : Ba rr iles  des pa ch a dos  
1998  :    2 .300 .000   
1999  :   3 .139 .000   
2000  :    2 .227 .000   
2001  :    3 .316 .000   
2002  :   3 .853 .000   

 
En  otra s  pa la b ra s , en  el a ñ o 2002  es te requ er im ien to a lca n zó 10 .6  

MBD, lo qu e s ign ifica  u n  in crem en to del 16% de la  dem a n da  con  
res pecto a l a ñ o 20 01 . La  ra zón  del in crem en to en  el d es pa ch o de 
com bu s t ib le s e deb ió a  u n a  m a yor  dem a n da  en  el m erca do de 
com bu s t ib les  m a r in os  com o con s ecu en cia  del a u m en to de b a rcos  en  la  
zon a .  
 

Es te ú lt im o h ech o vien e a  s er  el res u lta do del a u m en to en  la s  
opera cion es  y/ o a  la  en tra da  en  s ervicio de los  Term in a les  Ma r in os  
u b ica dos  en  el Con dom in io In du s tr ia l J os e, a  s a ber , el Cr iogén ico de 
J os e, la  Mon oboya  de Bitor  y el Term in a l de Alm a cen a m ien to y 
Em ba rqu e de Cru do J os e (TAECJ ). El Con dom in io In du s tr ia l J os e, es tá  
u b ica do a  u n os  50  Km . por  t ier ra   a l occiden te de la  ciu da d  de Pu er to la  
Cru z, y u n a s  20  m illa s  m a r in a s  del Term in a l Ma r in o de Gu ra ra gu a o.  
 

E l a ba s tecim ien to d e com bu s t ib le pa ra  los  ta n qu eros  n om in a dos  a  
ca rga r  en  el Con dom in io J os e, s e rea liza  cos ta  a fu era  (off s h ore) a  t ra vés  
de ta n qu eros  de m en or  ca la do es pecia lm en te d is eñ a dos  pa ra  ta l fin . 
Es tos  ba rcos  tom a n  el com bu s t ib le com o ca rga  en  el Term in a l de 
Gu a ra gu a o, y lu ego s e des p la za n  h a cia  a  u n  fon dea dero don de s e 
a p roxim a n  a l Ta n qu ero qu e requ ir ió el com bu s t ib le. 
 

Ah ora  b ien ; con  la  en tra da  en  opera cion es  de otro gru po de 
em pres a s  u b ica da s  en  el m en cion a do con dom in io in du s tr ia l, ta les  com o: 
Fer t in it ro, Petrozu a ta , Opera dora  Cerro Negro, Sin cor  y Am eriven , s e 
p revé u n  in crem en to im por ta n te de bu qu es  a l a ñ o.  
 

Es tu d ios  rea liza dos  por  la  Su rpein ten den cia  de Servicios  Por tu a r ios  
es t im a n  qu e el n ú m ero de a r r ibos  a  pu er to o toqu es  a l a ñ o a lca n ce los  
t res  m il ba rcos / a ñ o. El im pa cto de es ta  es t im a ción  fu e eva lu a da  en  el 
a ñ o 2000 , en   lo con cern ien te a  volú m en es  de cru do a  des p a ch a r  y a  la  
ca n t ida d  de em ba rca cion es  de a poyo pa ra  a s is t ir  a  la s  m a n iobra s ; es  



 

 

decir , a l n ú m ero de rem olca dores  n ecesa r ios  en  la  zon a  a  fin  de evita r  
dem ora s  a  los  ta n qu eros  en  los  des pa ch os  de petróleo.  

 
Con  res pecto a  com o a fecta rá   la  dem a n da  de com bu s t ib le m a r in o 

en  la  zon a , la  Un ida d  de Negocios  de Com bu s t ib les  Ma r in os  de Delta ven  
h a  rea liza do es tu d ios  en foca dos  a  determ in a r  la  dem a n da  en  los  
p róxim os  a ñ os , s opor ta dos  bá s ica m en te en  la s  es ta d ís t ica s  de con s u m o 
a n u a les .  
 

Por  pa r te de la  Refin er ía  de Pu er to La  Cru z, n o s e h a n  h ech o 
es tu d ios  de cóm o im pa cta rá  es ta  s itu a ción  en  el volu m en  a  des pa ch a r  y 
la s  m ejora s  qu e con s ecu en cia lm en te s ea  n eces a r io rea liza r  p a ra  cu m plir  
con  los  com prom is os  qu e s e der iven  de u n  poten cia l in crem en to en  
des pa ch o de com bu s t ib le m a r in o en  la  zon a . 
 

Es  bu en o des ta ca r  qu e la  d is pon ib ilida d  pa ra  s u m in is t ra r  
com bu s t ib le m a r in o en  el Term in a l de Gu a ra gu a o es tá  lim ita da . La  
m is m a  depen de de fa ctores  de d is t in ta  n a tu ra leza , ta les  com o: WpFQLFRV 
(ca pa cida d  d ia r ia  de p rodu cción  de res id u a l de fon do, d is pon ib ilida d  de 
res idu a l pa ra  com bu s t ib le m a r in o, fa cilida des  de en trega  en  los  m u elles , 
etc.) o FRPHUFLDOHV: com prom is os  com ercia les  p revios , p recios  de los  
p rodu ctos  en  el m erca do in tern a cion a l, va r ia cion es  en  d ich o m erca do y�JHUHQFLDOHV: polít ica s , lin ea m ien tos , etc. 
 

Ad icion a lm en te a  lo in d ica do, el s ervicio de s u m in is t ro de 
com bu s t ib le m a r in o en  la  Refin er ía  de Pu er to la  Cru z, es  m u ch o m á s  
qu e u n a  m era  opera ción  de t ra s iego de com bu s t ib le t ier ra -bu qu e; o u n a  
t ra n s a cción  com ercia l de com pra  ven ta .  
 

Es ta  es  u n a  opera ción  qu e t ra e con s igo u n a  s er ie de com prom is os  
qu e deben  s er  cu ida dos a m en te s opes a dos  a n tes  de s er  a dqu ir idos ; ya  
qu e cu a lqu ier  in cu m plim ien to pu ede con lleva r  des de s im p les  recla m os  
com ercia les  h a s ta  im por ta n tes  dem a n da s  ju d icia les ; todo ello den tro de 
la s  regla s  de ju ego en  es te s ector  del m erca do de h id roca rbu ros . 
 

Por  lo a n tes  expu es to, s e h a ce n eces a r io rea liza r  u n  es tu d io 
porm en or iza do del s is tem a  a  fin  de determ in a r  s u  verda dero poten cia l 
com o fu en te s egu ra  y con fia b le de s u m in is t ro de com bu s t ib le m a r in o en  
la  zon a  or ien ta l del pa ís .  
 

Com o s e obs erva , es te tem a  t ra n s cien d e de s er  s olo u n  p rob lem a  
técn ico, de a u m en to de ca pa cida d  de des pa ch o, a  u n o de m a yor 
en verga du ra  qu e con tem ple u n a  s er ie de elem en tos , ta les  com o: 
d is pon ib ilida d  de com bu s t ib le, com prom is os  com ercia les , en torn o o 



 

 

zon a  de in flu en cia  de la  Refin er ía ; los  cu a les  deben  s er  con s idera dos  
u n o a  u n o den tro de u n  con texto  globa l.  

 
Por  es ta  ra zón  h em os  con s idera do con ven ien te rea liza r  es te Tra ba jo 

de In ves t iga ción  con  el fin  de bu s ca r  u n a  s olu ción  in teligen te a  la  
opor tu n ida d  de n egocio p la n tea da . Pa ra  a borda r  es ta  in ves tiga ción  n os  
va m os  a  fu n da m en ta r  en  los  3ULQFLSLRV *HQHUDOHV�GH� OD�*HUHQFLD�GH�3UR\HFWRV, es pecífica m en te en  lo es ta b lecido en  el den om in a do ´&XHUSR�
GH� &RQRFLPLHQWRVµ, u t iliza n do ta n to los  m étodos  y cr iter ios  
es ta b lecidos  com o la s  h er ra m ien ta s  de a n á lis is  en  es tos  p r in cip ios . 
As im is m o, y den tro de es te m is m o m a rco teór ico, h em os  con s idera do 
con ven ien te, da da  la  n a tu ra leza  del p rob lem a , u t iliza r  u n a  h erra m ien ta  
geren cia l qu e h a  s ido recon ocida  por  eficien cia  des de s u  a pa r ición  en  el 
m u n do em pres a r ia l a  m ed ia dos  del s iglo pa s a do. Se t ra ta  de la  lla m a da  3ODQLILFDFLyQ�(VWUDWpJLFD; ya  qu e,  a l fin  y a l ca bo, con s idera m os  qu e la  *HUHQFLD� GH� 3UR\HFWRV, com o es pecia liza ción , debe a p rovech a r  de 
cu a lqu ier  h er ra m ien ta  y/ o técn ica  geren cia l exis ten te o por  des a r rolla r , 
qu e con tr ibu ya  a  la  rea liza ción  exitos a  de cu a lqu ier  t ipo de p royecto, por  
pa r t icu la r  qu e es te s ea .  
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 (YDOXDU los  a por tes  de la  Pla n ifica ción  Es tra tégica  en  la  defin ición  

del a lca n ce en  p royectos  con  a lto gra do de in cer t idu m bre.  
 
(YDOXDU la  poten cia lida d  técn ica  y com ercia l del s ervicio de 
s u m in is t ro de com b u s t ib les  m a r in os  en  el á rea  de la  Refin er ía  de 
Pu er to la  Cru z, u t iliza n do la  técn ica  de la  Pla n ifica ción  Es tra tégica  
y los  p r in cip ios  de Geren cia  de Proyectos . 
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• Rea liza r  u n  es tu d io de la s  opera cion es  de des pa ch o de 
com bu s t ib les  m a r in os  en  la  Refin er ía  de pu er to La  Cru z.  

 
• Determ in a r  la  ca pa cida d  m á xim a  de p rodu cción  de 

com bu s t ib les  m a r in os  de la  Refin er ía  de Pu er to La  Cru z. 
 

• Determ in a r  la  dem a n da  poten cia l de com bu s t ib les  m a r in os  
en  el á rea  de la  Refin er ía  de Pu er to La  Cru z. 

 



 

 

• Dia gn os t ica r  la s  n eces ida des  del s is tem a  de s u m in is t ro de 
com bu s t ib le m a r in o  en  el á rea  de la  Refin er ía  de Pu er to La  
Cru z. 

 
• Eva lu a r  la s  opcion es  exis ten tes  del s is tem a  de s u m in is t ro de 

com bu s t ib le m a r in o en  el á rea  de la  Refin er ía  de Pu er to La  
Cru z. 

 
• Iden t ifica r  la s  m ejora s  n eces a r ia s  en  el s is tem a  d e 

com bu s t ib le m a r in o en  el Term in a l de Gu a ra gu a o y zon a s  d e 
in flu en cia . 

 
• Ela bora r  u n a  m a tr iz de For ta leza s -Opor tu n ida des -

Deb ilida des -Am en a za s  (FODA) del s ervicio de s u m in is t ro d e 
com bu s t ib le m a r in o en  la  Refin er ía  de Pu er to La  Cru z y zon a s  
de in flu en cia . 

  
• Form u la r  el Alca n ce del Proyecto de Mejora s  (In gen ier ía  

con cep tu a l) del Sis tem a  de s u m in is t ro de com bu s t ib le m a r in o 
en  el á rea  de la  Refin er ía  de Pu er to La  Cru z. 
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En  el á m bito de la  Geren cia  de Proyectos , la  defin ición  cla ra  y 
p recis a  del a lca n ce del p royecto es  u n o de los  fa ctores  cla ves  en  
éxito del m is m o. 
 

Gido, J ., y Clem en ts , J . (1999) Pá g. 6 ,  con s idera n  qu e “SRU�OR�
JHQHUDO� HO� ORJUR� H[LWRVR� GHO� REMHWLYR� GHO� SUR\HFWR� HVWi� OLPLWDGR� SRU�
FXDWUR� IDFWRUHV�� DOFDQFH�� FRVWR�� SURJUDPD� �SODQLILFDFLyQ�� \�
VDWLVIDFFLyQ�GHO�FOLHQWH.”   
 

A pes a r  de ello, en  es te a m bien te es  frecu en te en con tra rs e con  
fra ca s os  en  in icia t iva s  im por ta n tes  a  ca u s a  de, m a yorm en te, u n a  
a p recia ción  in a decu a da  del a lca n ce del p royecto. 
 

Tom a n do en  con s idera ción  qu e la s  t en den cia s  den tro del 
a m bien te de la  ges t ión  de p royectos , es  rea liza r lo s igu ien do los  
fu n da m en tos  del den om in a do Cu erpo de Con ocim ien tos  de la  
Geren cia  de Proyectos , es   n eces a r io p rofu n d iza r  en  es te con texto a  
fin  de opera cion a liza r  s u s  con cep tos  o cr iter ios .  
 



 

 

Por  lo ta n to el bu s ca r , crea r  o a p lica r  p roced im ien tos  y 
técn ica s  qu e con tr ibu ya n  a  logra r  u n a  defin ición  cla ra  y p recis a  del 
a lca n ce del p royecto, debe s er  con s idera do com o u n  logro en  es te 
á m bito.     

 
En  es te s en t ido, cu a lqu ier  es fu erzo qu e rea lice pa ra  m ejora r , 

op t im iza r , per feccion a r  el a lca n ce del p royecto debe s er  con s idera do 
com o u n  éxito p revio a l des a r rollo del m is m o, ya  qu e ga ra n t iza r ía  
qu e el p royecto a r ra n ca  con  bu en  p ie.  
 

La  m etodología  de a n á lis is  de la  Pla n ifica ción  Es tra tégica  h a  
s ido exitos a  en  gra n des  corpora cion es ; ya  qu e les  h a  perm it ido 
vis u a liza r  los  ca m bios  o la s  ten den cia s  en  s u s  res p ect ivos  
a m bien tes , de form a  ta l qu e h a n  s ido ca pa ces  de a n t icipa r los , 
a decu a n do s u s  a ct ivida des , con  el fin  de m a n ten er  la  opera t ivida d  
de la s  em pres a s  y ga ra n t iza r  s u  exis ten cia . 

 
En  con s ecu en cia ; los  a por tes  qu e la  a p lica ción  de la   

Pla n ifica ción  Es tra tégica  pu d iera  da r  a l p roces o de Defin ición  del 
Alca n ce de u n  Proyecto pu d iera n  s er  con s idera dos  com o u n a  bu en a  
a ltern a t iva  o h erra m ien ta  pa ra  es ta b lecer  de m a n era  cla ra  y p recis a  
el a lca n ce del p royecto en  cu es t ión .  
 

E l es tu d io del ca s o t ra ta  s ob re el a u m en to en  la  dem a n da  de  
com bu s t ib le m a r in o en  la  Refin er ía  d e Pu er to La  Cru z; pero 
vién dolo m á s  b ien  den tro de la  pers pectiva  de u n a  opor tu n ida d  de 
n egocios  m á s  qu e u n  p rob lem a  técn ico de a decu a ción  in s ta la cion es  
pa ra  cu br ir  dem a n da  poten cia l.  
 

Aprovech a n do la s  ven ta ja s  com pet it iva s  de la  Refin er ía , s u  
loca liza ción  geográ fica , s u  in fra es t ru ctu ra  exis ten te y la  ca lida d  del 
com bu s t ib le; s e podr ía  op t im iza r  el s is tem a  de s u m in is t ro de 
com bu s t ib le m a r in o s in  u n a  m a yor in vers ión  econ óm ica . En  
con s ecu en cia , pa ra  la  Refin er ía  es to repres en ta r ía  u n  a u m en to de 
s u s  in gres os  econ óm icos  y u n a  m ejora  de la  flexib ilida d  opera cion a l 
de s u s  in s ta la cion es .      
 

Des de el pu n to de vis ta  corpora t ivo,  lo a n ter ior  le res u lta r ía  
ta m bién  p rovech os o a  3'96$, por  s er  és ta  u n a  opción  de 
coloca ción  o d is pos ición  com ercia l de res idu a l de fon do del p roces o 
de refin a ción ;  p rodu cto qu e, por  s u  n a tu ra leza , n o es  fá cil s u  
coloca ción  o ven ta  en  el m erca do in tern a cion a l. 
 



 

 

Es ta  in icia t iva  res u lta r ía  ta m bién  ben eficios a  pa ra  la  
Com u n ida d  Ma r ít im a  Na cion a l y Extra n jera , y pa ra  la s  em pres a s  de 
s ervicios  de a s ocia da s  a  es ta  com u n ida d  de n egocios , ta les  com o la s  
a gen cia s  n a viera s , s ervicio de t ra n s por te a cu á t ico, etc., ya  qu e el 
con ta r  con  fa cilida d es  pa ra  el s u m in is t ro de com bu s t ib le en  u n a  
zon a  don de con cu rre m u ch a  a ct ivida d  m a r ít im a  con s t itu ye u n a  
gra n  ven ta ja . 
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Al m om en to de em p eza r  es te t ra ba jo de in ves t iga ción , a  fin a les  

del a ñ o 2001 , u n a  d e la s  lim ita cion es  p res en ta da s  en  el des a r rollo 
de es te t ra ba jo de in ves t iga ción  fu e p recis a m en te en ten der  de s e 
t ra ta  rea liza r  u n  ´WUDEDMR�GH�LQYHVWLJDFLyQ�EDMR�HO�0pWRGR�&LHQWtILFRµ��
Debem os  con fes a r  n o h a  s ido n a da  fá cil llega r  a l n ivel de 
a bs tra cción  n eces a r io pa ra  com pren der  de qu e s e t ra ta , cu a l es  el 
fin  del s u s od ich o m étodo. Lu ego de u n  es tu d io deten ido del m étodo 
s e pu d ieron  obs erva r  s u s  bon da des  y m a n era  s is tem á t ica  de 
rea liza r  u n a  in ves t iga ción  qu e gen ere con ocim ien tos  s ob re u n  tem a  
en  pa r t icu la r  
 

La  s egu n da  lim ita ción  im por ta n te qu e s e tu vo du ra n te es ta  
in ves t iga ción  fu e qu e cu a n do la  in icia m os  n os  des em peñ á ba m os  
com o Progra m a dor  de Cru dos  en  la  Refin er ía  de Pu er to La  Cru z. 
Lu ego vin o el con flicto in tern o vivido den tro de PDVSA, qu e 
com en zó en  Febrero del 2002 , term in a n do u n  a ñ o des pu és  con  la  
des ped ida  de u n os  2 0 .000  t ra ba ja dores , in clu yen do a l a u tor  d e es te 
t ra ba jo de in ves t iga ción . 
 

Es te h ech o t ra jo com o con s ecu en cia  d irecta  qu e el a u tor  de 
es te t ra ba jo de in ves t iga ción  tu vo qu e rea liza r  es fu erzos  y ges t ion es  
a d icion a les  pa ra  recu pera r  la  in form a ción  y com pleta r  el es tu d io 
con  la  deb ida  ca lida d  ofrecida  a l in icia r  el a n tep royecto  y en  la  fa s e 
de des a r rollo de es te Proyecto.  
 

En  Ma rzo de 2004 , fin a lm en te s e retom ó el ca s o de es tu d io 
n u eva m en te a  fin  de cu m plir  con  lo requ er im ien tos  a ca dém icos   y 
op ta r  la  gra do de “Es pecia lis ta  en  Geren cia  de Proyectos ”.  
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El p res en te ca p ítu lo h a  s ido es t ru ctu ra do de ta l m a n era  qu e 
perm ita  u n  fá cil a borda je y com pren s ión  del fu n da m en to teór ico en  el 
cu a l s opor ta rem os  n u es tro t ra ba jo de in ves t iga ción . La  fin a lida d  es  
es ta b lecer  el m a rco de referen cia  a  fin  d e perm it ir  en con tra r  la  s olu ción  
m á s  con ven ien te a l p la n tea m ien to del p rob lem a .  
 

En  p r in cip io; s e des a r rolla  lo referen te a l á m bito de la  *HUHQFLD�GH�
3UR\HFWRV,  com o p a r te de los  fu n da m en tos  bá s icos  de es ta   á rea  de 
es tu d ios .  La  *HUHQFLD� GH� 3UR\HFWRV com o es pecia lida d , es  de recien te 
a cep ta ción  en  el m u n do em pres a r ia l, h a  s ido s epa ra da  por  s u  
n a tu ra leza  del res to de la s  es pecia lida des  geren cia les  m á s  con ocida s ; 
ta les  com o: Fin a n za s , Merca deo, Recu rs os  Hu m a n os , Opera cion es , 
Ma n ten im ien to, etc. 
 

La  Geren cia  de Proyectos  h a  ven ido des a rrollá n dos e y crea n do s u  
p rop io a m bien te y es t ilo en  la  m ed ida  qu e los  ciclos  econ óm icos  
m u n d ia les  y region a les  lo perm iten ; ya  qu e s u ele h a ber  u n a  
corres pon den cia  en tre la s  con d icion es  econ óm ica s  y el des a r rollo de 
p royectos  en  cu a lqu ier  pa r te del m u n do. Es te p rogres o h a  da do com o 
res u lta do qu e la  Geren cia  de Proyectos  h a ya  des a rrolla do s u  p rop io 
“Cu erpo de Con ocim ien tos ”. 
 

Por  ot ra  pa r te, den tro á m bito de la  Geren cia  Gen era l s e h a n  
des a rrolla do u n a  s er ie de h erra m ien ta s  de a n á lis is  y d e tom a  de 
decis ion es  qu e, a  n u es tro ju icio, n o h a n  s ido deb ida m en te a p rovech a da s  
en  el a m bien te in tern o de la  Geren cia  de Proyectos . Ta l es  el ca s o de la  
3ODQLILFDFLyQ�(VWUDWpJLFD, s ien do es ta  u n a  técn ica  geren cia l des a r rolla da  
a  m ed ia dos  del s iglo pa s a do, h a  s ido s ola m en te u t iliza da  pa ra  s opor ta r  
la  ejecu ción  de p royectos , pero es  m u y poco o n a da  es  lo qu e s e con oce 
de s u  u t iliza ción  den tro del á m bito de la  Geren cia  de Proyectos .  
 

En  vir tu d  de lo a n ter iorm en te s eñ a la do, rea liza m os  u n a  revis ión  
b ib liográ fica  de la  p la n ifica ción  es t ra tégica , u n  tem a  qu e vivió s u  época  
de oro en  la s  déca da  de los  60  y 70  en  el s iglo pa s a do. Sien do  relega da  
en  los  ú lt im os  20  a ñ os , deb ido a l a dven im ien to de u n a  s erie de m oda s  
geren cia les  (Círcu los  de Ca lida d , Ca lida d  Tota l, Rein gen ier ía ) qu e s e h a n  
copa do la  es cen a  del m u n do em pres a r ia l en  los  ú lt im os  a ñ os .  A pes a r  



 

 

de es to, la  p la n ifica ción  es t ra tégica  es  recon ocida  por  s er  m u y efect iva  a  
la  h ora  de tom a r  decis ion es  geren cia les  de a lto n ivel en  a m bien tes  con  
m u ch a  in cer t idu m bre. 
  

E l ob jeto de es ta  revis ión  es  bu s ca r  la  via b ilida d  de u t iliza r  la  
p la n ifica ción  es t ra tégica , s u s  cr iter ios  y h erra m ien ta s  com o a gen te 
coa dyu va n te del p roces o de defin ición  d el a lca n ce de u n  p royecto en  el 
a m bien te de la  Geren cia  de Proyectos , h a b ida  cu en ta  qu e el m en cion a do 
p roces o de defin ición  es  cla ve pa ra  el éxito de cu a lqu ier  p royecto, s ea  
cu a l s ea  s u  n a tu ra leza . 
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De a cu erdo con  Sa pa g N., Sa pa g R., (2000),  Pá g. 1 , “Un  p royecto 
n o es  n i m á s  n i m en os  qu e la  bú s qu ed a  de u n a  s olu ción  in teligen te a l 
p la n tea m ien to de u n  p rob lem a  ten d ien te a  res olver , en tre ta n ta s , u n a  
n eces ida d  h u m a n a ”.  
 

Por  s u  pa r te, Ba ca  Urb in a , G. (2001) Pá g. 2 , n os  p res en ta  s im ila r  
defin ición : “ u n  p royecto es  la  bú s qu eda  de u n a  s olu ción  in teligen te a l 
p la n tea m ien to de u n  p rob lem a  ten den te a  res olver , en tre m u ch a s , u n a  
n eces ida d  h u m a n a ”. Pu d iéra m os  decir  qu e es tos  s on  con cep tos  u n  ta n to 
filos óficos  de lo qu e s e en t ien de por  p royecto.  
 

En  u n  p la n o m á s  p ra gm á tico p res en ta m os  otro con cep to, el cu a l lo 
extra em os  de la  “A *XLGH�WR�WKH�3URMHFW�0DQDJHPHQW�%RG\�RI .QRZOHGJH” , 
m ejor  con ocida  com o el “PMBOK”; don de n os  defin en  qu e: “XQ�SUR\HFWR�HV� XQ� HVIXHU]R� WHPSRUDO� FRQ� OD� ILQDOLGDG� GH� FUHDU� XQ� SURGXFWR� R�
VHUYLFLR�~QLFRµ���
 
En  es te m is m o ord en  de idea s , pa ra  Ha rold  Kerzn er , u n  recon ocido 
Gu rú  en  el á m bito de Geren cia  de Proyectos , refiere qu e:  
 

´8Q�SUR\HFWR�SXHGH�VHU�FRQVLGHUDGR�FRPR�XQD�VHULH�GH�
DFWLYLGDGHV�\�WDUHDV�TXH���

- 7LHQHQ� XQ� REMHWLYR� HVSHFtILFR� SDUD� VHU�FRPSOHWDGDV�EDMR�FLHUWDV��HVSHFLILFDFLRQHV���
- 7LHQHQ�GHILQLGDV�ODV�IHFKDV�GH�FRPLHQ]R�\�ILQ��
- 7LHQHQ�OLPLWDFLRQHV�HQ�OD�GRWDFLyQ�GH�IRQGRV��
- &RQVXPHQ�UHFXUVRV��'LQHUR��ODERU��HTXLSRV��HWF��´��



 

 

Sin  em ba rgo; con s idera m os , qu e la  defin ición  p res en ta da  por  el 
Prof. Fern a n do Ra velo, en  “Apu n tes  de Pla n ifica ción  y Con trol de 
Proyectos ”, UCAB, (2000) Pá g. 1 -2 , es  la  m á s  com pleta  y cla ra  qu e h a s ta  
a h ora  h a ya m os  leído.  Ra velo lo defin e de la  s igu ien te m a n era : 
 

´8Q� SUR\HFWR� HV� FXDOTXLHU� WUDEDMR� ILQLWR�� FRPSOHMR� \� QR�
UHSHWLWLYR� VHD� GH� GLVHxR�� FRQVWUXFFLyQ� X� RWUR�� HO� FXDO�
FRQWLHQH� XQ� FRQMXQWR� GH� DFWLYLGDGHV� IRUPDOPHQWH�
RUJDQL]DGDV�� ODV� FXDOHV� VH� OHV� KDQ� HVWDEOHFLGR� IHFKDV� GH�
LQLFLR� \� GH� WHUPLQDFLyQ�� \� � �DGHPiV�� FRQVXPHQ� UHFXUVRV�
�KXPDQRV��PDWHULDOHV�HTXLSRV��WLHPSR�\�GLQHUR�µ�

 
En  con s ecu en cia ; p u d iéra m os  decir  qu e u n  p royecto es  u n  es fu erzo 

ú n ico qu e p res en ta  la s  s igu ien tes  ca ra cter ís t ica s : t ien e u n  ob jet ivo, es  
tem pora l, n eces ita  o con s u m e recu rs os , y es  u n a  s olu ción  a  u n a  
n eces ida d  h u m a n a . Los  p royectos  n a cen  de u n a  idea , de u n a  n eces ida d ,  
de u n  p rob lem a , de u n a  opor tu n ida d  com ercia l, o de u n  s u eñ o, o 
in clu s ive de u n a  pers pect iva  d is t in ta  de ver  la  rea lida d .  
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Ah ora  b ien , ten ien do cla ro lo qu e es  u n  p royecto, s u rgen , en  
con s ecu en cia ,   in terroga n tes  ¿Com o m a ter ia liza r lo?, ¿Cóm o m a n eja r lo?, 
o m ejor  d ich o com o lo ges t ion a r lo. Del m is m o Ra velo (2000) Pá g. 1 -2 , 
tom a m os  la  defin ición  de Geren cia  de Proyectos , la  cu a l n os  d ice: “ es  la  
a p lica ción  de con ocim ien tos , h a b ilida des , técn ica s  y h erra m ien ta s  con  la  
in ten ción  de s a t is fa cer  o s u pera r  los  requ er im ien tos  del du eñ o (clien te) o 
de los  in vers ion is ta s .”  
 

Lo a n ter ior  lo podem os  com plem en ta r  con  lo es cr ito por  Pa la cios  
(2000), Pá g. 63 , don de es ta b lece qu e la  Geren cia  de Proyectos  “ es  la  
a p lica ción  s is tem á t ica  de u n a  s er ie d e con ocim ien tos , h a b ilida des , 
h er ra m ien ta s  y técn ica s  pa ra  a lca n za r  o exceder , los  requ er im ien tos  de 
los  “6WDNHKROGHUV”  d e u n  p royecto”. 
 

En ten dem os  por  “6WDNHKROGHUVµ a l con ju n to de a ctores  in volu cra dos   
en  u n  p royecto; es  decir , a qu el gru po de pers on a s  qu e ten ien do 
in teres es  pa r t icu la res  y/ o d is t in tos  en  el p royecto, es tá n  y p erm a n ecen  
in volu cra dos  a  es te du ra n te el todo des a rrollo del m is m o, o en  a lgu n a  de 
la s  fa s es  qu e lo con form a n . 
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En  es te ú lt im o pá rra fo h em os  h ech o m en ción  a  u n  a s pecto m u y 
im por ta n te pa ra  el des a r rollo de u n  p royecto; es te a s pecto lo 
rep res en ta n  la s  fa s es  del m is m o. Com o qu iera  qu e exis ten  va r ieda d  de 
op in ion es  en  cu a n to a  la  defin ición  de la s  fa s es  de u n  p royecto; en  el 
á m bito de la  Geren cia  de Proyectos , depen d ien do m a yorm en te del pa ís  
don de s e gen era  la  in form a ción , s ea  es ta  u n  lib ro, docu m en to, o a r t icu lo 
técn ico, a  los  efectos  de es te t ra ba jo de in ves t iga ción  con s id era rem os  la   
cla s ifica ción  u t iliza da  por  la  In du s tr ia  Petrolera  y la s  Em pres a s  de 
In gen ier ía  de Con s u lta  en  Ven ezu ela ,  la  cu a l s e p res en ta  a  
con t in u a ción : 
 ,GHD: �6XHxR�� 3HUVSHFWLYD�� 3UREOHPD�� 1HFHVLGDG��2SRUWXQLGDG): 

Es  don de s e defin e el p ropós ito y s e p ropon en  los  ob jet ivos  del 
p royecto. Por  lo gen era l, en  es ta  fa s e s e rea liza  u n  ejercicio s om ero 
de via b ilida d  técn ica   y u n a  es t im a ción  gen era l del cos to. 

 ,QJHQLHUtD� &RQFHSWXDO: En  es ta  fa s e s e fija  el ob jet ivo 
p r in cipa l, s e es tu d ia n  opcion es , s e defin e el a lca n ce, s e p repa ra  el 
p la n  p relim in a r  de ejecu ción , s e rea liza  el a n á lis is  econ óm ico. Com o 
res u lta dos  de es ta  fa s e s e es pera n  lo s igu ien te: p la n  de ejecu ción  
p relim in a r , la s  ba s es  del d is eñ o, m oda lida d  de con tra ta ción , 
Ren ta b ilida d  p relim in a r  del p royecto.  

 
,QJHQLHUtD�%iVLFD��La s  a ct ivida des  a  des a r rolla r  en  es ta  fa se 

s on : s elección  de la  opción  óp t im a  (op t im iza ción  del d is eñ o); 
ela bora ción  de la  in gen ier ía  bá s ica  (p la n os  y es pecifica cion es ), 
requ er im ien tos  de recu rs os  (Hu m a n os , Econ óm icos , m a ter ia les , 
equ ipos ), a ju s te del es t im a do de cos to, es tu d io de r ies go de 
s egu r ida d  in du s tr ia l y p rotección  a m bien ta l y el a n á lis is  econ óm ico 
defin it ivo. El p rodu cto fin a l de es ta  fa s e es : el p la n  m a es tro de 
ejecu ción , el es tu d io econ óm ico defin it ivo y la s  es pecifica cion es  y 
p la n os  de d is eñ o.��

,QJHQLHUtD� GH�'HWDOOH��Es ta  fa s e s e des a r rolla n  la  s igu ien tes  
a ct ivida des : la  Prepa ra ción  de es pecifica cion es  y p la n os  de 
con s tru cción , Requ er im ien tos  de equ ipos  en  gen era l y de m a ter ia les  
a  gra n el y con s u m ib les  bá s icos . El p rod u cto fin a l de es ta  eta pa  es : 
Pla n  Ma es tro de Ejecu ción  (a ctu a liza do), Es pecifica cion es  y p la n os  
de con s tru cción . Cron ogra m a  de p rocu ra  de m a ter ia les  y equ ipos . 

 3URFXUD�� La s  a ct ivida des  a  rea liza r  en  es ta  fa s e s on  la s  
rela cion a da s  con  la  a dqu is ición   de m a ter ia les  a  u t iliza r  y  equ ipos  



 

 

a  in s ta la r  du ra n te la  fa s e de ejecu ción  del p royecto. Es ta s  
a ct ivida des  s on : cot iza cion es , órden es  de com pra , requ is icion es , 
in s pección , t rá fico, a du a n a , a lm a cen a m ien to y des pa ch o. El 
p rodu cto fin a l de es ta  fa s e es  d is pon ib ilida d  fís ica  de los  m a ter ia les  
y equ ipos  n eces a r ios  en  el m om en to opor tu n o du ra n te toda  la  fa s e 
de con s tru cción  del p royecto. Por  s u  n a tu ra leza , la  Fa s e de procu ra  
com ien za  u n a  vez con ocida s  la s  es pecifica cion es  de equ ipos  y 
m a ter ia les  en  la  fa s e de in gen ier ía  bá s ica  y term in a n  en  la  p rá ct ica  
con  la  fin a liza ción  del p royecto.��

&RQVWUXFFLyQ��Es  la  a ct ivida d  m á s  im por ta n te del p royecto en  
cu a n to a  dem a n da  de recu rs os  s e refiere, la s  a ct ivida des  qu e a qu í 
s e des a r rolla n  s on : la  recepción  de m a ter ia les  y equ ipos  en  el lu ga r  
de la  ob ra , p repa ra ción  del lu ga r  de la  ob ra , la  con s tru cción  de la  
ob ra , el s egu im ien to y m on itoreo de la  ejecu ción , la  com pleta ción  
fís ica  o m ecá n ica  de la  ob ra , con trol y a s egu ra m ien to de ca lida d . El 
p rodu cto fin a l es  el p royecto con s tru ido.��

&LHUUH� GH� 3UR\HFWR� \� $UUDQTXH� GH� 2SHUDFLRQHV� La s  
a ct ivida des  qu e s e des a r rolla n  es  es ta  ú lt im a  fa s e s on  la s  
rela cion a da s  con  la  p ru eba  opera cion a l y el a ju s te de a cu erdo a  lo 
es ta b lecido en  el a lca n ce del p royecto.  As im is m o, s e rea liza n  los  
t rá m ites  form a les  de a cu erdo a  la  con tra ta ción : a cta s  de en trega , 
p rotocolos  de p ru eba s  de equ ipos  y/ o s is tem a s , p la zo de ga ra n t ía , 
etc.,. E l p rodu cto fin a l de es ta  fa s e es  la  en trega  del p royecto a l 
clien te, cu s tod io o p rop ieta r io del m is m o. �
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Com o fu e des cr ito en  el a pa r te a n ter ior , u n  p royecto es tá  d ivid ido 
por  d is t in ta s  fa s es  o eta pa s , des de el in icio h a s ta  el cier re del m is m o. 
Es to n os  perm ite h a cer  u n a   a bs t ra cción  en  el s en t ido de es ta b lecer  qu e 
los  p royectos  t ien en  vida , o m ejor  d ich o t ien en  u n  ciclo de vida . El 
PMBOK�(1996), Pá g. 11 , n os  in d ica  qu e    …“ ODV�IDVHV�GH�XQ�SUR\HFWR�VRQ�
FRQRFLGDV�FRPR�HO�FLFOR�GH�YLGD�GHO�SUR\HFWRµ«�. 
 

En  la  Figu ra  Nº 1  se p res en ta  u n a  perspect iva  gen era l del ciclo de 
vida  de u n  p royecto. En  el eje de la s  a ccis a s  es tá  rep res en ta d o el  t iem po 
y en  la s  orden a da s  es tá  rep res en ta do el n ivel de es fu erzo (pers on a l, 
cos to, etc.). E l m odelo m u es tra  la  ca n t ida d  rela t iva  de es fu erzo y t iem po 
ded ica dos  en  ca da  fa s e. En  es te m odelo p odem os  vis u a liza r  cu a tro fa s es , 
a  s a ber :  
 



 

 

I. Iden t ifica r  u n a  n eces ida d , u n  p rob lem a , u  u n a  opor tu n ida d . 
II. Des a rrolla r  u n a  s olu ción  o p ropu es ta . 

III. Rea liza r  el p royecto. 
IV. Term in a r  el p royecto. 

 
 

)LJXUD����Ciclo de vida  de u n  Proyecto. 
Fu en te: Gido y Clem en ts : Adm in is t ra ción  exitos a  de Proyectos . 

�
As im is m o s e dedu ce, qu e con form e el p royecto s e des a r rolla  a  

t ra vés  de s u  ciclo de vida , d iferen tes  orga n iza cion es , pers on a s  y/ o 
recu rs os  va n  des em peñ a n do el rol p r in cipa l. Es ta  m a n era  de con s idera r  
o con cep tu a liza r  a  los  p royectos  p rodu ce los  s igu ien tes  ben eficios : 
fa cilita  la  ges t ión  y el con trol del p royecto; y p roporcion a  u n a  
in tercon exión  a decu a da  a l m om en to de en tra r  en  op era cion es  el 
p rodu cto o s ervicio pa ra  lo cu a l fu e ejecu ta do el p royecto.  
 

Acorde a  es te m odelo del PMBOK, la  tercera  fa s e vien e a  
rep res en ta r  la  m á s  im por ta n te eta pa  des de pu n to de vis ta  de dem a n da  
de es fu erzo y con s u m o de recu rs os . Sin  em ba rgo; es  la  fa s e in icia l, en  la �
iden t ifica ción  de la  n eces ida d  es  la  qu e t ien e u n a  m a yor  t r a s cen den cia  
en  el des a r rollo de p royecto, deb ido a  qu e en  es ta  fa s e es  don de s e defin e 



 

 

el a lca n ce del p royecto; y h a s ta  cier to pu n to don de s e t ra za  el cu rs o y la  
s u er te del m is m o.  
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Un a  vez con ceb ida  la  idea  qu e da  in icio a l p royecto s e com ien za  con  

la  bú s qu eda  de u n a  p ropu es ta , pero es  con ven ien te qu e és ta  s e rea lice 
de u n a  m a n era  m etód ica  a  fin  de ir  defin ien do pa s o a  pa s o el a lca n ce del 
p royecto a  ejecu ta r .  
 

En  es te orden  de idea s , Gido, J ., y Clem en ts , J . (1999) Pá g. 6 ,  
a rgu m en ta n  qu e:  

 
´(O� DOFDQFH� GH� XQ� SUR\HFWR� ²FRQRFLGR� WDPELpQ� FRPR� HO�
DOFDQFH�GHO�SUR\HFWR�R�HO�DOFDQFH�GHO�WUDEDMR���HV�WRGR�HO�
WUDEDMR� TXH� VH� WLHQH� TXH� UHDOL]DU� FRQ� HO� ILQ� GH� TXH� HO�
FOLHQWH�TXHGH�VDWLVIHFKR�GH�TXH�ODV�HQWUHJDV� �HO�SURGXFWR�
R� ORV� DUWtFXORV� WDQJLEOHV� D�SURSRUFLRQDUOH��� FXPSODQ� FRQ�
ORV� UHTXLVLWRV�R� ORV� FULWHULRV�GH�DFHSWDFLyQ�DFRUGDGRV�DO�
LQLFLR�GHO�SUR\HFWRµ���
�

Con corda m os  con  es tos  a u tores  en  cu a n to a  la  im por ta n cia  qu e 
revis te la  defin ición  del a lca n ce del p royecto. En  otra s  pa la b ra s , el 
p roces o de defin ición  del a lca n ce rep res en ta  el JpQHVLV�GHO�SUR\HFWR, por  
ta n to cu a n to m á s  cla ra  y p recis a  s ea  la  defin ición  de a lca n ce, m ejor  s erá  
pa ra  la  ges t ión   y la  m a ter ia liza ción . La  cla ve de éxito es tá  en  la  
iden t ifica ción  del a lca n ce del p royecto.    
 

Gido, J ., Clem en ts , J .,  (1999) Pá g. 23 , con s idera n  qu e  
 

´/D� LGHQWLILFDFLyQ� GH� ODV� QHFHVLGDGHV� HV� OD� IDVH� LQLFLDO�
GHO� FLFOR� GH� YLGD� GHO� SUR\HFWR�� 6H� FRPLHQ]D� FRQ� HO�
UHFRQRFLPLHQWR� GH� XQD� QHFHVLGDG�� XQ� SUREOHPD�� R� XQD�
RSRUWXQLGDG�\�WHUPLQD�FRQ�OD�HPLVLyQ�GH�XQD�VROLFLWXG�GH�
SURSXHVWD�� (O� FOLHQWH� LGHQWLILFD� XQD� QHFHVLGDG�� XQ�
SUREOHPD�� R� XQD� RSRUWXQLGDG� SDUD� XQD� PHMRU� IRUPD� GH�
KDFHU�DOJR�\�SRU�FRQVLJXLHQWH�YH�DOJ~Q�EHQHILFLR�HQ�OOHYDU�
D�FDER�XQ�SUR\HFWR�TXH�GDUi�FRPR�UHVXOWDGR�XQD�PHMRUtD�
R�YHQWDMD�VREUH�OD�FRQGLFLyQ�H[LVWHQWHµ��

 
´(O�FOLHQWH�WLHQH�TXH�GHILQLU�FRQ�FODULGDG�HO�SUREOHPD�R�OD�
QHFHVLGDG�� (VWR� TXL]iV� VLJQLILTXH� UHFRSLODU� LQIRUPDFLyQ�



 

 

VREUH� OD� PDJQLWXG� GHO� SUREOHPDµ«´(V� LPSRUWDQWH�
FXDQWLILFDU� HO� SUREOHPD� SDUD� SRGHU� GHWHUPLQDU� VL� ORV�
EHQHILFLRV� HVSHUDGRV� GH� SRQHU� HQ� SUiFWLFD� XQD� VROXFLyQ�
FRPSHQVD�ORV�FRVWRV�GH�UHDOL]DU�HO�SUR\HFWR�\��VL�HV�DVt��HQ�
FXDQWR�µ�«��«´(O� SURSyVLWR� GH� JHQHUDU� XQD� VROLFLWXG� GH�
SURSXHVWD� HV� H[SRQHU�� HQ� IRUPD� DPSOLD� \� GHWDOODGD�� OR�
TXH�VH�UHTXLHUH��GHVGH�HO�SXQWR�GH�YLVWD�GHO�FOLHQWH��SDUD�
UHVROYHU�OD�QHFHVLGDG�LGHQWLILFDGDµ«�

�
µ8QD� VROLFLWXG� GH� SURSXHVWD� GHEH� VHU� DPSOLD� \�
SURSRUFLRQDU�LQIRUPDFLyQ�VXILFLHQWH�\�GHWDOODGD�SDUD�TXH�
HO� FRQWUDWLVWD� R� HO� HTXLSR� GHO� SUR\HFWR� SXHGD� SUHSDUDU�
XQD�SURSXHVWD�LQWHOLJHQWH�TXH�FRUUHVSRQGD�D�OD�QHFHVLGDG�
GHO�FOLHQWHµ��

�
Por  s u  pa r te Sa pa g, N., Sa pa g, R., (2 000) Pá g.17 , form u la n  los  

s igu ien tes  p la n tea m ien tos  en  cu a n to a  la  defin ición  del a lca n ce del 
p royecto:   

 
´(O�SURFHVR�GH�XQ�SUR\HFWR�UHFRQRFH��FXDWUR�HWDSDV��LGHD��
SUHLQYHUVLyQ��LQYHUVLyQ�\�RSHUDFLyQ��
�
´/D� HWDSD� GH� LGHD� SXHGH� HQIUHQWDUVH� VLVWHPiWLFDPHQWH�
EDMR� OD� PRGDOLGDG� GH� JHUHQFLD� GH� EHQHILFLRV�� HV� GHFLU��
GRQGH� OD� RUJDQL]DFLyQ� HVWi� HVWUXFWXUDGD�
RSHUDFLRQDOPHQWH� EDMR� XQ� HVTXHPD� GH� E~VTXHGD�
SHUPDQHQWH� GH� QXHYDV� LGHDV� GH� SUR\HFWR�� 3DUD� HOOR��
LQWHQWD� HQ� IRUPD� RUGHQDGD� LGHQWLILFDU� SUREOHPDV� TXH�
SXHGDQ�UHVROYHUVH�\�RSRUWXQLGDGHV�GH�QHJRFLR�TXH�SXHGDQ�
DSURYHFKDUVH�� /DV� GLIHUHQWHV� IRUPDV� GH� VROXFLRQDU� XQ�
SUREOHPD�R�DSURYHFKDU�XQD�RSRUWXQLGDG�FRQVWLWXLUiQ�ODV�
LGHDV�´«�

�
µ'H�DTXt�TXH�SXHGD�DILUPDUVH�TXH�OD�LGHD�GH�XQ�SUR\HFWR��
PiV�TXH�XQD�RFXUUHQFLD�DIRUWXQDGD�GH�XQ� LQYHUVLRQLVWD��
JHQHUDOPHQWH�UHSUHVHQWD�OD�UHDOL]DFLyQ�GH�XQ�GLDJQyVWLFR�
TXH�LGHQWLILFD�GLVWLQWDV�YtDV�GH�VROXFLyQµ���

Ba ca  Urb in a , G. (2000) Pá g. 2 , recon oce la  n eces ida d  de u n a  
m etodología  de a n á lis is  com o fu n da m en to pa ra  tom a r  la  decis ión  s obre 
u n  p royecto, en  es te s en t ido n os  p la n tea  lo s igu ien te:  

 
´DXQTXH� QR� VH� SXHGH� KDEODU� GH� XQD� PHWRGRORJtD� UtJLGD�
TXH� JXtH� OD� WRPD� GH� GHFLVLRQHV� VREUH� XQ� SUR\HFWR��
IXQGDPHQWDOPHQWH� GHELGR� D� OD� JUDQ� GLYHUVLGDG� GH�
SUR\HFWRV� \� VXV� GLIHUHQWHV� DSOLFDFLRQHV�� Vt� HV� SRVLEOH�
DILUPDU� FDWHJyULFDPHQWH� TXH� XQD� GHFLVLyQ� VLHPSUH� GHEH�



 

 

HVWDU� EDVDGD� HQ� HO� DQiOLVLV� GH� XQ� VLQQ~PHUR� GH�
DQWHFHGHQWHV�FRQ�OD�DSOLFDFLyQ�GH�XQD�PHWRGRORJtD�OyJLFD�
TXH� DEDUTXH� OD� FRQVLGHUDFLyQ� GH� WRGRV� ORV� IDFWRUHV� TXH�
SDUWLFLSDQ�\�DIHFWDQ�DO�SUR\HFWR�µ�
�

Com o s e obs erva  los  a u tores  in d ica dos  form u la n , ca da  u n o a  su  
m a n era , la  n eces ida d  de u n a  defin ición  cla ra  del a lca n ce del p royecto.  
 

En  el a m bien te de los  p royectos  exis ten  d ivers a s  m a n era s  de 
iden t ifica ción  del a lca n ce de u n  p royecto. Un a  de ella s  s on  la s  
en trevis ta s  o reu n ion es  con  los  p rom otores  de la  idea ; pero en  es ta s  
reu n ion es  n o s on  s u ficien tes  en  a lgu n os  ca s os , s ob retodo s i s e t ra ta  de 
p royectos  en  el qu e por  s u  n a tu ra leza  deba n  in terven ir  a ctores  con  
in teres es  d is t in tos .   
 

La  ten den cia  a ctu a l en  el a m bien te de los  p royectos , a  n ivel 
in tern a cion a l, es  m a n eja r los  ba jo el en foqu e form u la do por  el “3URMHFW�
0DQDJHPHQW�,QVWLWXWH��30,�” ; en  don de s e es t ipu la  u n  m a n ejo in tegra l del 
p royecto en  d is t in ta s  á rea s . Es ta s  á rea s  s on  con ocida s  com o “ á rea s  de 
con ocim ien to” y con form a n  el den om in a do “Cu erpo de Con ocim ien tos  de 
la  Geren cia  de Proyectos ”.   
 �
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�

Ta l com o h em os  in d ica do, la  Geren cia  de Proyectos  es  u n a  
es pecia lida d  de recien te a cep ta ción  en  el m u n do em pres a r ia l. Es to 
deb ido a l ca m po de a cción  en  don de s e des a r rolla  el cu a l es  m u y 
es pecífico y a  la  n a tu ra leza  de s u  p rodu cto: los  p royectos  (es fu erzos  
ú n icos  y tem pora les ). 
 

No obs ta n te; a l igu a l qu e otra s  ra m a s  de s a ber  h u m a n o, ta l com o la  
m ed icin a  o la  econ om ía , la s  cu a les  fu n da m en ta n  s u  des en volvim ien to  
en  lo qu e com ú n m en te s e lla m a  u n  “&XHUSR� GH� &RQRFLPLHQWRVµ. La  
Geren cia  de Proyectos , en  s u  evolu ción  h is tór ica  h a  es ta b lecido ta m bién  
el s u yo. En  el PMBOK (1996) Pá g. 1 -3 , n os  in d ica  la s  á rea s  qu e h a s ta  
a h ora  con form a n  el den om in a do Cu erpo de Con ocim ien tos  de la  
Geren cia  de Proyectos . Dich a s  á rea s  s on :  
 *HUHQFLD� GH� ,QWHJUDFLyQ� GHO� 3UR\HFWR� (Project  In tegra t ion �

Ma n a gem en t)�� Es ta  á rea  des cr ibe los  p roces os  n eces a r ios  pa ra  
a s egu ra r  qu e los  elem en tos  qu e con form a n  el p royecto es tén  
a decu a da m en te coord in a dos . Con s is te en  es ta b lece u n  p la n  de 



 

 

des a rrollo, u n  p la n  de ejecu ción  y u n  p la n  de con trol de los  
ca m bios  du ra n te el t ra n s cu rs o de la  vida  del p royecto. 

� *HUHQFLD�GH�$OFDQFH�GHO�3UR\HFWR� (Geren cia  del Alca n ce del 
Proyecto): Es ta  á rea  des cr ibe los  p roces os  n eces a r ios  pa ra  a segu ra r  
qu e el p royecto in clu ya  todo el t ra ba jo n eces a r io, y s ola m en te el 
t ra ba jo n eces a r io, pa ra  cu lm in a r lo en  form a  exitos a . Es tá  
con form a da  por  los  p roces os  de: In icio del Proyecto, la  
Pla n ifica ción , la  defin ición  y la  ver ifica ción  del a lca n ce; y u n  p la n  de 
con trol de ca m bios  en  el a lca n ce.�

� *HUHQFLD� GH� 7LHPSR� (Project  Tim e Ma n a gem en t): Es ta  á rea  
des cr ibe los  p roces os  n eces a r ios  pa ra  a s egu ra r  la  cu lm in a ción  del 
p royecto en  el t iem po idea l. Es tá  con form a da  por  los  p roces os  de 
defin ición  de la s  a ct ivida des  del p royecto, la  s ecu en cia  de ejecu ción  
de la s  a ct ivida des , el es t im a do de la  du ra ción  de la s  a ct ivida des , la  
ela bora ción  del p rogra m a  de ejecu ción  del p royecto, y u n  p rogra m a  
de con trol o a ju s tes .�

� *HUHQFLD� GH� &RVWR� (Project  Cos t  Ma n a gem en t):� Es ta  á rea  
des cr ibe los  p roces os  n eces a r ios  pa ra  a s egu ra r  qu e el p royecto s ea  
com pleta m en te cu lm in a do den tro de pres u pu es to a p roba do. Es tá  
con form a da  por  los  p roces os  de  p la n ifica ción  de los  recu rs os , la  
es t im a ción  de cos tos , el p res u pu es to de cos tos  y u n  p la n  de con trol 
de cos tos .��

*HUHQFLD�GH�&DOLGDG (Project  Qu a lity Ma n a gem en t):�Es ta  á rea  
des cr ibe los  p roces os  n eces a r ios  pa ra  a s egu ra r  qu e el p royecto 
s a t is fa ga  la s  n eces ida des  por  la s  cu a les  fu e p rom ovido. Es tá  
con form a da  por  los  p roces os  de p la n ifica ción , a s egu ra m ien to y 
con trol de la  ca lida d .�

� *HUHQFLD� GH� 5HFXUVRV� +XPDQRV� (Project  Hu m a n  Res ou rce 
Ma n a gem en t):� Es ta  á rea  des cr ibe los  p roces os  n eces a r ios  pa ra  
h a cer  m á s  efect ivo el u s o del pers on a l in volu cra do en  el p royecto. 
Es tá  con form a da  por  los  p roces os  de reclu ta m ien to y s elección  de 
pers on a l, d is eñ o de la  es t ru ctu ra  orga n iza cion a l, y el des a r rollo de 
los  equ ipos  de t ra ba jo qu e s erá n  in corpora dos  a l p royecto a  lo la rgo 
de s u  vida . �

� *HUHQFLD� GH� OD� &RPXQLFDFLyQ� (Project  Com m u n ica t ion s  
Ma n a gem en t):� Es ta  á rea  des cr ibe los  p roces os  n eces a r ios  pa ra  
a s egu ra r  la  opor tu n a  y a p rop ia da  gen era ción , recolección , 
d is t r ibu ción , a lm a cen a m ien to y d is pos ición  fin a l de toda  la  



 

 

in form a ción  rela cion a da  con  el p royecto. Es tá  con form a da  por  los  
p roces os  de p la n ifica ción , d is t r ibu ción  de la  in form a ción , repor tes  
de a va n ce de a ct ivida des , cier re y fin iqu ito del p royecto, etc. � *HUHQFLD� GH� 5LHVJRV (Project  Ris k  Ma n a gem en t): Es ta  á rea  
des cr ibe los  p roces os  rela cion a dos  con  la  iden t ifica ción , a n á lis is  y 
res pu es ta  a  los  r ies gos  a  qu e es ta  expu es to el p royecto. Es tá  
con form a da  por  los  p roces os  de iden t ifica ción  de r ies gos , a n á lis is  
de r ies gos , des a r rollo de u n  p la n  de res pu es ta  o con t in gen cia  y u n  
p la n  de con trol de r ies gos . 

 � *HUHQFLD�GH�3URFXUD�(Project  Procu rem en t  Ma n a gem en t): Es ta  
á rea  des cr ibe los  p roces os  n eces a r ios  pa ra  a dqu ir ir , en  form a  
con fia b le y opor tu n a , los  b ien es  y s ervicios  n eces a r ios  pa ra  la  
cu lm in a ción  del p royecto. Es tá  con form a da  por  los  p roces os  de 
p la n ifica ción  de la  p rocu ra : s olicitu d  de cot iza cion es , órden es  de 
com pra , requ is icion es , in s pección , recepción , a lm a cen a m ien to, y 
des pa ch o, s elección  de p roveedores , el otorga m ien to y 
a dm in is t ra ción  de con tra tos , m a n ejo y cier re de con tra tos .��
Com o s e pu ede obs erva r , la  *HUHQFLD� GH� 3UR\HFWRV recon oce la  

n eces ida d  de fu n da m en ta r  s u  ejercicio y des a r rollo en  la s  á rea s  del 
con ocim ien to a n ter iorm en te s eñ a la da s .  
 

En  el t ra ba jo de in ves t iga ción  qu e n os  ocu pa , es ta m os  or ien ta dos  
h a cia  el es tu d io de la  defin ición  del a lca n ce de p royectos  com o u n o de 
los  tóp icos  cla ve en  el éxito de u n  p royecto. Por  es ta  ra zón ; p a s a rem os  a  
p rofu n d iza r  en  es te tem a , es pecífica m en te en  la  Geren cia  del Alca n ce del 
Proyecto. Todo ello den tro del con texto del PMBOK, s in  qu e por  es ta  
ra zón  lim ite la  in corpora ción  de a lgú n  otro m odelo, qu e lejos  de 
con tra decir lo pu eda  m á s  b ien  com plem en ta r lo.   
������*(5(1&,$�'(�$/&$1&(�'(/�352<(&72�
�

El PMBOK (1996), Cá p . 5 , Pá g. 47 , en u n cia  el p roces o de Geren cia  
el Alca n ce del Proyecto.  Dich o p roces o es tá  con form a do por  cin co s u b-
p roces os , los  cu a les  s on  n eces a r ios  pa ra  a s egu ra r  qu e el a lca n ce del 
p royecto con s idere todo el t ra ba jo n eces a r io, y s olo el t ra ba jo n eces a r io, 
pa ra  com pleta r  el p royecto de form a  exitos a . Los  s u b -p roces os  qu e 
con form a n  es ta  á rea  s on : �

,QLFLR: Es  el p roces o de recon ocim ien to form a l de qu e el 
p royecto exis te com o ta l. Es ta  con d ición  en la za   a l p royecto con  la s  



 

 

otra s  a ct ivida des  de la  orga n iza ción  en  don de s e des a rrolla  o 
des a r rolla rá . La  form a  com o s u rge va  a  depen der  de la  cu ltu ra  de la  
orga n iza ción  don de el p royecto s e des en vu elve. En  a lgu n os  ca s os , 
es  n eces a r io p res en ta r  es tu d ios  de fa ct ib ilida d , en  otros  el in icio es  
a lgo m en os  form a l. Lo im por ta n te a qu í es  el recon ocim ien to form a l 
del p royecto por  pa rte de la  orga n iza ción  p rom otora , in teresa da  en  
da r  res pu es ta  a  u n  p rob lem a   o a  s a t is fa cer  u n a  n eces ida d  o 
a p rovech a r  u n a  opor tu n ida d . 

 3ODQLILFDFLyQ�GHO�$OFDQFH: Es  el p roces o don de s e gen era n  la s  
ba s es  del p royecto, s u  ob jeto es  la  ela b ora ción  de u n  docu m en to 
(VFRSH�VWDWHPHQW)  en  don de s e es ta b lezca  el a lca n ce del p royecto. 
Es  m u y im por ta n te ya  qu e es te docu m en to s ervirá  de fu n da m en to 
pa ra   la  ela bora ción  de Es tru ctu ra  Des glos a da  de Tra ba jo (EDT); en  
in glés  Work  Brea kdown  Stru ctu re (WBS). 

 'HILQLFLyQ�GHO�$OFDQFH: Es  u n  p roces o de a n á lis is  en  el cu a l 
s e rea liza   u n a  s u bd ivis ión  del t ra ba jo en  s egm en tos  m á s  pequ eñ os  
pa ra  u n  m ejor  m a n ejo del p royecto. La  idea  con s is te en  s u b d ivid ir , 
de a cu erdo a  la  n a tu ra leza  del p royecto, por  á rea , es pecia lida d  o 
región , el a lca n ce in icia l del m is m o. De es ta  m a n era , s e logra  de 
u n a  form a  m á s  s en cilla  es ta b lecer  el a lca n ce gen era l, pen s a n do 
s iem pre qu e a l fin a l el p royecto es  la  s u m a  globa l de todos  los  s u b -
p royectos . 

 9HULILFDFLyQ�GHO�DOFDQFH: Es  el p roces o en  el cu a l s e bu s ca  la  
a cep ta ción  form a l del a lca n ce del p royecto por  pa r te de s u s  
p rom otores  y de los  ot ros  a ctores  in volu cra dos . 

  &RQWURO� GH� &DPELRV� GH� $OFDQFH: Es  el p roces o qu e bu s ca  
es ta b lecer  los  p roced im ien tos  pa ra  el con trol de la s  va r ia cion es  en  
el a lca n ce or igin a l del p royecto.  

 
Den tro de los  cin co s u b-p roces os  es ta b lecidos , n os  en foca rem os  a  

es tu d ia r  a l den om in a do 3ODQLILFDFLyQ�GHO�DOFDQFH�GHO�SUR\HFWR� ya  qu e es  
en  es te es pa cio don de s e con creta  todo lo rela t ivo a  la  defin ición  del 
a lca n ce del p royecto, qu e es  el tem a  de pa r t icu la r  es tu d io de es ta  
in ves t iga ción . 
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E l p roces o de Pla n ifica ción  del Alca n ce del Proyecto com o lo p la n tea  
el PMBOK, con s is te en  u n  p roces o con : en tra da s , a n á lis is  (h er ra m ien ta s  



 

 

y técn ica s ) y s a lida s , lo cu a l s u pon e qu e el p roces o p rodu ce res u lta dos  
ta n gib les , los  cu a les  s ervirá n  de en tra da  a l p roces o s igu ien te, la  
Defin ición  del Alca n ce. 
 

A con t in u a ción  p res en ta m os  el m odelo del Proces o de Pla n ifica ción  
del Alca n ce del Proyecto,  a corde a l PMBok  (1996), Pá g. 51 : 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
       

 
 

)LJXUD����Proces o de Pla n ifica ción  del Alca n ce de u n  Proyecto.  
a corde a l PMBOK (1996). 
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Es  u n  docu m en to o m em oria  des cr ip t iva  de la s  ca ra cter ís t ica s  del 
p rodu cto o s ervicio qu e s e va  a  ela bora r  a  t ra vés  de la  ejecu ción  del 
p royecto. Por  lo gen era l, la  des cr ipción  del p rodu cto a l com ien zo es  
pobre en  deta lles  qu e lu ego s e va n  en r iqu ecien do a  t ra vés  del t iem po, en  
la  m ed ida  qu e s e p recis a n  la s  idea s  con  los  p rom otores . 
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Es  u n  docu m en to en  don de s e recon oce form a lm en te la  exis ten cia  
del p royecto. Es te debe in clu ir , la  expos ición  de m otivos  del p royecto y la  
des cr ipción  del p rodu cto. La  expos ición  de m otivos  debe es ta r  
s u ficien tem en te fu n da m en ta da  en  cu á l es  la  ra zón  del p royecto; es  decir , 
s i es  el res u lta do de u n  requ er im ien to de u n  clien te, u n a  Ley o 
regu la ción  qu e en tra  en  vigen cia , u n a  n eces ida d  com ercia l, u n a  
opor tu n ida d  de n egocio, etc. 

En tra da        

    
Her ra m ien ta s  y                                            

 Técn ica s  
 Sa lida            

1 . Des cr ipción  
del  Produ cto.        
2 . Aprob a ción  
del p royecto.               
3 .- Sop or te en  
4 .-Res t r iccion es              
5 .-Su p u es tos   

 

     1 . An á lis is  d el                                  
   Produ cto.   
2 . An á lis is  
Cos to/ Ben eficio                                        
3 . Iden t ifica ción  
de Altern a t iva s . 
 

 1 .-  Ba s es  del 
Proyecto. 
 2 .- Sopor te en  
Deta lle. 
 3 .- Pla n  Ma es t ro 
del Alca n ce.  
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Son  a qu ellos  fa ctores  qu e pu eden  lim ita r  a l equ ipo geren cia l del 
proyecto en  s u  des em peñ o. Un  ejem plo es  el p res u pu es to a s ign a do, el 
cu a l p roba b lem en te lim ite a l equ ipo geren cia l con  res pecto a l a lca n ce, a  
la  p rogra m a ción , a  los  equ ipos , etc. �
��������6838(6726��
 

Son  a qu ellos  fa ctores  qu e pa ra  efectos  de la  p la n ifica ción  s on  
con s idera dos  com o cier tos , rea les  y verda deros . Por  ejem plo; u n  
s u pu es to s er ia   la  fech a  de d is pon ib ilida d  de u n  equ ipo im por ta do, el 
cu a l por  s er  im por ta do crea  cier ta  in cer t idu m bre, pero el equ ipo 
geren cia l debe es ta b lecer  u n a  fech a  p a ra  poder  rea liza r  la  p la n ifica ción  
res pect iva . Com o s e obs erva , los  s u pu es tos  por  lo gen era l in volu cra  
cier to gra do de r ies go. As í qu e es  im por ta n te la  iden t ifica ción  de es tos  
r ies gos  a  fin  de n eu t ra liza r lo o m in im iza r lo. De es ta  m a n era  el s u pu es to 
s erá  m á s  con fia b le. 
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Es te a n á lis is  con s is te en  el des a r rollo de u n  m ejor  en ten d im ien to 
del p rodu cto o s ervicio qu e el p royecto gen era rá . Es to in clu ye técn ica s  
ta les  com o in gen ier ía  de s is tem a s , a n á lis is  de va lor , a n á lis is  fu n cion a l. 
���������$1É/,6,6�&2672�%(1(),&,2�
 

Es te a n á lis is  con s idera  u n  es tu d io de s en s ib ilida d  de los  cos tos  
ta n gib les  e in ta n gib les  y de los  ben eficios  del p royecto. En  es te ca s o s e 
u t iliza n  los  cr iter ios  fin a n cieros  de eva lu a ción  de p royectos  ta les  com o la  
Ta s a  In tern a  de Retorn o y el Va lor  Pres en te Neto. 
���������,'(17,),&$&,Ð1�'(�$/7(51$7,9$6��

 
Se t ra ta  de u n  p roces o de iden t ifica r  d iferen tes  m a n era s  de 

p la n tea rs e el p royecto. La s  técn ica s  de “Torm en ta  de Idea s ” o de 
“Pen s a m ien to La tera l”  s on  m u y ú t iles  en  es te p roces o. 
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E l ju icio de exper tos  es  u n a  p rá ct ica  frecu en te en  el a m bien te de los  
p royectos , con  el fin  de va lora r  ta n to la  in form a ción  recop ila da  a cerca  
del p royecto com o la s  técn ica s  de a n á lis is  y de ges t ión  a  u t iliza r  du ra n te 
la  ejecu ción . Es tos  ju icios  pu eden  ven ir  de in d ividu os  o de gru pos  con  
con ocim ien tos  es pecia liza dos , exper ien cia  y/ o en tren a m ien to en  el tem a  
del p royecto. La s  fu en tes  p r in cipa les  gen era lm en te s on : exper tos , 
con s u ltores , a s ocia cion es  de Profes ion a les  y Técn icos , Orga n is m os  
Gu bern a m en ta les , etc. 
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Es  u n  p liego de docu m en tos  en  el cu a l s e es ta b lecen  la s  ba s es  del 
p royecto. El docu m en to del a lca n ce debe es ta r  con form a d o por , o a l 
m en os  h a cer  referen cia  a  los  s igu ien tes  docu m en tos : 
 

- Expos ición  de m otivos  del p royecto. 

- Mem oria  des cr ip t iva  del p rodu cto del p royecto. 

- ´'HOLYHUDEOHVµ del Proyecto. 

- Objet ivos  del Proyecto. 

 
��������'2&80(1726�'(�623257(��

Tra ta  de toda  la  in form a ción  es cr ita  la  cu a l debe s er  cla s ifica da , 
docu m en ta da , y orga n iza da  pa ra  fa cilita r  s u  u s o pos ter ior  du ra n te la  
ejecu ción  del p royecto o por  ot ros  p royectos  en  el fu tu ro. Es tos  
docu m en tos  deben  in clu ir  todos  los  s u pu es tos  y res t r iccion es  in d ica dos  
a n ter iorm en te, y qu e s irvieron  de fu n da m en to pa ra  la  tom a  de decis ión  
en  u n  m om en to determ in a do en  la  eta pa  de in icio. Por  ejem plo: leyes , 
decretos , regla s  técn ica s , regu la cion es , cr iter ios  gen era les , m ejores  
p rá ct ica s , m étodos , etc.  
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Es  u n  docu m en to qu e des cr ibe com o el a lca n ce del p royecto debe 
s er  m a n eja do. As im is m o, es te docu m en to debe es ta b lecer  com o s erá n  



 

 

m a n eja dos  los  ca m bios  en  el a lca n ce del p royecto; es  decir  com o deben  
s er  iden t ifica dos , cla s ifica dos  e in corpora dos  a l p royecto.   
  

En  res u m en ; h em os  vis to la  im por ta n cia  qu e t ien e, pa ra  el éxito de 
u n  p royecto, la  defin ición  de s u  a lca n ce. As im is m o, h em os  revis a do la  
p ropu es ta  p res en ta da  por  el PMBOK com o a ltern a t iva   a  s egu ir  a  fin  de 
logra r  el ob jet ivo, el cu a l es  ob ten er  u n a  defin ición  cla ra  del a lca n ce del 
p royecto, ba s a do en  la  iden t ifica ción  de la  n eces ida d , el p rob lem a  o la  
opor tu n ida d . Sin  em ba rgo, h em os  con s idera do con ven ien te in da ga r  en  
otra s  á rea s  geren cia les  con  el ob jeto de in ves t iga r  técn ica s  o bu s ca r  
h er ra m ien ta s  qu e p u eda n  s er  a p lica da s  en  es te con texto de la  Geren cia  
de Proyectos . En  es te s en t ido, pa s a m os  a  revis a r  la s  rela cion es  qu e 
exis ten  en tre la  Geren cia  de Proyectos  y otra s  d is cip lin a s  geren cia les . 
������ 5(/$&,Ð1� '(� /$� *(5(1&,$� '(� 352<(&726� &21� 275$6�
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La  Geren cia  de Proyectos , du ra n te s u  evolu ción , h a  gen era do u n a  
ga m a  de con ocim ien tos  a p lica da  a  s u  es pa cio de a cción ; ta l es  el ca s o de 
la  p rogra m a ción  PERT-CPM o de la  Es t ru ctu ra  Des glos a da  del Tra ba jo 
(EDT), en  in glés  :RUN�%UHDNGRQZ�6WUXFWXUH��:%6�, por  s olo n om bra r  dos  
de los  ca s os  m á s  con ocidos  en  el m u n do em pres a r ia l. As im is m o; la  
Geren cia  de Proyectos  ta m bién  h a  s a b ido a p rovech a r  ot ros  des a r rollos  
ocu rr idos  en  d iferen tes  á m bitos  de Geren cia  Gen era l.  La  Figu ra  Nº 3 , 
tom a da  del PMBOK, (1996) Pá g. 9 , n os  m u es tra  u n  m odelo de rela cion es  
en tre la  Geren cia  de Proyectos  y otra s  Dis cip lin a s  Geren cia les . E l 
m odelo n os  p res en ta  u n a  vis ta  con cep tu a l del s ola pa m ien to exis ten te 
en tre el Con ocim ien to y la s  Prá ct ica s  de la  Geren cia  Gen era l y la  
Geren cia  de Proyectos . 
 

Com o es  s a b ido; la  Geren cia  Gen era l es tá  or ien ta da  p r in cip a lm en te 
h a cia  la  p la n ifica ción , orga n iza ción , es t ru ctu ra ción , ejecu ción  y con trol 
en  em pres a s  de p rodu cción  con t in u a . Mien tra s  qu e en  el ca s o de la  
Geren cia  de Proyectos  h em os  m en cion a do, qu e a  d iferen cia  de la  
Geren cia  Gen era l, exis te el a t r ibu to de la  7HPSRUDOLGDG�de los  p royectos . 
 

A con t in u a ción  m en cion a m os  la s  á rea s  en  don de la  Geren cia  de 
Proyectos  h a  a p rovech a do los  des a r rollos  de la  Geren cia  Gen era l, a  
s a ber : 

 
• Fin a n za s , Con ta b ilida d , Merca deo, Ven ta s , In ves t iga ción  

y Des a rrollo, Ma n u fa ctu ra  y Dis t r ibu ción . 
 



 

 

• Pla n ifica ción  es t ra tégica , Pla n ifica ción  tá ct ica , 
Pla n ifica ción  opera cion a l. 

 
• Es tru ctu ra  orga n iza cion a l, Com por ta m ien to 

orga n iza cion a l, Adm in is t ra ción  de pers on a l, 
Com pen s a ción , ben eficios , p la n ifica ción  de ca r rera . 

 
• Ma n ejo de rela cion es  la bora les ,  a  t ra vés  de m otiva ción , 

delega ción , s u pervis ión , con form a ción  de equ ipos . 
 

 
�
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)LJXUD��� Relaciones del Ámbito de la Gerencia de Proyectos  
con otras Disciplinas Gerenciales 

 
En  el ca s o de es tu d io qu e n os  ocu pa , el tóp ico qu e va m os  a  

in ves t iga r  es  el de la  p la n ifica ción  es t ra tégica  y s u s  poten cia les  a por tes  
den tro del á m bito d e la  Geren cia  de Proyectos ; en focá n dolo a  con tr ibu ir  
con  m ejora r  la  defin ición  del a lca n ce de los  p royectos  en  gen era l.  
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Un a  vez revis a dos  los  p r in cip ios  fu n da m en ta les  de la  Geren cia  de 
Proyectos , a  con t in u a ción  pa s a rem os  a  revis a r  la  pa r te com plem en ta r ia  
de n u es tro Ma rco Teór ico. Se t ra ta  de la  técn ica  con ocida  com o *HUHQFLD� R� 3ODQLILFDFLyQ� (VWUDWpJLFD, la  cu a l h a  ven ido s ien do 

Pr á cticas y 
conocimientos 
de la Gerencia 

de Proyecto 
generalmente 

aceptado. 

Pr á cticas y 
conocimientos 
de la Gerencia 

general. 

Pr á cticas y 
conocimientos 
de un á rea de 

aplicaci ó n. 

Cuerpo del 
Conocimiento 
de la Gerencia 
del Proyecto. 

  á . 

Pr á cticas y 
conocimientos 
de la Gerencia 

de Proyecto 
generalmente 

aceptado. 

Pr á cticas y 
conocimientos 
de la Gerencia 

general. 

Pr á cticas y 
conocimientos 
de un á rea de 

aplicaci ó n. 

Cuerpo del 
Conocimiento 
de la Gerencia 
del Proyecto. 

  
 

 



 

 

u t iliza da  des de m ed ia dos  del s iglo pa s a do com o h erra m ien ta  pa ra  la  
tom a  de decis ion es  en  todos  los  n iveles  jerá rqu icos  de la s  orga n iza cion es  
em pres a r ia les  y gu bern a m en ta les . 

 
La  3ODQLILFDFLyQ�(VWUDWpJLFD es  u n a  técn ica  de ges t ión  de em pres a s  

en foca da  h a cia  el des a r rollo de la  em pres a  en  s u  en torn o y m ed io 
a m bien te. Se d iferen cia  de la  &DOLGDG�7RWDO, ya  qu e és te es  u n  p roces o 
pa ra  la  crea ción  de u n a  cu ltu ra  de m ejora m ien to con t in ú o en dógen o; del 
“%HQFKPDUNLQJ”  porqu e és te es  u n  p roces o com pa ra t ivo de eva lu a ción  
pa ra  rea liza r  m ejora s  orga n iza cion a les , y de la  5HLQJHQLHUtD qu e con  s u  
m etodología   de com en za r  de n u evo, or ien ta  a  la  orga n iza ción  h a cia  u n  
ca m bio ra d ica l en  la  m a n era  de h a cer  la s  cos a s . 
 

Med ia n te u n a  es t ra tegia  em pres a r ia l, la  a lta  geren cia  da  form a  y 
ca rá cter  a  la  orga n iza ción , defin e los  p la n es  y los  com prom is os  a  la rgo 
p la zo; es  decir , d is eñ a  el fu tu ro de la  em pres a . Ah ora  b ien , s e debe es ta r  
cla ro qu e el p roces o de tom a  de decis ion es  es t ra tégica s  s e d iferen cia  
cla ra m en te del p roces o ru t in a r io y cot id ia n o de tom a  de decis ion es  
opera t iva s . El p r im ero s e en cu en tra  es trech a m en te rela cion a do con  la  
n a tu ra leza  es pecífica  de la  em pres a  y s u  en torn o com pet it ivo; m ien tra s  
qu e el ú lt im o s e rela cion a  con  el d ía  a  d ía  de la s  opera cion es .  
 

E l or igen  de la  p la n ifica ción  es t ra tégica  es tá  liga do a l á m bito 
m ilita r , a l a r te de la  gu erra ; s in  em ba rgo, en  el deven ir  de los  a ñ os  
en con tró otra  a p lica ción  m u ch o m á s  n ob le pa ra  la  h u m a n ida d  den tro 
del m u n do de la s  em pres a s . En  el ca m po em pres a r ia l, el com ba te t ien e 
lu ga r  en  el m erca do y la s  a rm a s  s on : el p rodu cto o el s ervicio, la  ca lida d , 
el p recio, el t iem po de en trega , la  form a  de pa go, la  pu b licida d ; en tre 
ot ros . 
 
 ����&21&(3726�'(),1,&,21(6�
 

Da vid  (1991) Pá g.3 , n os  in d ica  qu e: “ OD�*HUHQFLD�(VWUDWpJLFD SXHGH�
GHILQLUVH� FRPR� OD� IRUPXODFLyQ�� HMHFXFLyQ� \� HYDOXDFLyQ� GH� DFFLRQHV� TXH�
SHUPLWLUiQ� TXH� XQD� RUJDQL]DFLyQ� ORJUH� VXV� REMHWLYRVµ.  Da vid  lo ca lifica  
com o “XQ� SURFHVR� DSDVLRQDQWH� TXH� SHUPLWH� D� XQD� RUJDQL]DFLyQ� VHU�
SURDFWLYD�HQ�YH]�GH�VHU�UHDFWLYD�HQ�OD�IRUPXODFLyQ�GHO�IXWXUR” .  
 

De igu a l m a n era , Sern a  Góm ez (2000) 7ª Ed . Pá g. 17 ; n os  p res en ta  
s u  defin ición  en  los  s igu ien tes  térm in os :  
 

´/D�3ODQHDFLyQ�HVWUDWpJLFD�HV�HO�SURFHVR�PHGLDQWH�HO�FXDO�
TXLHQHV� WRPDQ� GHFLVLRQHV� HQ� XQD� RUJDQL]DFLyQ� REWLHQHQ��



 

 

SURFHVDQ� \� DQDOL]DQ� LQIRUPDFLyQ� SHUWLQHQWH�� LQWHUQD� \�
H[WHUQD�� FRQ�HO� ILQ�GH� HYDOXDU� OD� VLWXDFLyQ�SUHVHQWH�GH� OD�
HPSUHVD�� DVt� FRPR� VX� QLYHO� GH� FRPSHWLWLYLGDG� FRQ� HO�
SURSyVLWR�GH�DQWLFLSDU�\�GHFLGLU�VREUH�HO�GLUHFFLRQDPLHQWR�
GH�OD�LQVWLWXFLyQ�KDFLD�HO�IXWXURµ��

 
Por  s u  pa r te, Fra n cés  (2001), Pá g. 28 , s im plifica  el con cep to a  

s ola m en te: “(VWUDWHJLD�� 'HILQLFLyQ� GH� ORV� REMHWLYRV�� DFFLRQHV� \� UHFXUVRV�
TXH� RULHQWDQ� HO� GHVDUUROOR� GH� XQD RUJDQL]DFLyQ�� No obs ta n te; m á s  
a dela n te n os  com plem en ta  s u  defin ición  de la  s igu ien te m a n era , /D�
SODQLILFDFLyQ��HVWUDWpJLFD��HV�HO��SURFHVR�HQ�HO�FXDO�VH�GHILQHQ�GH�PDQHUD�
VLVWHPiWLFD� ORV� OLQHDPLHQWRV� HVWUDWpJLFRV�� R� OtQHDV� PDHVWUDV�� GH� OD�
HPSUHVD�X�RUJDQL]DFLyQµ��
 

Com o lo podrá  obs erva r  el lector , los  a u tores  cita dos  u t iliza n  
d iferen tes  voca b los  pa ra  defin ir  a l m is m o p roces o; por  lo ta n to, a  los  
efectos  de es te t ra ba jo de in ves t iga ción , y con  el fin  de evita r  
con fu s ion es , u t iliza rem os  p refer ib lem en te el térm in o “3ODQLILFDFLyQ�(VWUDWpJLFD”  en  lu ga r  de “*HUHQFLD� (VWUDWpJLFD”  o de “3ODQHDFLyQ�(VWUDWpJLFD” . De la  m is m a  m a n era , u t iliza rem os  m a yorm en te el voca b lo 
“SODQLILFDFLyQ”  en  lu ga r  a  “SODQHDFLyQ” , ya  qu e en  n u es tro pa ís , 
Ven ezu ela , es  de m a yor  u t iliza ción  el p r im ero de ellos  qu e el ú lt im o. Sin  
em ba rgo; por  res peto a  los  a u tores  o a  la s  fu en tes  de in form a ción  
con s u lta da s , cu a n do n os  vea m os  en  la  n eces ida d  de cita r  u n  con cep to, 
defin ición  o com en ta r io im por ta n te, m a n ten drem os  la  cita  fielm en te a  
com o es ta  es cr ita  en  la  fu en te con s u lta da . Con  es ta  a cla ra tor ia  
es pera m os  evita r le a l lector  a lgu n a   con fu s ión  s em á n t ica . 
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E l m étodo de p la n ifica ción  es t ra tégica  t ra d icion a l des a r rolla do en  la  
déca da  de los  a ñ os  s eten ta  del s iglo XX, s e ba s a ba  en  la  determ in a ción  
de u n  “JDS”  o m ejor  d ich o de u n a  EUHFKD en tre la  ten den cia  n a tu ra l de la  
em pres a  y los  ob jet ivos  des ea dos .  
 
En  la  Figu ra  Nº 4  s e p res en ta  u n a  vis u a liza ción  del m odelo t ra d icion a l 
de p la n ifica ción  es t ra tégica . En  u n  p r im er  pa s o, s e p res en ta ba   la  
evolu ción  a pa ren te de la  em pres a  (Recu a dro 1 ). A con tin u a ción  s e 
p ron os t ica  el fu tu ro de la  em pres a  de m od ifica rs e la s  con d icion es  
in icia les  (Recu a dro 2 ) y los  ob jet ivos  pos ib les  o des ea b les  (Recu a dro 3 ). 
Tra s  la  determ in a ción  de la  b rech a  (Recu a dro 4 ), s e es ta b lecía n  u n os  
p rogra m a s  (Recu a dro 5 ) qu e deber ía n  perm it ir  s u pera r  los  ob jet ivos  



 

 

des ea dos . Fin a lm en te, s e fija ba n  con troles  per iód icos  (Recu a dro 6 ) de 
s egu im ien to a  los  p rogra m a s  p revia m en te es ta b lecidos . 
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)LJXUD��� Modelo trad icional de planificación estratégica 
Formulado por Mel Horwitch, (1986)   

 
Sern a  Góm ez, (2000) 7ª Ed ., Pá g. 29 , p res en ta  u n  m odelo de 

p la n ifica ción  es t ra tégica  qu e pa r te del s u pu es to qu e el p roceso 
es t ra tégico es  u n a  ta rea  d is t r ibu ida  en  ca s ca da  en tre todos  los  n iveles  
de la  orga n iza ción , de a r r iba   a ba jo y vicevers a . El p roces o s e in icia  en  el 

Brecha 

Brecha Brecha 

Brecha 

Brecha Brecha 



 

 

n ivel s u per ior  de la  orga n iza ción  -PLANIFICACIÓN CORPORATIVA- en  el 
cu a l s e defin en  los  p r in cip ios  corpora t ivos , los  va lores , la  vis ión , la  
m is ión  y los  ob jet ivos  y es t ra tegia s  globa les  de la  orga n iza ción . Es ta  es  
u n a  p la n ifica ción  m a cro, a  la rgo p la zo m u ch o m á s  es ta b le y con  u n a  
pa r t icipa ción  lim ita da  a  los  n iveles  su per iores  de la  com pa ñ ía . El 
s egu n do n ivel lo in tegra n  la s  en t ida des  es t ra tégica s  de n egocio – 
PLANIFICACION FUNCIONAL- en  es te n ivel s e defin en  u n a  m is ión , 
ob jet ivos  y es t ra tegia s  a  m ed ia n o p la zo, s e iden t ifica n  los  p royectos  
es t ra tégicos  ta n to a  n ivel ver t ica l com o h or izon ta l y s e es ta b lecen  los  
p la n es  de a cción . 
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)LJXUD����Niveles de la Planificación Estratégica, “ Efecto cascada”  

Acorde al modelo Serna Gómez, (2000) 7ed . Pág. 29. 
 

E l tercer  n ivel lo com pon en  la s  u n ida des  opera tiva s  y 
a dm in is t ra t iva s   – PLANIFICACION OPERATIVA – en  el cu a l los  ob jet ivos  
y es t ra tegia s  s on  a  m á s  cor to p la zo. Su  res pon s a b ilida d  p r in cipa l ra d ica  



 

 

en  la  ejecu ción  eficien te de los  p la n es  de a cción  defin idos  a  n ivel 
fu n cion a l. 
 

La  p la n ifica ción  opera t iva , en  s u  ejecu ción , deberá  ret roa lim en ta r  
todo el p roces o con  el fin  qu e és te s e d in a m ice y defin a  los  a ju s tes  o 
a ccion es  qu e en  u n  m om en to da do s e requ iera n . Se in tegra  a s í u n  
grá fico de in ter rela cion es  qu e h a ce de la  p la n ifica ción  es t ra tégica  u n  
p roces o d in á m ico, á gil, flexib le y a m plia m en te pa r t icipa t ivo.  
 

Com o h em os  obs erva do, la � 3ODQLILFDFLyQ� (VWUDWpJLFD� h a  s ido 
d is eñ a da  com o u n  SURFHVR��Es to s u pon e qu e s e t ra ta  de u n a  a ct ivida d  la  
cu a l s e pu ede s egrega r  o d ivid ir  en  u n a  s er ie de fa s es  en  form a  
s ecu en cia l pa ra  s u  a s im ila ción  o im p la n ta ción . 
 

Adem á s  de lo a n ter ior , la  p la n ifica ción  es t ra tégica  s e ca ra cter iza  
por  u t iliza r  u n a  term in ología  p rop ia , es  decir  u n  con ju n to de 
defin icion es , de cr iter ios  técn icos  y de h erra m ien ta s ; de form a  ta l qu e es  
con ven ien te s u  con ocim ien to pa ra  u n  m ejor  en ten d im ien to del tem a . 

 
Al fin a l lo qu e s e bu s ca  es  dota r  a l in teres a do con  m étodos  y 

cr iter ios  qu e le perm ita n  pa s a r  de lo reflexivo a  lo a ct ivo con  la  
ela bora ción  de u n  p la n  de a cción , o u n  cu rs o de a ccion es  con s is ten tes  y 
via b les . Es ta  ca ra cter ís t ica  n os  pu ede s er  de m u ch a  u t ilida d  en  el tem a  
de n u es tra  in ves t iga ción : OD�GHILQLFLyQ�GHO�DOFDQFH�GH�SUR\HFWRV���
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En  la  Pla n ifica ción  Es tra tégica  s e u t iliza n  u n a  s er ie de térm in os  los  
cu a les  debem os  defin ir  a n tes  de en tra r  en  la  p res en ta ción  y des a r rollo 
de la  m etodología  p rop ia m en te d ich a . Los  térm in os  m á s  im por ta n tes  en  
la  p la n ifica ción  es t ra tégica  s on : �

0LVLyQ: Es  la  form u la ción  de los  p ropós itos  de u n a  
orga n iza ción ; es  decir , es ta b lece el a lca n ce de s u s  opera cion es , s u s  
p rodu ctos  (b ien es  o s ervicios ), los  m erca dos  a  los  cu a les  va  d ir igido, 
el recu rs o h u m a n o con  qu e cu en ta , s u  pos ición  a n te la  com u n ida d  
y cu á l es  s u  res pon s a b ilida d  s ocia l.  

 9LVLyQ� La  vis ión  es  u n  con ju n to de idea s  gen era les , a lgu n a s  
de ella s  a bs t ra cta s , qu e es ta b lecen  u n  m a rco de referen cia  de lo 
qu e u n a  em pres a  es  y lo qu e qu iere s er  en  el fu tu ro. 

 



 

 

0HWDV: Res u lta dos  qu e es pera n  ob ten er  en  el la rgo p la zo, 
con gru en tes  con  la  m is ión . Se defin e de m a n era  a m plia  y 
cu a lita t iva m en te lo qu e la  orga n iza ción  qu iere a lca n za r  en  d is t in tos  
h or izon tes  de p la n ifica ción . �

2EMHWLYRV: Son  los  logros  qu e s e p reten den  ob ten er  a  corto 
p la zo, gen era lm en te la ps os  a n u a les , cu a n t ita t ivos  de s er  p os ib le, 
con s idera dos  com o eta pa s  n eces a r ia s  pa ra  qu e la  orga n iza ción  
a lca n ce s u s  m eta s  y s e cu m pla  con  la  m is ión  defin ida . �

3ROtWLFDV: Se pu ede defin ir  com o la  form a  por  m ed io de la  cu a l 
s e va n  a  logra r  los  ob jet ivos  es ta b lecidos  o la s  pa u ta s  es ta b lecida s  
pa ra  res pa lda r  es fu erzos  con  el fin  logra r  la s  m eta s  ya  defin ida s . 
Por  lo gen era l p res en ta n  dos  ca ra cter ís t ica s  d is t in t iva s , la s  cu a les  
s on  gu ía s  o referen cia s  pa ra  la  tom a  de decis ion es , y s e es ta b lecen  
pa ra  s itu a cion es  repet it iva s  o recu rren tes  en  la  vida  de u n a  
es t ra tegia .  �

(VWUDWHJDV: s on  los  in d ividu os  res pon s a b les  del éxito o fra ca s o 
de la  em pres a .  �

(VWUDWHJLDV: s on  la s  a ccion es  qu e deben  rea liza rs e pa ra  
m a n ten er  y s opor ta r  el logro de los  ob jet ivos  de la  orga n iza ción  y de 
ca da  u n ida d  de t ra ba jo y a s í h a cer  rea lida d  los  res u lta dos  
es pera dos  a l defin ir  los  p royectos  es t ra tégicos .  

 
3UR\HFWRV� HVWUDWpJLFRV�� Son  u n  n ú m ero lim ita do de á rea s  

es t ra tégica s  en  la s  cu a les  la  orga n iza ción , u n ida d  es t ra tegica  de 
n egocios  o depa r ta m en to, deber  p res ta r  es pecia l a ten ción  y logra r  
u n  logra r  u n  des em peñ o excepcion a l con  el fin  de a s egu ra r  la  
com pet it ivida d  en  el m erca do. 

 8QLGDG�HVWUDWpJLFD�GH�1HJRFLRV��Área  d e a ct ivida d  econ óm ica  
u n ita r ia  den tro de la  corpora ción , con  s u s  p rop ios  m erca dos , 
com pet idores  y recu rs os . 

 
Com plem en ta n do la s  defin icion es  a n ter iorm en te des cr ita s , el p roces o de 
p la n ifica ción  es t ra tégica , con tem pla  de m a n era  s ign ifica t iva , los  
s igu ien tes  con cep tos : 
 'LDJQyVWLFR� HVWUDWpJLFR�� Es  el a n á lis is  de la s  for ta leza s  y 

deb ilida des  in tern a s  de la  orga n iza ción , a s í com o la s  a m en a za s  y 
opor tu n ida des  qu e en fren ta  la  in s t itu ción . 

 



 

 

'LDJQyVWLFR� LQWHUQR� Proces o pa ra  iden t ifica r  for ta leza s , 
deb ilida des , opor tu n ida des  y a m en a za s  de la  orga n iza ción  o u n ida d  
es t ra tegica  de n egocio. 

 'LDJQyVWLFR�H[WHUQR��Proces o de iden t ifica r  la s  opor tu n ida d es  
o a m en a za s  de la  orga n iza ción  o u n ida d  es t ra tegica  de n egocio en  el 
en torn o. �

)RUWDOH]DV� Se refiere a  la s  a ct ivida des  in tern a s  qu e s e 
rea liza n  en  la  orga n iza ción  de bu en a  m a n era  s in  recla m o, n i 
rech a zo; y a  los  a t r ibu tos , ven ta ja s  fís ica s  y opera t iva s  qu e 
con tr ibu yen  y a poya n  a l logro de los  ob jet ivos  de la  orga n iza ción . 

 
2SRUWXQLGDGHV: Son  los  even tos , h ech os  o ten den cia s  en  el 

en torn o de u n a  orga n iza ción , qu e podr ía n  fa cilita r  o ben eficia r  el 
des a r rollo de és ta , s i s e a p rovech a n  en  form a  opor tu n a  y a decu a da . 

 'HELOLGDGHV: Son  la s  a ct ivida des  o a t r ibu tos  in tern os  de u n a  
orga n iza ción  qu e in h iben  el logro de los  ob jet ivos  de la  
orga n iza ción . 

 
$PHQD]DV: Son  lo con tra r io de la s  opor tu n ida des ; es  decir , 

even tos , h ech os  o ten den cia s  en  el en torn o de u n a  orga n iza ción  qu e 
la  in h iben , lim ita n  o d ificu lta n  s u  des a r rollo opera t ivo. 

 �
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Acorde a  Da vid , (1991), Pá g.12 -16 ,� el p roces o de p la n ifica ción  
es t ra tégica   es tá  con form a do por  t res  fa s es  b ien  defin ida s  la s  cu a les  s on  
la  form u la ción , la  ejecu ción  y la  eva lu a ción . 
 ��������)2508/$&,Ð1�'(�/$�(675$7(*,$�
�

La  form u la ción  de es t ra tegia s  pu ede defin irs e com o el p roces o 
con du cen te a  la  fija ción  de la  m is ión  de la  orga n iza ción . Lleva n do a  ca bo 
u n a  in ves t iga ción  con  el ob jeto de es ta b lecer  la s  for ta leza s , 
opor tu n ida des , deb ilida des  y a m en a za s ; rea liza n do u n  a n á lis is  qu e 
com pa ren  fa ctores  in tern os  y extern os , es ta b lecien do m eta s , y por  
ú lt im o la  es t ra tegia  p rop ia m en te d ich a .  
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Sign ifica  la  m oviliza ción  de la  orga n iza ción  pa ra  lleva r  a  ca bo la  
es t ra tegia  ya  form u la da . En  es ta  fa s e s e fija n  los  ob jet ivos , la s  polít ica s  y 
la  a s ign a ción  de los  recu rs os . Es ta  eta pa  es  con s idera da  com o la  m á s  
d ifícil den tro del p roces o de p la n ifica ción  es t ra tégica , deb ido a l h ech o de 
qu e requ iere d is cip lin a  y s a cr ificio pa ra  logra r  el cu m plim ien to de lo 
pa u ta do. 
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Es  n eces a r io rea liza r  t res  a ct ivida des  fu n da m en ta les  con  el ob jeto 
de eva lu a r  efect iva m en te la s  es t ra tegia s  de u n a  orga n iza ción : 
 

1 . An a liza r  los  fa ctores  in tern os  y extern os  qu e rep res en ta n  la s  
ba s es  de la  es t ra tegia  a ctu a l. 

 
2 . Medir  el des em peñ o de la  orga n iza ción . Los  es t ra tega s  deben  

com pa ra r  el p rogres o rea l con  el p revia m en te p la n ifica do de 
la  orga n iza ción , con  res pecto a l logro de m eta s  y ob jet ivos . 

 
3 . Tom a r  m ed ida s  correct iva s  requ er ida s  pa ra  m ejora r  la  

pos ición  de la  orga n iza ción . 
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La  8QLGDG�(VWUDWpJLFD�GH�1HJRFLRV (UEN) fu e el res u lta do de u n  

t ra ba jo en  con ju n to lleva do a  ca bo por  u n a  de la s  em pres a s  m á s  gra n de 
del m u n do, m á s  p rofes ion a l y m á s  d iver s ifica da , com o lo es  la   *HQHUDO�
(OHFWULF, por  u n a  pa r te; y por  la  ot ra , u n a  des ta ca da  con s u ltora  en  el 
á rea  de es t ra tegia , com o lo es  la  recon ocida  em pres a  0F.LQVH\� 	�&RPSDQ\. Ta n  p ron to fu e d ivu lga da  en  los  a ñ os  60  del s iglo XX, fu e 
rá p ida m en te a cep ta da  y a dop ta da  en  el m u n do em pres a r ia l. 
 

Fra n cés , (2001) Pá g. 31 , defin e la  u n ida d  es t ra tégica  de n egocios , 
com o: ´XQ�iUHD�GH�DFWLYLGDG�HFRQyPLFD�XQLWDULD�GHQWUR�GH�OD�FRUSRUDFLyQ��
FRQ�VXV�SURSLRV�PHUFDGRV��FRPSHWLGRUHV�\�UHFXUVRVµ��
 

A m ed ia dos  de la  d éca da  de los  s es en ta  del s iglo pa s a do, a lgu n a s   
em pres a s  h a b ía n  crecido ta n to qu e a  m en u do ca da  d ivis ión  opera t iva  
era , en  la  p rá ct ica , u n a  com pa ñ ía  d ivers ifica da  in depen d ien te. La  
u n ida d  es t ra tégica  de n egocios  fu e con ceb ida  pa ra  res olver  dos  



 

 

prob lem a s  im por ta n tes  y a pa ren tem en te con tra d ictor ios ; qu e 
frecu en tem en te a pa recía n  en  el s en o de la  d irección  de es ta s  em pres a s . 
Por  u n  la do;  la  d ivis ión  de opera cion es  era  dem a s ia do cen tra liza da , 
poco m a n eja b le y flexib le, por  el ot ro la do la  a s ign a ción  de recu rs os  era  
u n  verda dero dolor  de ca beza  pa ra  la  a lta  geren cia . Por  lo t a n to; la  UEN 
fu e la  res pu es ta  geren cia l a l m a n ejo del crecim ien to exper im en ta do por  
a lgu n a s  em pres a s  d u ra n te los  a ñ os  60  del s iglo XX. De h ech o, m u ch a s  
em pres a s  deja ron  de s er lo pa ra  t ra n s form a rs e en  corpora cion es . 
 

Acorde con  Fra n cés , (2001) Pá g. 32 , la  u n ida d  es t ra tégica  de 
n egocios  p res en ta  la s  s igu ien tes  ca ra cter ís t ica s : 

 
• &RQWDEOHPHQWH�UHSUHVHQWD�XQ�FHQWUR�GH�EHQHILFLRV��
• $WLHQGH�D�FOLHQWHV�SURSLRV��
• (QIUHQWD�XQ�JUXSR�GH�FRPSHWLGRUHV�GHILQLGR��
• 1R� HVWi� GHGLFDGD� H[FOXVLYDPHQWH� D� OD� DWHQFLyQ� GH� RWUDV�

XQLGDGHV�GH�OD�FRUSRUDFLyQ�
• 7LHQH�FDSDFLGDG�SDUD�IRUPXODU�\�HMHFXWDU�HVWUDWHJLDV�SURSLDV��

FRQ� DFWLYRV� LQGHSHQGLHQWHV� GH� ORV� GH� RWUDV� XQLGDGHV� GH�
QHJRFLR��

• 7LHQH�XQD�JHUHQFLD�TXH�FRQWUROD�VXV�DFWLYLGDGHV�GH�QHJRFLR��
• 3XHGH� R� QR� FRLQFLGLU� FRQ� ODV� XQLGDGHV� RUJDQL]DFLRQDOHV�

�GLYLVLRQHV��GHSDUWDPHQWRV��HQ�ODV�FXDOHV�HVWi�HVWUXFWXUDGD�OD�
HPSUHVD��

  
La  UEN s ign ificó p a ra  la  d irección  de em pres a s  u n  des a rrollo 

orga n iza t ivo de p r im er  orden , qu e h a  com pa ra do con  el s u rgim ien to de 
la s  d ivis ion es  opera t iva s  en  la s  em pres a s , des pu és  de la  Pr im era  Gu erra  
Mu n d ia l. 
 

La  p r in cipa l ca ra cter ís t ica  de la  UEN es  qu e pos ee u n a  es t ru ctu ra  
du a l; es  decir , u n  cu rs o opera t ivo y otro es t ra tégico.  Es ta  s olu ción  es  
u n a  de la s  p r im era s  a p lica cion es  de u n  con cep to qu e a  p r in cip ios  de la  
déca da  de los  och en ta  del s iglo XX, llega r ía  a  s er  p redom in a n te y 
fu n da m en ta l: la  s im u lta n eida d ; es  decir , la  d irección  es t ra tégica  
s im u ltá n ea  en  va r ios  n iveles , in clu s o con tra d ictor ios , de la  ges t ión  
corpora t iva . 
 

Volvien do a l pa pel de la  UEN en  la  p la n ifica ción  es t ra tégica , és ta  
in n ova ción  es t ru ctu ra l, h izo qu e la  em pres a  fu es e m á s  flexib le pa ra  
a da p ta rs e y pos icion a rs e a  s í m is m a , a  fin  de a p rovech a r  m ejor  la s  
opor tu n ida des  y en fren ta r  m á s  efica zm en te la s  a m en a za s  del en torn o.   
 



 

 

La  u t ilida d  del con cep to de la  UEN de n egocios  s u peró la  
flexib ilida d  de s u  d efin ición . Mejor  a ú n , la  u t iliza ción  de d os  cr iter ios  
com o va r ia b les  s er ía  in clu s o m á s  revela dora . No h u bo qu e es pera r  
m u ch o t iem po a n tes  de qu e la  m a tr iz de dob le en tra da  –o ca r tera  
es t ra tégica - s e con vir t ies e en  u n a  h erra m ien ta  com ú n  den tro de la s  
técn ica s  de p la n ifica ción  es t ra tégica .  
 

La  ca r tera  es t ra tégica , in icia lm en te u n a  m a tr iz de dob le en tra da , 
pu s o de m a n ifies to, de form a  cla ra  y s en cilla  el efecto qu e s obre la  
em pres a  t ien en  dos  d im en s ion es  es t ra tégica s  cla ves . Es ta  n u eva  
h erra m ien ta  perm it ió con s idera r  s im u ltá n ea m en te dos  u n ida des  
orga n iza t iva s  bá s ica s  de a n á lis is . E l pu n to de pa r t ida  de la  ca r tera  
es t ra tégica  era  la  em pres a  en  s u  con ju n to. En ton ces  s egú n  es te a m plio 
en foqu e de la  em pres a , defin ido por  la  m a tr iz de dob le en tra da , s e 
a gru pa n  la s  u n ida des  es t ra tégica s  de n egocio en  fu n ción  de la  pos ición  
qu e determ in a n  a m ba s  va r ia b les . De es ta  m a n era , la  ca r tera  es t ra tégica  
perm ite a p rovech a r  a l m á xim o la  ca p a cida d  de a gru pa m ien to de la s  
u n ida des  de n egocio, s ien do es te h ech o u n o de s u s  p r in cipa les  
a t r ibu tos . 
 

Por  ot ra  pa r te, es ta  pos ib ilida d  era  a lta m en te a t ra ct iva  pa ra  la  a lta  
geren cia  de la s  gra n des  em pres a s  d ivers ifica da s  (corpora cion es ), ya  qu e 
les  perm it ía  con s idera r  a  s u s  em pres a s  ba jo u n a  pers pect iva  tota lm en te 
n u eva . Qu ien es  u t iliza ba n  la  ca r tera  es t ra tégica  podr ía n  des cu br ir  
even tu a les  s in ergia s  en tre la s  d iferen tes  u n ida des  d e n egocio, 
ca pa cida des  la ten tes  de la  com pa ñ ía , pu n tos  déb iles  es con d idos  y 
n u eva s  opor tu n ida des  pa ra  in vers ion es  in tern a s . 
 

La  ca r tera  es t ra tégica  ta m bién  tu vo otro efecto im por ta n te: es t im u ló 
a  la  a lta  geren cia  a  qu e n o s olo a n a liza s e el p res en te s in o ta m bién  el 
fu tu ro. Va r ia b les  com o la  a t ra ct ivida d  de la  in du s tr ia , la  pos ición  en  u n  
ciclo de vida  del p rodu cto, y el crecim ien to, m iden , en  rea lida d , el 
ren d im ien to poten cia l de la  em pres a  a  fu tu ro. 
  

La  ca r tera  es t ra tégica  fu e u n o de los  elem en tos  p r in cipa les  qu e 
con vir t ió la  p la n ifica ción  es t ra tégica  en  u n a  de la s  a ct ivida des  m á s  
d in á m ica s  y le p rop orcion ó u n a  extra ord in a r ia  flexib ilida d  pa ra  h a cer  
fren te a  los  rá p idos  y con t in u a dos  ca m bios  del en torn o. Con  ella , los  
p la n ifica dores  pu d ieron  a n a liza r  con  m a yor  fa cilida d  los  cu rs os  de 
a cción  a ltern a t ivos , ta n to a  la rgo p la zo com o a  cor to p la zo. 
 

La  em pres a  Con s u ltora   “%RVWRQ� &RQVXOWLQJ� *URXSµ�� en  1988 , 
in t rodu jo la  idea  de qu e los  gru pos  o n egocios  de la  orga n iza ción  podr ía n  
s er  rep res en ta dos  en  u n a  m a tr iz de dos  por  dos , cu ya s  a bs cis a s  



 

 

m u es tra n  la  pa r t icipa ción  en  el m erca do y en  la s  orden a da s  s e 
rep res en ta  el crecim ien to es pera do de los  m erca dos . 
 

Es to crea  cu a tro gra n des  gru pos  de n egocios  o p rodu cto-m erca do: 
 

(VWUHOODV��(Alto crecim ien to, a lta  pa r t icip a ción ). Es ta  ca tegor ía  
gen era  a lta  ca n t ida d  de efect ivo, y a dem á s  pos ee u n a  gra n  
expa n s ión  de m erca do, com o ta m bién  u n a  pa r t icipa ción  dom in a n te. 
Un a  ca lifica ción  a  es te t ipo de p rodu cto, en  térm in os  de la  
id ios in cra s ia  ven ezola n a , s er ía   lla m a r lo p rodu ctos  “/RPLWR” . 

 6LJQRV�GH�,QWHUURJDFLyQ�²�'LOHPDV�²�� (Alto crecim ien to, ba ja  
pa r t icipa ción ). La s  ca ra cter ís t ica s  de es te s ector  s on : u n a  pequ eñ a  
pa r t icipa ción  en  el m erca do, y a lta  ren ta b ilida d  econ óm ica . Al igu a l 
qu e el ca s o a n ter ior , en  térm in os  de la  id ios in cra s ia  ven ezola n a , a  
es tos  p rodu ctos  los  podr ía m os  lla m a r  ´8QD�ORWHUtDµ. 
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)LJXUD��� Modelo de matriz de doble entrada   



 

 

9DFDV� /HFKHUDV: (Ba jo crecim ien to, a lta  pa r t icipa ción ). Los  
a t r ibu tos  de es ta  ca tegor ía  de p rodu cto s on : gen era ción  de a lta  
ca n t ida d  de efect ivo (d in ero), crecim ien to a  fu tu ro lim ita do. Es tos  
p rodu ctos  podr ía m os  lla m a r los  ta m bién  com o ´*DOOLQDV�GH�+XHYRV�GH�2URµ.  

 3HUURV: (Ba jo crecim ien to, ba ja  pa r t icipa ción ). Es ta  ca tegor ía  
de p rodu ctos  n o p rodu ce m u ch o efect ivo y s u  pa r t icipa ción  
m in or ita r ia . En  térm in os  de la  id ios in cra s ia  ven ezola n a  lo 
podr ía m os  lla m a r  “8Q�+XHVR”�o�”8QD�3LxD” . 

 
La  m a tr iz BCG pa r te de t res  s u pu es tos : 

 
1 . Un a  em pres a  t ien e qu e a lca n za r  u n a  ven ta ja  com pet it iva , o 

va r ia s , pa ra  s er  ren ta b le. 
2 . El n ú m ero de m a n era s  con  la s  qu e s e pu ede ob ten er  ven ta ja s  

y el ta m a ñ o poten cia l de la  ven ta ja  va ría  en tre los  s ectores  
in du s tr ia les  y/ o com ercia les  don de s e des em peñ a  la  
em pres a . 

3 . Los  s ectores  in du s tr ia les  y/ o com ercia les  evolu cion a n , lo qu e 
a ltera  la  m a gn itu d  y n a tu ra leza  de la  ven ta ja  com pet it iva . 

 ����� 0$75,=� )257$/(=$6� 2325781,'$'(6� '(%,/,'$'(6�
$0(1$=$�)2'$���

La  m a tr iz )or ta leza s  2por tu n ida des  'eb ilida des  $m en a za s  �)2'$�, 
es  u n a  vers ión  de la  m a tr iz de es t r a tégica  y evolu ción  de a cción  
des a rrolla da  por  el “%RVWRQ� &RQVXOWLQJ� *URXS” . Por  con s igu ien te, la  
m a tr iz FODA es  u n a  h erra m ien ta  a n a lít ica  de com pa ra ción .  
 

Es te es  u n  t ipo d e a n á lis is  qu e rep res en ta  u n  es fu erzo pa ra  
exa m in a r  la  in tera cción  en tre la s  ca ra cter ís t ica s  pa r t icu la res  de u n  
n egocio y el en torn o en  el cu a l és te com pite. Un  a n á lis is  FODA ju icios o y 
a ju s ta do a  la  rea lida d  s u m in is t ra  u n a  excelen te in form a ción  pa ra  la  
tom a  de decis ion es  en  el á rea  de m erca deo, perm it ien do u n a  m ejor  
pers pect iva  a n tes  de em pren der  u n  n u evo p rodu cto. 
 

E l a n á lis is  FODA t ien e m ú lt ip les  a p lica cion es  y pu ede s er  u s a do 
por  todos  los  n iveles  de la  corpora ción , ta l com o lo p la n tea  Sern a  
Góm ez, (véa s e Geren cia  Es tra tégica ,  Pá g. 19 , Grá fico 1 .8 .); y en  
d iferen tes  u n ida des  de a n á lis is  ta les  com o p rodu cto, m erca do, p rodu cto-
m erca do, lín ea  de p rodu ctos , corpora ción , em pres a , d ivis ión , u n ida d  
es t ra tégica  de n egocios .  
 



 

 

La  pa r te in tern a  t ien e qu e ver  con  la s  for ta leza s  y deb ilida des  del 
n egocio qu e s e desa r rolla , a s pectos  s ob re los  cu a les  la  geren cia  t ien e 
cier to gra do de con t rol. Por  ot ro la do, la  pa r te extern a  s e en foca  h a cia  
la s  opor tu n ida des  qu e el m erca do ofrece y la s  a m en a za s  qu e s e deben  
en fren ta r  en  d ich o m erca do. Al in ves t iga r  los  a s pectos  cla ves  
in tern a m en te, lo qu e s e bu s ca  es  determ in a r  s ob re cu a les  s on  los  
fa ctores  en  don de s e pu ede a ctu a r  d irecta m en te; m ien tra s  qu e a l h a cer  
u n  a n á lis is  extern o lo qu e bu s ca  es  iden t ifica r  los  a s pectos  o fa ctores  
qu e a fecten  a  la  orga n iza ción  de m a n era  pos it iva  o n ega t iva , con  el fin  
de poten cia r los  o m in im iza r los  de a cu erdo con  s u  efecto. 
 

De a cu erdo a  lo a n ter ior , el a n á lis is  FODA t ien e dos  focos : por  u n a  
pa r te s e en foca  en  la  em pres a  en  s í (en foqu e in tern o) y por  ot ra , lo qu e 
ocu rre en  s u  en torn o (en foqu e extern o). Por  con s igu ien te, la  m a tr iz 
FODA es  u n  in s t ru m en to m etodológico qu e s irve pa ra  iden t ifica r  
a ccion es  via b les  m ed ia n te el cru ce de p ers pect iva s  extern a s  e in tern a s , 
en  el s u pu es to de qu e la s  a ccion es  es t ra tégica s  deben  ser  a ccion es  
pos ib les  y qu e la  fa ct ib ilida d  s e debe en con tra r  en  la  rea lida d  m is m a  del 
s is tem a  qu e s e es tá  eva lu a n do.  
 

Es te in s t ru m en to perm ite ta m bién  la  iden t ifica ción  de a ccion es  qu e 
poten cien  en tre s í a qu ellos  fa ctores  qu e res u lten  fa vora b les , por  u n a  
pa r te; por  la  ot ra  iden t ifica  ta m bién  a  a qu ella s  a ccion es  qu e elim in en  o 
n eu tra licen  a  a qu ellos  fa ctores  qu e res u lten  in con ven ien tes  a l des a r rollo 
de u n  p royecto.  

 
A con t in u a ción  pres en ta m os  u n a  Ma tr iz FODA, pa ra  s u  

recon ocim ien to: 
7DEOD����0DWUL]�)2'$�
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Com o s e pu ede ob s erva r  en  la  Ta b la  Nº 1 , la  com pa ra ción  de la s  
for ta leza s  y deb ilida des  in tern a s  de u n a  orga n iza ción  con  la s  



 

 

opor tu n ida des  y a m en a za s  extern a s  es  es en cia l en  la  form u la ción  de 
cu a lqu iera   es t ra tegia . Es ta  com pa ra ción  o en fren ta m ien to s u pon e  
rea liza r  u n a  correla ción  en tre fa ctores  in tern os  y extern os  con  el fin  de 
form u la r  es t ra tegia s  fa ct ib les  de a cu erdo los  d is t in tos  es cen a r ios  qu e s e 
gen era n . De lo a n ter ior  s e con clu ye qu e ten em os  los  s igu ien tes  t ipos  de 
es t ra tegia s  a l cru za r  el fa ctor  in tern o con  el extern o: 
 
1 . Es tra tegia s  For ta leza -Opor tu n ida d  (EFO): Con ocida s  com o 

es t ra tegia s  de crecim ien to, s on  la  qu e res u lta n  de a p rovech a r  la s  
m ejores  pos ib ilida des  qu e da  el en torn o y la s  ven ta ja s  p rop ia s , 
pa ra  con s tru ir  u n a  pos ición  qu e perm ita  la  expa n s ión  de la  
orga n iza ción  o s u  for ta lecim ien to pa ra  el logro de s u s  p ropós itos . 

 
2 . Es tra tegia s  Deb ilida d -Opor tu n ida d  (EDO): Se con ocen  ta m bién  

com o es t ra tegia  de s u perviven cia , s e form u la n  con  el p ropós ito de 
s u pera r  deb ilida des  in tern a s , h a cien do u s o de la s  opor tu n ida des  
qu e ofrece el en torn o.   

 
3 . Es tra tegia s  For ta leza -Am en a za  (EFA): Al igu a l qu e la s  a n ter iores  

s on  es t ra tegia s  de s u perviven cia ; s olo qu e es te ca s o s u  
form u la ción  es tá  or ien ta da  a  eva d ir  la s  a m en a za s  del en torn o, 
a p rovech a n do la s  for ta leza s  de la  orga n iza ción .  

 
4 . Es tra tegia s  Deb ilida d  Am en a za  (EDA): Es te t ipo de es t ra tegia s  

perm iten  ver  opcion es  qu e s u gieren  ren u n cia r  a l p ropós ito da do 
qu e exis te u n a  s itu a ción  a m en a za n te y de deb ilida d  in tern a , 
d ifícilm en te s u pera b le, lo qu e expon d r ía  a  la  orga n iza ción  a l 
fra ca s o. 

 
 �����'(),1,&,Ð1�'(�&21&(3726�
� $PHQD]DV: Son  los  even tos , h ech os  o ten den cia s  en  el en torn o de 
u n a  orga n iza ción  qu e la  in h iben , lim ita n  o d ificu lta n  s u  des a r rollo 
opera t ivo. 
 

'HELOLGDGHV: Son  la s  a ct ivida des  o a t r ibu tos  in tern os  de u n a  
orga n iza ción  qu e in h iben  el logro de los  ob jet ivos  de la  orga n iza ción . �

(VWUDWHJDV: s on  los  in d ividu os  res pon s a b les  del éxito o fra ca s o de 
la  em pres a .  
 



 

 

(VWUDWHJLDV: Cu rs os  de a cción  a ltern a t ivos  qu e perm iten  a l pu er to 
logra r  la s  m eta s  p ropu es ta s , in clu yen do la  defin ición  de los  recu rs os  
h u m a n os  y fin a n cieros  corres pon d ien tes . 
 )RUWDOH]DV� Se refiere a  la s  a ct ivida des  in tern a s  qu e s e rea liza n  en  
la  orga n iza ción  de bu en a  m a n era  s in  recla m o, n i rech a zo; y a  los  
a t r ibu tos , ven ta ja s  fís ica s  y opera t iva s   qu e con tr ibu yen  y a poya n  a l 
logro de los  ob jet ivos  de la  orga n iza ción . 

 *HUHQFLD�GH�3UR\HFWRV�� es  la  a p lica ción  s is tem á t ica  de u n a  s er ie 
de con ocim ien tos , com peten cia s , h a b ilida des , h er ra m ien ta s  y técn ica s  
pa ra  cu lm in a r  oportu n a  y exitos a m en te u n  p royecto, a lca n za n do o 
s u pera n do los  requ er im ien tos  de ca lida d  es pecifica dos  y la s  expecta t iva s  
de los  a ctores  in volu cra dos  (Sta keh olders ). 
 0DWUL]� )2'$�� La  m a tr iz )or ta leza s  2por tu n ida des  'eb ilida des  
$m en a za s , (FODA) es  u n a  h erra m ien ta  a n a lít ica  de com pa ra ción , qu e 
rep res en ta  u n  ejercicio m en ta l pa ra  exa m in a r  la  in tera cción  en tre la s  
ca ra cter ís t ica s  pa r t icu la res  de u n a  orga n iza ción  o u n  n egocio y el 
en torn o en  el cu a l s e com pite.��

0HWDV: Res u lta dos  qu e es pera n  ob ten er  en  el la rgo p la zo, 
con gru en tes  con  la  m is ión . Se defin e de m a n era  a m plia  y 
cu a lita t iva m en te lo qu e la  orga n iza ción  qu iere a lca n za r  en  d is t in tos  
h or izon tes  de p la n ifica ción . 
 

2EMHWLYRV: Son  los  logros  qu e s e p reten den  ob ten er  a  cor to p la zo, 
gen era lm en te la ps os  a n u a les , cu a n t ita t ivos  de s er  pos ib le, con s idera dos  
com o eta pa s  n eces a r ia s  pa ra  qu e la  orga n iza ción  a lca n ce s u s  m eta s  y s e 
cu m pla  con  la  m is ión  defin ida . 
 

2SRUWXQLGDGHV: Son  los  even tos , h ech os  o ten den cia s  en  el en torn o 
de u n a  orga n iza ción , qu e podr ía n  fa cilita r  o ben eficia r  el des a r rollo de 
és ta , s i s e a p rovech a n  en  form a   opor tu n a  y a decu a da . 
 3UR\HFWR� es  cu a lqu ier  t ra ba jo fin ito, com plejo y n o repet it ivo s ea  
de d is eñ o, con s tru cción  u  otra  n a tu ra leza , el cu a l con t ien e u n  con ju n to 
de a ct ivida des  form a lm en te orga n iza da s , la s  cu a les  s e les  h a n  
es ta b lecido fech a s  de in icio y term in a ción , y (a dem á s ) con s u m en  
recu rs os  (h u m a n os , m a ter ia les  equ ipos , t iem po y d in ero)”  � 6WDNHKROGHUV� es  el con ju n to de a ctores  in volu cra dos  en  u n  
p royecto; es  decir , a qu el gru po de p er s on a s  qu e ten ien do in teres es  
pa r t icu la res  y/ o d is t in tos  en  el p royecto, es tá n  y perm a n ecen  



 

 

in volu cra dos  a  es te du ra n te el todo des a rrollo del m is m o, o en  a lgu n a  de 
la s  fa s es  qu e lo con form a n . 

�7DQTXHUR: Ba rco es pecia lm en te d is eñ a do y con s tru ido pa ra  ca rga  
líqu ida  a  gra n el com o el petróleo y s u s  der iva dos . 
 9LVLyQ� La  vis ión  es  u n  con ju n to de idea s  gen era les , a lgu n a s  de 
ella s  a bs t ra cta s , qu e es ta b lecen  u n  m a rco de referen cia  de lo qu e u n a  
em pres a  es  y lo qu e qu iere s er  en  el fu tu ro. 
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La  Refin er ía  de Pu er to la  Cru z, es tá  u b ica da  en  la  cos ta  n oror ien ta l 
de Ven ezu ela ; en tre la s  ciu da des  de Pu er to La  Cru z y Gu a n ta , en  el 
es ta do An zoá tegu i. La  ca pa cida d  a ctu a l de refin a ción  es  de 180  Mil 
Ba rr iles  Dia r ios  (MBD). Es tá  con form a da  por  cu a tro p la n ta s  de p roces os  
de refin a ción  de h id roca rbu ros , t res  de ella s  de des t ila ción  a tm os fér ica  y 
u n a  u n ida d  de con vers ión  ca ta lít ica . 
 ������52/�'(�/$�5(),1(5Ì$�

 
Por  s u   u b ica ción  geográ fica  la  Refin er ía  Pu er to La  Cru z cu m ple t res  

roles  p r in cipa les : 
 

- Aba s tecer  la  dem a n da  del Merca do In tern o de la  Región  Su r-
Orien ta l de Ven ezu ela . 

- Coloca ción  de los  p rodu ctos  exceden tes  en  el Merca do de 
Expor ta ción . 

- Ma n ejo y d is t r ibu ción  de la  p rodu cción  de cru dos  del Or ien te del 
pa ís  (Añ o 2001  – 85 8  MBD) h a cia  los  m erca dos  de expor ta ción  y a  
la s  ot ra s  filia les  (ca bota je). 

�
A con t in u a ción  s e m u es tra , la  d is t r ibu ción  de cru dos  y p rodu ctos  

du ra n te el a ñ o 2001 . 
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)LJXUD��� Balance de Crudos y Productos de la Refinería  
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La  Refin er ía  Pu er to La  Cru z cu en ta  con  u n a  ca pa cida d  n om in a l 

pa ra  p roces a r  210  MBD de cru do en  s u s  t res  u n ida des  de des t ila ción , 
de los  cu a les  45% (90  MBD) corres pon de a  cru do pes a do. 
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En  el a ñ o 2001  s e p roces ó u n  tota l 138  MBD de cru do, cu yo 

ba la n ce globa l s e m u es tra  a  con t in u a ción : 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

)LJXUD��� Balance Volumétrico de Crudo y Productos de la Refinería. 
 

8QLGDGHV��������������������'LHWD�7tSLFD������������������������������&DSDFLGDG�1RPLQDO�� � ���������������������������������������������������������� � � � �0%'��
DA-1 Crudo liviano 30º API 80 
DA-2 Crudo pesado 16º API 90 
DA-3 Crudo extraliviano 38-40º API 40 
San Roque Crudo Parafinoso 5.4 
FCC 60% AGO DA-1/ 40% (AGO-RECH)         14.5 
Alquilación Olefinas+Isobutano 4.5 
Sist. Trat. Gases Gases de FCC y Alquilación 18 TMDO         
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La s  u n ida des  de p roces o fu n da m en ta les  de la  Refin er ía  de Pu er to 
La  Cru z s e des cr iben  a  con t in u a ción : 

� ������81,'$'(6�'(�352&(626��
8QLGDG�GH�'HVWLODFLyQ�$WPRVIpULFD�'$���� 
 
La  Un ida d  de Des t ila ción  Atm os fér ica  DA-1  es tá  en  ca pa cida d  

p roces a r  80  MBD de cru do con  u n a  gra veda d  p rom ed io de 30º API.  
 
8QLGDG�GH�'HVWLODFLyQ�$WPRVIpULFD�'$���� �
 La  Un ida d  de Des t ila ción  Atm os fér ica  DA-2  es tá  d is eñ a da   pa ra  

p roces a r  u n a  ca rga  de 90  MBD de cru do con  u n  ra n go de gra veda des  de 
15 .5  - 16 .5  ° API. En  la  p la n ta  ta m bién  s e pu eden  p roces a r  los  cru dos  
livia n os  con  gra veda d  de 30° API (Ca rga : 30  MBD) y m ed ia n os   con  
gra veda d  p rom ed io de 22  - 24° API (Ca rga : 45  MBD). Actu a lm en te la  
p la n ta , por  com prom is os  com ercia les , es tá  des t in a da  a  des a la r  cru do 
pes a do con  gra veda d  p rom ed io 16º API. 

 8QLGDG�GH�'HVWLODFLyQ�$WPRVIpULFD�'$����
�
La  u n ida d  de  Des t ila ción  a tm os fér ica  DA-3  es tá  u b ica da  en  la  

a n t igu a  Refin er ía  El Ch a u re, a  or illa s  de la  Ba h ía  de Berga n t ín , a  5  
k ilóm etros  de Pu er to La  Cru z. Su  d is eñ o or igin a l fu e con ceb ido pa ra  
p roces a r  40  MBD de cru do m ed ia n o y pes a do en tre (22  y 30º API). En  el 
a ñ o 1968  s e h icieron  m od ifica cion es  pa ra  p roces a r  cru do livia n o y extra -
livia n o (38  -42º API). 

 
8QLGDG�GH�'HVLQWHJUDFLyQ�&DWDOtWLFD��)&&���
 
La  Un ida d  FCC o de Des in tegra ción  Ca ta lít ica  es tá  d is eñ a da   pa ra  

p roces a r  u n a  ca rga  de 14 .5  MBD de m ezcla  de res idu a l p roven ien te de 
la s  u n ida d  de des t ila ción  DA-3  con ocido com o RECH, qu e s ign ifica  
Res idu a l El Ch a u re, y Ga s óleo Atm os fér ico con ocido com o AGO 
proven ien te de la  u n ida d  de des t ila ción  a tm os fér ica  DA-1 .�

 ���� 352'8&726� '(� /$6� 81,'$'(6� '(� 352&(626� '(� /$�5(),1(5,$����
 

Los  p rodu ctos  p roven ien tes  de la s  u n ida des  de refin a ción  s e 
d is t r ibu yen  com o s igu e: 

 



 

 

*DV: Se en vía  a l s is tem a  de ga s  de Refin er ía ; es  decir , s e u t iliza  
pa ra  con s u m o p rop io, en  los  h orn os  p reca len ta dores  de cru do, y en  la s  
ca ldera s  pa ra  gen era ción  de va por  de s ervicios . �*DVROLQD: Se en vía  a  la  fra ccion a dora  de n a fta  (Un ida d  051) pa ra  
s u  s epa ra ción  en  n a fta  livia n a  (DPN) y n a fta  in term ed ia  (RTB). 

  1DIWD: Se en vía  a  la  fra ccion a dora  de Na fta  (Un ida d  DA-8) pa ra  
ob ten er  m ezcla s  de Na fta  Livia n a  y Na fta  Pes a da . Con  la  filos ofía  
opera cion a l de “Ma xim iza ción  de Des t ila dos , la  Na fta  pes a da  s e 
in corpora  a  la  corr ien te de Dies el Pes a do o en  la  corr ien te de J et , 
m ien tra s  qu e la  Na fta  Livia n a  va  a l s is tem a  de Na fta s . Con  la  filos ofía  
opera cion a l de “Ma xim iza ción  de Ga s olin a s ”, la  corr ien te de Na fta  Tota l 
(Na fta  Livia n a  + Na fta  Pes a da ) s e en vía  a l s is tem a  de Na fta s .  

 'HVWLODGR� Se extra en  dos  corr ien tes  de Dies el: Livia n o, con  
a p roxim a da m en te 0 .4  % en  Pes o de Azu fre y el Pes a do con  
a p roxim a da m en te 0 .75  % en  Pes o de Azu fre. Am bos  “ cor tes ”  s on  
in corpora dos  en  la s  m ezcla s  del m erca do in tern o y expor ta ción .  �*DVyOHR: Se u t iliza  en  s u  tota lida d  com o in s u m o pa ra  la  p la n ta  de  
con vers ión  p rofu n da , con ocida  com o FCC. 

 
5HVLGXDO: Res idu a l pa ra  expor ta ción  (2 .0 -2 .2  % p  de Azu fre) y com o 

com bu s t ib le pa ra  ba rcos . En  la  Refin er ía , s e p rodu cen  u n os  30  MBD de 
Res idu a l de Fon do, con  ca ra cter ís t ica s  t íp ica s  de u n  com bu s t ib le pes a do 
de los  cu a les  el 75 % de es te res idu a l de fon do es  ven d id o a  terceros  
com o com bu s t ib le pes a do pa ra  p la n ta s  térm ica s  de gen era ción  de 
electr icida d  en  el á rea  del Ca r ibe, y el 25% res ta n te s e ven de loca lm en te 
com o com bu s t ib le pa ra  ba rcos  

 
� �����7$148(6�'(�$/0$&(1$0,(172�

 � � La  Refin er ía  cu en ta , den tro de s u s  in s ta la cion es , con  u n a  
ca pa cida d  de a lm a cen a m ien to de cru do d e u n os  5  m illon es  de ba rr iles , y 
de 4 ,7  m illon es  de ba rr iles  pa ra  el a lm a cen a m ien to de p rodu ctos  de 
refin a ción .  

 
  Ad icion a lm en te, la  Refin er ía  cu en ta  con  dos  ta n qu es  es fér icos  pa ra  

el a lm a cen a m ien to y d is t r ibu ción  de ga s  licu a do de petróleo pa ra  u so 
dom es t ico e in du s tr ia l.   ��
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La s  in s ta la cion es  del Term in a l Ma r in o Gu a ra gu a o es tá n  u b ica da s  

den tro de la  Ba h ía  de Berga n t ín  a l n or te de la  Refin er ía  d e Pu er to La  
Cru z, den tro del Pa rqu e Na cion a l Moch im a . El Term in a l Ma r in o, con s ta  
de s iete m u elles  pa ra  la  ca rga  y des ca rga  de cru dos  y p rodu ctos , a s í 
com o u n  m u elle pa ra  recibo de la  ca rga  s eca  o gen era l per ten ecien te a  la  
in du s tr ia  petrolera  n a cion a l. 
 

 
Tabla 3. Características del Terminal Marino 
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Adicion a lm en te a  la s  opera cion es  de des pa ch o de cru do y 
produ ctos , recepción  de p rodu ctos  der iva dos , el Term in a l de Gu a ra gu a o; 
cu en ta  con  fa cilida des  de en trega  de com bu s t ib les  en  los  Mu elles  1 , 2 , 3 , 
4 , 5  y 7 . En  el m u elle 6 , por  u b ica ción  geográ fica  s olo cu en ta  con  
fa cilida des  de des pa ch o de com bu s t ib le d ies el. 
 

La  in fra es t ru ctu ra  con  la  qu e cu en ta  la  Refin er ía  PLC, pa ra  el m a n ejo 
del s is tem a  de s u m in is t ro de com bu s t ib les  m a r in os , es  la  s igu ien te: 

� � �
� �

Eslora Max. (pies) *600 600 600 920 920     800   950 
                                                    **750 750 700 
 
Manga Max. (pies) 110 110 120 161 161     120    161 
 
Calado Max. (pies)   38   38   38   55   55 40      51
   
 
Peso Muerto (DWT)   50   50   45 120 120   58   120 
(MTon) 
 
Desplazamiento   60   60   60       155 155    76    155 
.Max. (T/M) 
Ocupación (%)    63   17   69   85   85   54 
 
Capacidad (MBBL)    320 320 350 940 940 430    430 
 

'LPHQVLRQHV�?�0XHOOHV��������������������������������������������������������������������������������������� 



 

 

• Un  ta n qu e de Alm a cen a m ien to de Com bu s t ib le pes a do HFO con  
u n a  ca pa cida d  de 250 .000  ba rr iles . Con ocido com o el Ta n qu e 
26115 . 

 
• Un  ta n qu e de Alm a cen a m ien to de com bu s t ib le d ies el con  u n a  

ca pa cida d  de 10 .000  ba rr iles .� Con ocido com o el Ta n qu e 1 3132 ��
Actu a lm en te fu era  de s ervicio. 

 
• Tres  ta n qu es  de a lm a cen a m ien to de com bu s t ib le d ies el con  u n  

ca pa cida d  de 5 .000  ba rr iles  c/ u . Pa ra  u n  tota l 15 .000  ba rr iles �
Ta n qu es  5401 , 5402 , 5403 . 

 
• Dos  m ezcla dores  d e com bu s t ib le en  lín ea  con  fa cilida des  pa ra  

m ezcla r  res idu a l y d ies el pa ra  la  p repa ra ción  de com bu s t ib les  de 
d is t in ta s  vis cos ida des ., con  ta s a  de ca rga   m á xim a  de 3000  B/ h  

 
• Sis tem a  a u tom a t iza do de con trol rem oto  y m on itoreo a  d is ta n cia . 

 
• Bra zos  de ca rga s  y/ o m a n gu era s  pa ra  con exión  t ier ra  – b u qu e. 

 
La  opera ción  del s is tem a  de s u m in is t ro de com bu s t ib le  con s is te en  

la  t ra n s feren cia  de in s u m os  des de los  ta n qu es  de recibo de p la n ta  de 
p roces o a  los  ta n qu es  de a lm a cen a m ien to u b ica dos  en  la s  a dya cen cia s  
del Term in a l Ma r in o, a  s a ber : res idu a l de fon do y ga s  oil o com bu s t ib le 
d ies el. Lu ego, s e t ra n s fiere des de es tos  ta n qu es  h a s ta  los  bu qu es  
a t ra ca dos  en  los  m u elles .  
 

Ca be des ta ca r  qu e la  corr ien te de res idu a l y ga s  oil s a len  de m a n era  
in depen d ien te de su s  res pect ivos  ta n qu es , y du ra n te el recorr ido s e 
h a cen  pa s a r  a  t ra vés  de u n  m ezcla dor  de com bu s t ib le a  fin  de qu e se 
logre u n a  m ezcla  h om ogén ea  qu e cu m pla  con  la s  es pecifica cion es  de 
ven ta .   
�
 ����23&,21(6�'(�6801,6752�'(�&20%867,%/(�
 

Exis ten  dos  opcion es  pa ra  el s u m in is t ro de com bu s t ib les  en  el á rea : 
 

- Su m in is t ro en  Mu elle: Pa ra  a qu ellos  ta n qu eros  qu e es tén  
n om in a dos  a  rea liza r  opera cion es  de ca rga  o des ca rga  en  el 
Term in a l Ma r in o de Gu a ra gu a o; excep to en  el m u elle 6  don d e, por  
ra zon es  técn ica s , n o exis te in fra es t ru ctu ra  pa ra  ofrecer  el s ervicio 
de com bu s t ib le. 



 

 

- Su m in is t ro Cos ta  Afu era : Es ta  m oda lida d  s e rea liza  pa ra  a qu ellos  
bu qu es  qu e es tén  n om in a dos  a  ca rga r  en  cu a lqu iera  de los  
term in a les  m a r in os   del á rea  de in flu en cia  de la  refin er ía . Pa ra  
ello, s e u t iliza n  dos  m in ita n qu eros  qu e opera n  a ba s tecien do a  la s  
n a ves  qu e reca la n  den tro de d ich a  á rea  de in flu en cia .  

 
Es tos  m in ita n qu eros  es tá n  d is eñ a dos  y con s tru idos  con  fa cilida des  

pa ra  des pa ch a r  com bu s t ib le a  ot ros  ba rcos  de m a yor  ca la do, 
colocá n dos e a  u n  cos ta do del m is m o. A es ta  m a n iobra  s e le con oce en  el 
a rgot  m a r ít im o com o DEDUORDUVH o a m a dr in a rs e.  
 �����&20%867,%/(�0$5,12�
 

Es  u n  der iva do del petróleo, p repa ra do m ed ia n te m ezcla s  de 
fra ccion es  pes a da s  (gen era lm en te s u b -p rodu ctos  de la  des t ila ción  y de 
los  p roces os  de con vers ión ) con  d ilu en tes  (des t ila dos  livia n os : Dies el, 
Ga s  Oil) h a s ta  cu m plir  los  requ er im ien tos  de ca lida d  (vis cos ida d , 
m eta les , a zu fre, etc.) exigidos  pa ra  s u  u s o com o com bu s t ib les . 
 

Los  res idu a les  s on  a m plia m en te u t iliza dos  com o com bu s t ib le pa ra  
los  d iferen tes  p roces os  y p la n ta s  in du s tr ia les , pa ra  la  gen era ción  de 
electr icida d , la  ca lefa cción  y m u y es pecia lm en te com o com bu s t ib le pa ra  
ba rcos . 
 

Es te com bu s t ib le d en om in a do com ercia lm en te ´+HDY\� )XHO� 2LOµ 
(HFO),  “E~QNHU” , o s im plem en te com bu s t ib le pes a do, t ien e com o 
ca ra cter ís t ica  u n a  a lta  den s ida d  y u n a  vis cos ida d  ta m bién  a lta . Sin  
em ba rgo;  a  pes a r  de es tos  a t r ibu tos , el res idu a l t ien e u n  va lor  
com ercia l, ya  qu e s e pu ede u t iliza r  com o com bu s t ib le pa ra  la  gen era ción  
de en ergía  eléct r ica  o m ecá n ica  en  m otores  de com bu s t ión  in tern a  
es pecia lm en te d is eñ a dos  pa ra  ta l fin . 
 

Por  s er  el com bu s t ib le pes a do HFO, u n  res idu o o des perd icio del 
p roces o de refin a ción  de petróleo, con t ien e u n a  a lta  con cen tra ción  de 
elem en tos  per ju d icia les  y poco des ea dos  del cru do, com o por  ejem plo el 
a zu fre. As im is m o, el com bu s t ib le pes a do HFO, n orm a lm en te, t ien e 
cu a lida des  de com b u s t ión  m á s  ba ja s  qu e el com bu s t ib le d ies el. Por  ta l 
m ot ivo, y a n te los  in crem en tos  regu la cion es  a m bien ta les  a s ocia da s  a  u n  
a ire lim p io, la  ten den cia  m u n d ia l en  el u s o de los  com bu s t ib les  pes a dos  
HFO en  ba rcos  h a  ido ca m bia n do a  com bu s t ib les  m ed ia n os . Un  
com bu s t ib le m ed ia n o es  u n a  m ezcla  de com bu s t ib le pes a do HFO, con  
com bu s t ib le Dies el. 
 



 

 

Los  com bu s t ib les  m ed ia n os  de m a yor con s u m o en  los  m otores   
p ropu ls ores  de los  ba rcos  s on  el In term ed ia te Fu el Oil 380  (IFO-380) y el 
In term ed ia te Fu el Oil 180  (IFO-180). Norm a lm en te la  rela ción  de m ezcla  
pa ra  u n  com bu s t ib le in term ed io IFO-380  es tá  por  el orden  de 90 -95% 
en  volu m en  de com bu s t ib le pes a do HFO y 5 -10% en  volu m en  de 
Com bu s t ib le d ies el livia n o. Pa ra  el ca s o del IFO-180 , la  rela ción  ca m bia  
a  va lores  de 80 -85 % de HFO, a  15 -20 % de Com bu s t ib le livia n o d ies el. 
En  el $QH[R� $, s e m u es tra n  la s  ca ra cter ís t ica s  p r in cipa les   de los  
com bu s t ib les  m a r in os  IFO 380  e IFO 180 . 
 
Obvia m en te, la  com pos ición  y/ o ca lida d  del com bu s t ib le m ed ia n o IFO 
va r ia rá  de la  ca lida d  del cru do refin a do, a s í com o ta m bién  del p roces o 
de refin a ción  u t iliza do.   
 

En  es te s en t ido, podem os  decir  qu e u n  res idu a l de petróleo 
p roven ien te de u n a  des t ila ción  a tm os fér ica  pos ee m en os  elem en tos  
per ju d icia les  qu e u n o p roven ien te de u n  cra qu eo ca ta lít ico. En  n u es tro 
ca s o de es tu d io, el res idu a l de fon do qu e s irve de m a ter ia  pr im a  pa ra  el 
com bu s t ib le m a r in o es  p roven ien te de u n  p roces o de des t ila ción  
a tm os fér ica .  
 
�����&/,(17(6��/26�%$5&26�
 

En  el ca s o de es ta   in ves t iga ción , los  ba rcos  m erca n tes  rep res en ta n  
los  clien tes  o con s u m idores  fin a les  del p rodu cto qu e s e ofrece 
(com bu s t ib le m a r in o), y por  es ta  ra zón  es  con ven ien te con ocer  de qu e 
t ipo de ba rcos   es ta m os  h a b la n do. En  la  zon a  de in flu en cia  de la  
Refin er ía �s u elen  reca la r  los  s igu ien tes  t ipos  de ba rcos :  
 

• 7DQTXHURV: Ba rcos  es pecia lm en te d is eñ a dos  y con s tru idos  pa ra  
ca rga  líqu ida  a  gra n el ta les  com o el petróleo y s u s  der iva dos . 

 
• *UDQHOHURV: Ba rcos  es pecia lm en te d is eñ a dos  pa ra  ca rga  a  gra n el 

de m in era les  u  ot ra s  m a ter ia s  p r im a s , por  ejem plo: cem en to, 
fer t iliza n tes , s a l, ca rbón , m in era l de h ier ro, etc. 

 
• &DUJD�*HQHUDO: Com o s u  n om bre lo in d ica  s on  ba rcos  qu e ca rga n  

todo t ipo de ca rga , por  lo gen era l en  con ten edores  de 20   o 40  p ies  
de lon gitu d , ba jo el s is tem a  con ocido com o In term oda l. 

�
Sin  em ba rgo, ca be des ta ca r  qu e el p rotot ipo de ba rco m á s  com ú n  

pa ra  es te es tu d io es  el ta n qu ero, ya  qu e és te es  el t ipo de ba rco qu e 



 

 

pu ede rea liza r  opera cion es  den tro de la s  in s ta la cion es  del Term in a l 
Ma r in o. 
 �
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La  Refin er ía  de Pu er to La  Cru z cu en ta , en tre ot ros , con  los  
s igu ien tes  a s pectos  fa vora b les  pa ra  op t im iza r  s u  n egocio de d is t r ibu ción  
de  com bu s t ib les  m a r in os : d is pon er  de u n a  u b ica ción  geográ fica  
fa vora b le pa ra  el rea ba s tecim ien to de los  t rá ficos  p roven ien tes  des de y 
h a cia  el Ca r ibe, la  cos ta  es te de los  Es ta dos  Un idos  de Am érica , la  cos ta  
de Golfo de México y el litora l del Bra s il y los  pa ís es  del Con o Su r ; 
a s im is m o ofrece la  s egu r ida d  de a ten ción  de u n  cen tro de 
a ba s tecim ien to con s olida do y con  in s ta la cion es  pa ra  u n a  t ra n s feren cia  
s egu ra  de com bu s t ib le.  
 

Da da  la  u b ica ción  geográ fica , el en torn o m a r ít im o de la  Refin er ía   de 
Pu er to la  Cru z, es tá  con form a do por : 
 

1 . Term in a l Ma r in o de Gu a ra gu a o, qu e s irve a  la  Refin er ía  Pu er to La  
Cru z, pos ee 7  m u elles  de ca rga  o des ca rga . Tipo de ba rcos  qu e 
a t ien de: Ta n qu eros  h a s ta  150 .000  TPM. 

 
2 . Term in a l de Alm a cen a m ien to y Em ba rqu e de Cru do J os e: 

(Ub ica ción  Con dom in io J os e) Pla ta form a  de ca rga  de petróleo, 
pos ee dos  m u elles  de em ba rqu e. Tipos  de ba rcos  qu e a t ien de 
Ta n qu eros  h a s ta  30 0 .000  TPM 

 
3 . Criogén ico de J os e: Term in a l m a r in o es p ecia liza do en  ca rga  de ga s  

licu a do de Petróleo. (GLP). Dich o term in a l s irve ta m bién  pa ra  
ca rga m en tos  de ga s olin a  n a tu ra l. Tipos  de bu qu es  qu e a t ien de 
Ta n qu eros  y Ga s eros . 

 
4 . Mon oboya  de Bitor : Con dom in io J os e fa cilida d  qu e s irve pa ra  

ca rga r  Or im u ls ión . Tipo de bu qu e qu e a t ien de: Ta n qu eros  de 
h a s ta  120 .000  TPM 

 
5 . Mon oboya  de Petrozu a ta : Con dom in io J os e. Sirve pa ra  ca rga  

cru do s in tét ico p rodu cido por  la  em pres a  Petrozu a ta . Ta n qu eros  
de h a s ta  120 .000  TPM. 

 
6 . Mu elle Gra n elero de Pequ iven : s irve a  los  des pa ch os  de 

fer t iliza n tes  de la  p la n ta , Tipos  de ba rcos  qu e a t ien de Gra n eleros  
(Bu lk  ca r r iers ). De h a s ta  80 .000  TPM. 



 

 

7 . Pu er to de Gu a n ta : Pu er to de ca rga  gen era l qu e s irve a  la  zon a  
Nor-Orien ta l del Pa ís . Por  el volu m en  de ca rga  qu e m a n eja  es tá  
con s idera do com o el cu a r to pu er to de ca rga  a  n ivel n a cion a l. Tipos  
de ba rcos  qu e a t ien de: Ca rga  Gen era l h a s ta  de 60 .000  TPM 

 
8 . Term in a l Cem en tero Per t iga lete: Ub ica ción  Ba h ía  de Per t iga lete  

Term in a l qu e s irve la  em pres a  Cem en tos  Cem ex, a t ien de a  ba rcos  
qu e ca rga n  cem en to a  gra n el.40 .000  TPM. 

 
Un  es tu d io rea liza do en  el a ñ o 2000  por  la  Su per in ten den cia  de 

Servicios  Por tu a r ios , a ds cr ita  a  la  Geren cia  de Movim ien to d e Cru dos  y 
Produ ctos  de la  Refin er ía  de Pu er to La  Cru z, in d ica ba  qu e el m ovim ien to 
de bu qu es  en  los  term in a les  petroleros  de la  zon a  de in flu en cia  de la  
refin er ía  es tá  por  el orden  de los  2000  bu qu es  a l a ñ o. �
 �����9$5,$%/(6��
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Lu ego de h a bern os  u b ica do ta n to el con texto teór ico, Geren cia  de 
Proyectos  y Pla n ifica ción  Es tra tégica , com o en  el a s pecto referen cia l, 
S is tem a  de Com bu s t ib le de la  Refin er ía  de Pu er to La  Cru z; n os  toca  
a h ora  es ta b lecer  cu a les  va n  a  s er  la s  va r ia b les  a  es tu d ia r  en  es te t ra ba jo 
de in ves t iga ción . 
 

Acorde a  la  pu b lica ción  “Tra ba jo de Gra do: Gu ía  de Es tu d io”, UNA, 
1997 , ´6H�HQWLHQGH�SRU�YDULDEOH�D�FXDOTXLHU�FDUDFWHUtVWLFD�R�FXDOLGDG�GH�OD�
UHDOLGDG� TXH� HV� VXVFHSWLEOH� D� DVXPLU� GLIHUHQWHV� YDORUHV�� HV� GHFLU� TXH�
SXHGD�YDULDUµ«��
 

En  es te s en t ido, la s  va r ia b les  a  s er  con s idera da s  en  es te t ra ba jo de 
in ves t iga ción  s on  la s  s igu ien tes :  
 

a . Optim iza ción  del Servicio de Su m in is t ro del Com bu s t ib le Ma r in o. 
 

b . Pers pect iva s  de los  Sta keh olders  del Servicio de Su m in is t ro de 
Com bu s t ib le m a r in o. 

 
En  el en ten d ido qu e es  im pera t ivo es ta b lecer  s u s  d im en s ion es  y s u  

opera cion a liza ción  a  con t in u a ción  la s  p res en ta rem os  va r ia b le por  
va r ia b le.     
 
 
 

�
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Optim iza ción  del 
Sis tem a  de Su m in is t ro 
de Com bu s t ib le 

Volu m en                      
Ca pa cida d                    
Dem a n da  poten cia l 

Nº de des pa ch os  de 
com bu s t ib le a n u a les  
Ca n t ida d  de 
des pa ch os  a n u a les  
 

Pers pect iva s  de los  
Sta keh olders  del 
Sis tem a  de 
com bu s t ib le. 
 

Ca lida d  de s ervicio 
Ca lida d  del p rodu cto 
Dis pon ib ilida d  del 
p rodu cto 
For ta leza s  
Opor tu n ida des  
Deb ilida des  
Am en a za s  

Recla m os  de ca lida d  
Recla m os  de ca n t ida d  
Dem ora s  en  en trega s  
Ba jo % de S del 
p rodu cto 
Nº de bu qu es  en  la   
zon a  
Lin ea m ien tos  
Moda lida d  de 
refin a ción  
 

� � � � � � � � �  
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Pa ra  qu e cu a lqu ier  in ves t iga ción  ten ga  ca rá cter  cien t ífico es  p recis o 
qu e la  rea lida d  es tu d ia da , y s u s  h ech os , la s  in ter rela cion es  qu e s e 
es ta b lecen  en tre es tos , los  res u lta dos  ob ten idos  y la s  eviden cia s  
h a lla da s  en  rela ción  con  el p rob lem a  in ves t iga do, a s í com o ta m bién  
cu a lqu ier  n u evo con ocim ien to o des cu br im ien to qu e s ea  pos ib le 
p recis a r , reú n a  la s  ca ra cter ís t ica s  de s er : ob jet iva , ra cion a l, s is tem á t ica , 
fia b le y ver ifica b le. Pa ra  cu m plir  con  es tos  a t r ibu tos , s e requ iere qu e los  
p roced im ien tos  m ed ia n te los  cu a les  s e lleva  a  ca bo la  in ves t iga ción  
ten ga  u n  orden  m etodológico.   
 

En  con s ecu en cia , el Ma rco Metodológico de la  p res en te 
in ves t iga ción , en  don de el p ropós ito es  es tu d ia r  los  $SRUWHV� GH� OD�
3ODQLILFDFLyQ� (VWUDWpJLFD� � HQ� OD� 'HILQLFLyQ� GHO� $OFDQFH� GH� 3UR\HFWRV; es  
con s idera do com o el m om en to técn ico opera cion a l del p roces o de 
in ves t iga ción ; don de es  n eces a r io p recis a r  en  deta lle, el con ju n to de 
m étodos , técn ica s  y p rotocolos  in s t ru m en ta les  qu e s e u t iliza rá n  en  el 
p roces o de recolección  de los  da tos  requ er idos  en  la  in ves t iga ción  
p ropu es ta .  
�

Ca be des ta ca r  qu e en  fu n ción  de la s  ca ra cter ís t ica s  p rop ia s  del 
p rob lem a  ob jeto del es tu d io,  y de los  ob jet ivos  es ta b lecidos  a l in icio de 
la  in ves t iga ción , s e in t rodu cirá n  los  d ivers os  p roced im ien tos  técn ico-
opera cion a les  qu e res u lten  m á s  a decu a dos  pa ra  recop ila r , p res en ta r  y 
a n a liza r  los  da tos , con  la  fin a lida d  de cu m plir  con  el p ropós ito gen era l 
de la  in ves t iga ción  p la n tea da . 
 

En  es te orden  de idea s , s e des a r rolla rá n  los  a s pectos  rela cion a dos  
con  el  t ipo de es tu d io y el d is eñ o de la  in ves t iga ción , in t rodu cidos  de 
a cu erdo  con  los  ob jet ivos  es ta b lecidos , qu e pa ra  es te ca s o en  pa r t icu la r , 
t ra ta  de u n  Proyecto Fa ct ib le, en foca do h a cia  u n  Es tu d io de Ca s o.  
 

En  con corda n cia  con  lo a n ter ior  s e des a r rolla  el tem a  del u n ivers o o 
pob la ción  es tu d ia da , a s í com o, el n ú m ero tota l de s u jetos  qu e la  
in tegra n ; la  m u es tra  qu e s e u t iliza rá  y com o fu e s eleccion a da , la  
técn ica s  qu e s e u t iliza rá n  en  la  recolección  de los  da tos  y la s  
ca ra cter ís t ica s  es en cia les  de los  m is m os , la s  form a s  de cod ifica ción , 
p res en ta ción  de los  da tos ; y el a n á lis is  e in terp reta ción  de los  res u lta dos  



 

 

qu e perm it irá  des ta ca r  la s  eviden cia s  m á s  s ign ifica t iva s  en con tra da s  en  
rela ción  a l t ra ba jo de in ves t iga ción . 
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En  con corda n cia  con  el p la n tea m ien to del p rob lem a  y con  los  
ob jet ivos  gen era les  y es pecíficos  es ta b lecidos  en  el p res en te t ra ba jo de 
in ves t iga ción , el cu a l es ta  or ien ta do h a cia  los  $SRUWHV�GH�OD�3ODQLILFDFLyQ�
(VWUDWpJLFD� HQ� OD� 'HILQLFLyQ� GHO� $OFDQFH� GH� 3UR\HFWRV; el t ipo de 
in ves t iga ción  qu e s e des a r rolló es tá  t ip ifica do den tro del es qu em a  de u n  
3UR\HFWR�)DFWLEOH�  
 

La  m en cion a da  in ves t iga ción  con s is te en  ela bora r  u n a  p ropu es ta  de 
u n  m odelo opera t ivo via b le, or ien ta do p r in cipa lm en te a  p res en ta r lo 
com o u n a  opción  de res pu es ta  a l p rob lem a  p la n tea do, la  'HILQLFLyQ�GHO�
$OFDQFH�GH�3UR\HFWRV�en  u n  ca m po de in terés  p rofes ion a l m u y pa r t icu la r , 
com o lo es  /D�*HUHQFLD�GH�3UR\HFWRV.  
 

En  rela ción  a  es ta  m oda lida d  de in ves t iga ción , s e p res en ta rá n  dos  
fa s es   de es tu d io, de m odo de cu m plir  con  los  requ er im ien tos  p rop ios  de 
u n a  in ves t iga ción  del t ipo 3UR\HFWR� )DFWLEOH. En  la  p r im era  fa s e s e 
des a r rolla rá  u n  “ d ia gn ós t ico” de la  s itu a ción  exis ten te de la  rea lida d  
ob jeto del es tu d io, con  el p ropós ito de iden t ifica r  la  n eces ida d  qu e 
requ iere de res pu es ta .  
 

En  la  s egu n da  fa s e del p royecto de in ves t iga ción  y en  
corres pon den cia  con  los  res u lta dos  del d ia gn ós t ico, s e form u la rá  el 
m odelo opera t ivo, a  m a n era  de p ropu es ta , refer ido a  los  $SRUWHV�GH� OD�
3ODQLILFDFLyQ�(VWUDWpJLFD�HQ�OD�'HILQLFLyQ�GHO�$OFDQFH�GH�ORV�3UR\HFWRV���
�

Ca be recorda r  qu e la  in ves t iga ción  s e rea liza rá  en  el con texto 
referen cia l de Sis tem a  de Su m in is t ro de Com bu s t ib le de la  Refin er ía  de 
Pu er to la  Cru z.  �����',6(f2�'(�/$�,19(67,*$&,Ð1�
 

Da da  la  n a tu ra leza  de n u es tra  in ves t iga ción ; es  decir , el es tu d io de 
la  con tr ibu ción  de la  p la n ifica ción  es t ra tégica  den tro de u n  á rea  de 
con ocim ien to es pecífica  de la  Geren cia  de Proyectos , con ocida  com o: La  
defin ición  del a lca n ce del p royecto; el d is eñ o de la  in ves t iga ción  qu e m á s  
s e a da p ta  a  cu m plir  con  los  ob jet ivos  gen era les  de n u es tro tra ba jo es  el 
den om in a do com o: (VWXGLR�GH�&DVR. ��
�



 

 

Es  t ipo de in ves t iga ción  con s is te en  “XQ�H[DPHQ�LQWHQVLYR��WDQWR�SRU�
VX� DPSOLWXG� FRPR� SRU� VX� SURIXQGLGDG� GH� XQD� XQLGDG� GH� HVWXGLR�
HPSOHDQGR� WRGDV� ODV� WpFQLFDV� GLVSRQLEOHV� SDUD� HOOR�µ� Un ivers ida d  
Na cion a l Ab ier ta  (UNA), 1991 , 5ª Ed ., 4ª Reim pres ión , Pá g. 248 .  

 
Por  ta n to, a corde con  s u s  ca ra cter ís t ica s  de u n  es tu d io d e ca s o 

es ta rá  s opor ta do, a dem á s  de la  in ves t iga ción  b ib liográ fica  p res en ta da  en  
el Ma rco Teór ico, p or  u n a  in ves t iga ción  de ca m po de d ia gn ós t ico n o 
exper im en ta l. 
 

En  referen cia  a  la  in ves t iga ción  de ca m po de GLDJQyVWLFR, la  m is m a  
s e rea liza rá  ba jo la  m oda lida d  de GLVHxR�GH�HQFXHVWD, ya  qu e es te t ipo 
de d is eñ o es  la  qu e m ejor  s e a da p ta  a l ob jeto de es tu d io.  
 

Pa r te de la  p rem is a  qu e s i s e des ea  con ocer  la  op in ión  de a lgu ien  en  
pa r t icu la r  s ob re a lgú n  tem a  en  es pecífico, lo m ejor , lo m á s  lógico y lo 
m á s  s en s a to es  p regu n tá rs elo d irecta m en te a  la s  pers on a s  in volu cra da s . 
En  es te (VWXGLR�GH�FDVR es te h ech o es  fu n da m en ta l, ya  qu e con s u lta r  la  
op in ión  de los  a ctores  in volu cra dos , los  6WDNHKROGHUV del Sis tem a  de 
Com bu s t ib le de la  Refin er ía  de Pu er to La  Cru z; vien e a  rep res en ta r  la  
u n a  p rem is a  en  el á m bito de la  Geren cia  de Proyectos  y de la  
p la n ifica ción  es t ra tégica . 
 

En  cu a n to a  la  p rofu n d ida d  del es tu d io, el m is m o p resen ta  la s  
s igu ien tes  ca ra cter ís t ica s : 
 

• (V� ,QWHQVR: porqu e s olo a n a liza m os  en  form a  deta lla da  y 
com pleta  a  u n  s olo ca s o, don de la  u n ida d  de obs erva ción  es  u n  
gru po de pers on a s : 6WDNHKROGHUV��GHO�6LVWHPD�GH�&RPEXVWLEOH�GH�OD�
5HILQHUtD�GH�3XHUWR�/D�&UX]� 

• (V�7UDQVYHUVDO: porqu e el es tu d io s e rea liza  en  u n  s olo m om en to, 
qu e es  la  idea  de la  in ves t iga ción . Es  decir , rea liza r  la s  en trevis ta s  
a  los  a ctores  in volu cra dos  a n tes  de defin ir  el a lca n ce del p royecto, 
con  el ob jeto de a dqu ir ir  in form a ción  pa ra  con tr ibu ir  a  la  
ela bora ción  de d ich o a lca n ce. 

�
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Debido a  qu e el t ra b a jo de in ves t iga ción  qu e n os  ocu pa  es tá  r efer ido 
a  los  $SRUWHV�GH�OD�3ODQLILFDFLyQ�(VWUDWpJLFD��HQ�OD�'HILQLFLyQ�GHO�$OFDQFH�
GH�3UR\HFWRV,  y en  p a r t icu la r  a l (VWXGLR�GH�FDVR��6LVWHPD�GH�VXPLQLVWUR�
GH�FRPEXVWLEOH�PDULQR�GH�OD�5HILQHUtD�GH�3XHUWR�/D�&UX], la  p ob la ción  de 



 

 

es tu d io es ta rá  con form a da  por  u n  gru po de pers on a s  qu e reú n a n  la s  
s igu ien tes  ca ra cter ís t ica s  o con d icion es : h a ya n  ten ido o ten ga n  
exper ien cia  la bora l con  d ich o s is tem a , ya  s ea  com o opera dor  com ercia l, 
opera dor  técn ico, y clien tes  o u s u a r ios .  
 

En  es te s en t ido la  p ob la ción  de es tu d io de la  p res en te in ves t iga ción  
fu eron  t ra ba ja dores  PDVSA de d iferen tes  orga n iza cion es  rela cion a da s  
con  el m a n ejo del Sis tem a  de Com bu s t ib le, todos  ellos  profes ion a les  
u n ivers ita r ios  con  exper ien cia  en  el á rea  de es tu d io, a  s a ber : 
com ercia liza ción  de h id roca rbu ros , m a n ejo de h id roca rbu ros  
(m ovim ien to de cru do y p rodu ctos ), op era cion es  de bu qu es , y geren cia  
de p royectos ; res iden cia dos  en  la  zon a  m etropolita n a  de Ba rcelon a -
Pu er to La  Cru z o en  Ca ra ca s , Ven ezu ela . 
������/$�08(675$�
 

La  m u es tra  fu e in ten cion a l; es  decir , es tu vo d ir igida  a  p ers on a s  
con ocedora s  e in volu cra da s  en  el á rea  de es tu d io: com ercia liza ción  de 
h id roca rbu ros ,  m a n ejo de h id roca rb u ros  (m ovim ien to de cru do y 
p rodu ctos ), opera cion es  de bu qu es  y/ o geren cia  de p royectos .  
 

E l p ropós ito de la  in ten ción  es  a ba rca r  el m a yor  es pectro pos ib le de 
op in ion es  de ca rá cter : técn ico, opera cion a l, com ercia l y/ o de s egu r ida d  
in du s tr ia l, en  el á m bito del term in a l m a r in o; y en  con s ecu en cia  cu br ir  
todos  los  a s pectos  y des cu br ir  toda s  pers pect iva s  den tro de u n  con texto 
de defin ición  de a lca n ce de u n  p royecto de m ejora s  de in s ta la cion es  
exis ten tes  en  u n  á rea  in du s tr ia l petrolera  y m a r ít im a  a l m is m o t iem po. 
 

E l cr iter io de la  m u es tra :  
 

- Tres  (3 ) Geren tes  o Su per in ten den tes  con  exper ien cia  s u per ior  a  
d iez a ñ os  en  la  in du s tr ia  petrolera  o m a r ít im a ; en  el á rea  de 
com ercio y opera cion es  m a r ít im a s  y/ o de m a n ejo de 
h id roca rbu ros . 

 
- Seis  (6 ) In gen ieros  con  exper ien cia  s u per ior  a  och o a ñ os  en  la  

in du s tr ia  petrolera  o m a r ít im a ; en  el á rea  de com ercio y 
opera cion es  m a r ít im a s  y/ o de m a n ejo de h id roca rbu ros . 

 
- Seis  (6 ) Ca p ita n es  de Altu ra  o J efes  de Má qu in a s  de la  Ma r in a  

Merca n te, con  experien cia  s u per ior  a  d iez a ñ os  en  opera cion es  de 
Ta n qu eros , Rem olca dores  y Term in a les  m a r ít im os  de la  in d u s tr ia  
petrolera . 



 

 

���� 7e&1,&$6� (� ,167580(1726� '(� 5(&2/(&&,Ð1� '(� /$�,1)250$&,Ð1��
�

Pa ra  ob ten er  la  in form a ción  releva n te p roven ien te de la  rea lida d  
ob jeto de es tu d io es  n eces a r io u t iliza r  d is t in tos  in s t ru m en tos  de 
recolección  qu e resu lten  a p rop ia dos  a  la  m en cion a da  rea lida d . En  es te 
s en t ido, y con  rela ción  a  los  ob jet ivos  d efin idos  en  el p res en te es tu d io, 
u b ica do ba jo el es qu em a  de u n  Proyecto Fa ct ib le, s e u t iliza ron  la s  
s igu ien tes  técn ica s  e in s t ru m en tos  de recolección  de la  in form a ción .  
 

En  p r im er  lu ga r , com o técn ica  de recolección  de in form a ción  s e 
rea lizó u n a  REVHUYDFLyQ� � R UHYLVLyQ� GRFXPHQWDO de los  regis t ros  
opera cion a les  del Term in a l Ma r in o de Gu a ra gu a o. El p ropós ito fu e 
determ in a r  el  a lca n ce de la s  opera cion es  en  d ich o Term in a l, a s í com o 
ta m bién  la s  ten den cia s  y/ o p royeccion es   de la s  m en cion a da s  
opera cion es , Con  es ta  in form a ción  s e es ta b lecer ía  u n a  dem a n da  
poten cia l de com bu s t ib le m a r in o pa ra  los  s igu ien tes  3 -5  a ñ os . En tre los  
regis t ros  qu e s erá n  eva lu a dos  s e en cu en tra n : 
 

• Los  des pa ch os  tota les  de com bu s t ib les  des de el a ñ o 1991  h a s ta  
2001 . 

• Los  des pa ch os  de com bu s t ib les  a  ta n qu eros  en  el Term in a l 
Ma r in o de Gu a ra gu a o. 

• Los  des pa ch os  de com bu s t ib les  a  ta n qu eros  opera dos  por  
Delta ven . 

 
Pa ra  es te ca s o en  p a r t icu la r , los  in s t ru m en tos  de recolección  de la  

in form a ción  fu eron  los  Repor tes  Opera cion a les  em it idos  por  la  Geren cia  
de Movim ien tos  de Cru dos  y Produ ctos  de la  Refin er ía  de Pu er to La  
Cru z. 
 

La  s egu n da  técn ica  de recolección  de in form a ción  u t iliza da  fu e OD�
HQWUHYLVWD� a  la  pob la ción  del es tu d io, es  decir  a  los  a gen tes  
in volu cra dos  (Sta keh olders ) de s is tem a  de s u m in is t ro de com bu s t ib le de 
la  Refin er ía  de Pu er to La  Cru z.  
 

E l ob jet ivo es  ca p ta r , a  t ra vés   de la  en trevis ta , cu a les  s on  la s  
im pres ion es  de los  Sta keh olders  a cerca  del fu n cion a m ien to del Sis tem a ; 
y en  con s ecu en cia  rea liza r  u n  d ia gn os t ico a l s ervicio qu e p res ta . De 
igu a l m a n era , con  la  en trevis ta  s e u t iliza r ía  iden t ifica r  la s  á rea s  
s u s cep t ib les  de m ejora s  a l s is tem a  de s u m in is t ro de com bu s t ib le.  
 



 

 

La  en trevis ta  fu e de t ipo HVWUXFWXUDGD; es  decir , s e rea liza ron  la s  
m is m a s  p regu n ta s  a  todos  los  s u jetos  in ves t iga dos , con  u n  orden  
precis o y lógico en  la s  cu es t ion es  qu e s on  de in terés  en  el es tu d io, y de 
cu m plim ien to con  los  ob jet ivos  p la n tea dos  en  es te t ra ba jo de 
in ves t iga ción . Con  es te fin  s e u t ilizó com o in s t ru m en to u n a  Gu ía  de 
En trevis ta  (Véa s e $QH[R� %); don de los  en trevis ta dos  expres a rá n  s u  
op in ión  de a cu erdo a  s u s  im pres ion es . 

 
Es ta  gu ía  es tá  con form a da  por  u n  cu a dro de p regu n ta s  a b ier ta s  y 

cer ra da s  en  u n  orden  lógico, or ien ta do a  ca p ta r  la  a ten ción  de los  
en trevis ta dos  en  la  exper ien cia  qu e pos een  con  res pecto a l s is tem a  de 
s u m in is t ro de com bu s t ib le m a r in o de la  Refin er ía  de Pu er to La  Cru z. 
 

E l ot ro in s t ru m en to de recolección  de in form a ción  qu e s e u t ilizó en  
es te t ra ba jo de in ves t iga ción  fu e (O�&XHVWLRQDULR; pa ra  ta l fin  s e d is eñ ó 
u n  in s t ru m en to u t iliza n do com o ba s e los  elem en tos  con cep tu a les  de la  
Pla n ifica ción  Es tra tégica . Es te in s t ru m en to vien e a  rep res en ta r , s in  
du da  la  h er ra m ien ta  fu n da m en ta l del p roces o de recolección  de la  
in form a ción  de es te t ra ba jo de  in ves t iga ción . (Ver  $QH[R�%). 
 

E l p ropós ito de es te d is eñ o fu e perm it ir le a  los  s u jetos  en trevis ta dos , 
den tro de u n  con texto de la  p la n ifica ción  es t ra tégica  expres a r  s u  op in ión  
en  cu a n to a  cu a les  s on  la s  for ta leza s , opor tu n ida des , deb ilida des  y 
a m en a za s  del s is tem a  de s u m in is t ro de com bu s t ib le, y ba jo la s  d is t in ta s  
pers pect iva s  de ca da  u n o de en trevis ta dos , es  decir  a ba rca n do d is t in ta s  
vis ion es  del s is tem a  pero den tro del con texto de la  in ves t iga ción . La s  
pers pect iva s  fu eron : la  com ercia l, la  op era t iva , el m a n ten im ien to, y la  
s egu r ida d  in du s tr ia l de la s  in s ta la cion es . 
 

En  es te s en t ido, el in s t ru m en to fu e d is eñ a do pa ra  qu e la  
in form a ción  s olicita da  fu es e u t iliza da  com o elem en tos  con s tru ct ivos  en  
la  ela bora ción  de u n a   0DWUL]�)2'$�  
 

En  gen era l, el en foqu e de los  in s t ru m en tos  de recolección  de la  
in form a ción  es tu vo or ien ta do en  dos  lín ea s  de in ves t iga ción . La  p r im era  
en foca da  a   ob ten er  da tos  de fu n cion a m ien to opera cion a l  en  los  ú lt im os  
a ñ os  del Term in a l Ma r in o de Gu a ra gu a o. La  s egu n da  lín ea  de 
in ves t iga ción  s e or ien tó a  des cu br ir  la s  op in ion es  de los  Sta keh olders  
del Sis tem a  de Su m in is t ro de Com bu s t ib le de d ich o Term in a l.   
 

De es ta  m a n era , s e in ten ta  ga ra n t iza r  qu e lu ego de u n  a n á lis is  e 
in terp reta ción  de la  in form a ción  reca ba da , es tén  cu b ier tos  todos  los  
fla n cos  pos ib les  a  fin  qu e s e pu eda  form u la r  u n a  res pu es ta  con ven ien te 
a l p rob lem a  form u la do; lib re de s u pu es tos , er rores  u  om is ion es .   
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 La s  fu en tes  de da tos  de la  p res en te in ves t iga ción  s on  de dos  t ipos . 
En  p r im er  lu ga r  ten em os  fu en tes  SULPDULDV�� a qu ella s  don d e los  da tos  
s on  recolecta dos  y u t iliza dos  por  el p rop io in ves t iga dor  a  pa r t ir  de la s  
técn ica s  e in s t ru m en tos  de recolección  de in form a ción ; en  el ca s o qu e 
n os  ocu pa  ten em os  a  la   En trevis ta  y el Cu es t ion a r io Ma tr iz FODA. 
 

En  s egu n do lu ga r , ta m bién  con ta m os  con  fu en tes  VHFXQGDULDV��
en tre la s  cu a les � ten em os  los  regis t ros  a n u a les  de la s  opera cion es  de 
des pa ch o de com bu s t ib le lleva do a  ca bo por  la   Geren cia  de Movim ien to 
de Cru do y Produ ctos  de la  Refin er ía  de Pu er to La  Cru z; y los  
docu m en tos   pu b lica dos  por  PDVSA, La  Refin er ía  de Pu er to La  Cru z y la  
Un ida d  de Com ercia liza ción  de Com bu s t ib les  Ma r in os . 
 �
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En  la  p res en te in ves t iga ción , s e u t iliza ron  cier ta s  h er ra m ien ta s  con  
el p ropós ito de m ed ir  la s  va r ia b les  con s idera da s  en  el ob jeto de es tu d io, 
de a cu erdo con  la s  p regu n ta s  de in ves t iga ción  form u la da s  en  los  
in s t ru m en tos  de recolección  de la  in form a ción .  
 

Al con s idera r , qu e m ed ir  es  ca lifica r  o a s ign a r  u n  n ú m ero a  los  
ob jetos  y even tos  d e a cu erdo a  cier ta s  regla s , s e in corpora n  d is t in tos  
n iveles  de m ed ición , a ten d ien do p rop ied a des  a bs tra ída s  de ca da  u n a  de 
la s  va r ia b les  de es tu d io. 
 

En  es te s en t ido; s e elegirá  el in s t ru m en to de m ed ición  m á s  
a p rop ia do, en  fu n ción  de los  a s pectos  qu e h a n  de m ed irs e en  ca da  u n a  
de la s  va r ia b les  con s idera da s . 
 

Todo es to con  el p ropós ito de qu e el s is tem a  opera cion a l qu e s e 
con s tru irá  tom a n do en  cu en ta  pa ra  ca da  va r ia b le, su  defin ición  
opera cion a l, la s  d im en s ion es , los  in d ica dores  e ítem s  de la  m is m a , 
pos ea n  u n  a lto gra do de s ign ifica ción , y a s im is m o pu eda n  expres a r  la  
rela ción  m á s  p roba b le con  el s is tem a  teór ico qu e or ien ta  el s en t ido de la  
in ves t iga ción . 
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En  fu n ción  de la s  ca ra cter ís t ica s  de la s  va r ia b les  delim ita da s  en  
es te t ra ba jo de in ves t iga ción , y de los  n iveles  de m ed ición  perm it idos  
pa ra  ca da  u n a  de ella s , s e in t rodu cirá n  los  s igu ien tes  cr iter ios : 



 

 

- Optim iza ción  del Servicio de Su m in is t ro del Com bu s t ib le 
Ma r in o. 

 
- Pers pect iva s  de los  Sta keh olders  del Servicio de Su m in is t ro 

de Com bu s t ib le m a r in o. 
 �����$1É/,6,6�(�,17(535(7$&,Ð1�'(�/26�5(68/7$'26��
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Con  la  fin a lida d  de qu e los  da tos  recolecta dos  ten ga n  s en t ido den tro 
del con texto del p res en te t ra ba jo de in ves t iga ción , s e con s ideró 
n eces a r io in t rodu cir  u n a  s er ie de p roced im ien tos  opera cion a les  en  la  
eta pa  de An á lis is  e In terp reta ción  de Res u lta dos , con  el p ropós ito de:  
 

- Orga n iza r  la  in form a ción  recop ila da .  
- In ten ta r  da r  res pu es ta s  a  los  ob jet ivos  p la n tea dos  en  el es tu d io. 
- Eviden cia r  los  p r in cipa les  des cu br im ien tos  en con tra dos .  

 
Por  lo expu es to, en  es ta  eta pa  s e p res en ta n  a  con t in u a ción  los  

cr iter ios  qu e or ien ta ron  a  los  p roces os  de: 
 

1 . /DV�WpFQLFDV�GH�SUHVHQWDFLyQ�GH�ORV�GDWRV� 
2 . /D�WpFQLFDV�GH�DQiOLVLV�GH�GDWRV 
3 . /D�SUHVHQWDFLyQ�GH�ORV�GDWRV� 
�
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La s  técn ica s  qu e a  con t in u a ción  s e m en cion a n  fu eron  u t iliza da s  en  
la  p res en ta ción  de los  da tos :  

 
5HSUHVHQWDFLyQ� HVFULWD: “Con s is te en  in corpora r  los  da tos  
es ta d ís t icos  recolecta dos , en  form a  de texto, a  pa r t ir  de u n a  
des cr ipción  de los  m is m os ”. Ba les t r in i, M. (2001), Pá g 180 . Es ta  
técn ica  es  de m u ch a  u t ilida d  en  a qu ellos  ca s os  don de, por  la  
n a tu ra leza  de la  in ves t iga ción , s e m a n eja n  pocos  da tos ; y es  
pos ib le da r  “ d ireccion a b ilida d  a  los  h ech os ” a  t ra vés  de la  
pa la b ra  es cr ita . 
 
5HSUHVHQWDFLyQ� JUiILFD: “La s  técn ica s  grá fica s  perm iten  
rep res en ta r  los  fen óm en os  es tu d ia dos  a  t ra vés  de figu ra s , la s  
cu a les  pu eden  s er  in terp reta da s  y com pa ra da s  fá cilm en te en tre 
s i.”  Ba lles t r in i, M. (2001) Pá g. 180 .  Den tro de la  gra n  va r ieda d  
de opcion es  qu e p res en ta  es ta  técn ica , en  es ta  in ves t iga ción  s e 
u t iliza ron  d ia gra m a s  de ba rra s , de colu m n a s , y  de lín ea s .   



 

 

En  la  a p lica ción  de la s  técn ica s  grá fica s  qu e s e in corpora ron  en  el 
t ra ba jo de in ves t iga ción  s e efectu ó de m a n era  m ecá n ica , u t iliza n do pa ra  
ello u n  com pu ta dor  pers on a l, con  la s  a p lica cion es  con ocida s  com o :RUG��([FHO��\�3RZHUSRLQW.  

�
Ca be con s idera r , por  ot ra  pa r te, qu e en  el d is eñ o, ela bora ción  y 

p res en ta ción  de ca d a  u n a  de la s  m oda lida des  de técn ica s  grá fica s  de 
es te es tu d io, s e s igu ieron  el con ju n to de n orm a t iva s  y recom en da cion es  
de ca rá cter  m etodológico gen era lm en te a cep ta da s  pa ra  ca da  ca s o. 
 
������7(&1,&$6�'(�$1$/,6,6�'(�'$726��

En  rela ción  con  la s  t écn ica s  pa ra  el a n á lis is  de los  da tos  p roven ien tes  
de la  in form a ción  recolecta da , en  el p res en te t ra ba jo de in ves t iga ción  s e 
u t iliza ron  la s  s igu ien tes : 
 

- $QiOLVLV�GHO�FRQWHQLGR�GH�LQIRUPDFLyQ�UHFRSLODGD: Es ta  técn ica  
con s is te en  rea liza r  u n  es tu d io a  la  in form a ción  de m a n era  
ob jet iva  y s is tem á t ica  con  el p ropós ito de h a cer  in feren cia s  va lida s  
y con fia b les  de los  da tos  con  res pecto a  s u  con texto. Hern á n dez 
Sa m pier i, R. y ot ros .  (1998) Pá g. 293 . 

 
- $QiOLVLV� SDUDPpWULFRV: Es ta  técn ica , de u s o m u y com ú n  en  el 

p roces a m ien to de d a tos , fu eron  u t iliza da s  en  es ta  in ves t iga ción  
pa ra  es ta b lecer , en tre ot ra s : la  rela ción  en tre el n ú m ero de ba rcos  
a ten d idos  y el n ú m ero de des pa ch os  d e com bu s t ib le. Den t ro de 
es ta  técn ica  los  m étodos  u t iliza dos  fu eron : 

 
o (O�FRHILFLHQWH�GH�&RUUHODFLyQ�GH�3HDUVRQ: “Es  u n a  p ru eba  

es ta d ís t ica  pa ra  a n a liza r  la  rela ción  en tre dos  va r ia b les  
m ed ida s  en  u n  n ivel por  in terva los  o de ra zón .”  Hern á n dez 
Sa m pier i, R. (1998) Pá g. 377 . 

 
o /D� UHJUHVLyQ� /LQHDO: “Es  u n  m odelo m a tem á t ico pa ra  

es t im a r  el efecto de u n a  va r ia b le s ob re la  ot ra . Es tá  
a s ocia do con  el coeficien te r  de Pea rs on .”  Hern á n dez 
Sa m pier i, R. (1998) Pá g. 379 .  

 
Im por ta  des ta ca r  qu e los  cá lcu los  rela cion a dos  con  los  m étodos  
es ta d ís t icos  s e u t ilizó u n a  ca lcu la dora  por tá t il Ma rca : Ca s io, 
Modelo: FC-100 , )LQDQFLDO &RQVXOWDQW., la  cu a l pos ee 
a p lica cion es  es ta d ís t ica s .  
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A con t in u a ción  s e p res en ta n  los  res u lta dos  de la  in ves t iga ción  
docu m en ta l rea liza da  du ra n te el t ra ba jo de in ves t iga ción , en  lo referen te 
a  la s  opera cion es  del Term in a l Ma r in o de Gu a ra gu a o. 
 
Ma n ejo de Hid roca rbu ros  des de 1990  h a s ta  2001 : 

 
*UiILFR����Bu qu es  a ten d idos  por  Añ o/ Prom ed io MBD por  a ñ o. 

Fu en te: Geren cia  de Opera cion es  - Refin er ía  de Pu er to La  Cru z. 
 

Com o podrá  obs erva rs e en  el Grá fico 1  s e m u es tra  el 
com por ta m ien to qu e h a n  ten ido la s  opera cion es  a n u a les  del Term in a l 
Ma r in o, en  lo referen te a l n ú m ero de b u qu es  a ten d idos  por  a ñ o des de 
1990  h a s ta  el 2001 . �$1É/,6,6��
 
Del grá fico a n ter ior  s e des p ren den  la s  s igu ien tes  obs erva cion es : 
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- La s  opera cion es  del Term in a l Ma r in o p res en ta ron  u n  in crem en to 
s os ten ido des de el a ñ o 1990  h a s ta  el a ñ o 1997 . Pa s a n do 622  el 
n ú m ero de bu qu es  a ten d idos  a  1024  res pect iva m en te. La  ca u s a   
de es te in crem en to s e deb ió a  es t ra tegia s  com ercia les  de PDVSA 
en  el s en t ido de in crem en ta r  el m erca deo del cru do livia n o Tipo 
Mes a  30 , p roven ien te del Ca m po El Fu rr ia l, Es ta do Mon a ga s  y del 
cru do pes a do Merey 16 , Es ta do An zoá tegu i, en  el m erca do de 
Am érica  del Nor te.  

 
 
- En  el a ñ o 1997 , s e p rodu ce el m á xim o h is tór ico en  la s  opera cion es   

Term in a l Ma r in o de Gu a ra gu a o, llegá n dos e a  m a n eja r  1 .254 .000   
de ba rr iles  d ia r ios . Ca be des ta ca r  qu e en  el a ñ o 1998  en tro en  
opera cion es  el Term in a l de Alm a cen a m ien to y Em ba rqu e de Cru do 
de J os e. (TAECJ ); h ech o qu e p rodu jo u n a  ca ída  en  el p rom ed io 
d ia r io de des pa ch o de cru do por  el Term in a l Ma r in o de 
Gu a ra gu a o. Es ta b lecién dos e, por  lin ea m ien to corpora t ivo de 
PDVSA, u n a  cu ota  m á xim a  de 850  MBD pa ra  el Term in a l de 
Pu er to la  Cru z y 500  MBD pa ra  el TAECJ . 

 
 

- Des de el a ñ o 1998  a l a ñ o 2001 , con  la  in corpora ción  del TAECJ , 
el des pa ch o de cru d os , el a r r ibo de bu qu es  a l Term in a l de Pu er to 
La  Cru z h a  ven ido a ju s tá n dos e a  u n  p rom ed io de 850  MBD, ta l 
com o es tá  es ta b lecido en  la s  p rem is a s  opera cion a les  de la  
Refin er ía  de Pu er to la  Cru z, véa s e en  el Ma rco Referen cia l de es te 
m is m o t ra ba jo de in ves t iga ción . Es te volu m en  d ia r io h a  da do 
com o res u lta do qu e u n  p rom ed io de 784  bu qu es / a ñ o h a ya n  
rea liza do opera cion es  en  los  ú lt im os  t res  a ñ os  en  el Term in a l 
Ma r in o de Gu a ra gu a o. Sign ifica  es to, qu e es te s er ía  el es cen a r io  
gen era l com o poten cia les  clien tes  pa ra  el Servicio de Su m in is t ro 
de Com bu s t ib le Ma rin o en  el Term in a l. Obvia m en te n o todos  los  
ba rcos  va n  a  requ er ir  com bu s t ib le. Es te a n á lis is  lo verem os  en  la  
s igu ien te grá fica .   

 
 
 
En  el s igu ien te grá fico s e m u es tra  los  r egis t ros  de los  des p a ch os  de 

Com bu s t ib les  a  Ta n qu eros  a t ra ca dos  en  el Term in a l Ma r in o de Pu er to 
La  Cru z. 
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*UiILFR����Des pa ch os  An u a les  de Com bu s t ib le a  Ta n qu eros  y Prom ed io 
de Volu m en  Dia r io des pa ch a do en  el Term in a l Ma r in o. 

Fuente: Gerencia de Operaciones - Refinería de Puerto La Cruz. 
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1 . Des de el a ñ o 1998  h a s ta  el a ñ o 2001  los  des pa ch os  de 
com bu s t ib le a  ta n qu eros  a t ra ca dos  en  el Term in a l Ma r in o h a  
ten ido u n  crecim ien to s os ten ido, pa s a n do de 124  des pa ch os  en  el 
a ñ o 1998  a  233  en  el a ñ o 2001 . En  térm in os  porcen tu a les  es tos  
s ign ifica  u n  a u m en to de 87 .90% con  res pecto a l 1998 . 

  
2 . En  cu a n to a  volu m en  m a n eja do de Com bu s t ib le IFO el in crem en to 

h a  s ido en  m en or  gra do, pa s a n do de 2 .3  MBD en  1998  a  3 .5  MBD 
en  2001 . Lo qu e rep res en ta  u n  52 .17% del volu m en  des pa ch a do 
en  el a ñ o 1998 . Los  in crem en tos  in tera n u a les  en  los  ú lt im os  dos  
a ñ os  h a n  s ido de u n  35%.   

 
3 . Con  rela ción  a l Com bu s t ib le Dies el, ta m bién  h a  in crem en ta do s u  

des pa ch o des de 1998  a l 2001 , pa s a n do de 100  a  300  ba rr iles  
d ia r ios , es  decir  u n  in crem en to de 200%. Sin  em ba rgo el 
crecim ien to in tera n u a l de es ta  pa rcela  h a  s ido de 100% en  los  
ú lt im os  dos  a ñ os  regis t ra dos . 

 
4 . La s  ten den cia s  en  a m ba s  s egrega cion es  de com bu s t ib le es  a l a lza , 

s olo qu e la  pa rcela  de com bu s t ib le d ies el p res en ta  u n a  m a yor  
ten den cia  qu e la  s egrega ción  de com bu s t ib le IFO. Se in fiere qu e 
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es te con s u m o es  deb ido a  qu e los  ba rcos  de ca bota je m a n eja dos  
por  PDVSA, es  decir , p rop ieda d  de PDV Ma rin a , es tá n  u t iliza n do 
com bu s t ib le d ies el p a ra  gen era ción  eléct r ica . Lo com ú n  es  qu e los  
gen era dores  y el m otor  p r in cipa l con s u m a  com bu s t ib le IFO, por  
ra zon es  econ óm ica s  (Precio de IFO-380 : USA $139  / TON Vs  Precio 
del MGO: USA $  277 / TON).    

 
Otro grá fico qu e va le la  pen a  a n a liza r  pa ra  com pleta r  u n  con texto 

gen era l es  el referen te a  los  des pa ch os  de com bu s t ib les  efectu a dos  a  los  
ta n qu eros  opera dos  por  la  filia l Delta ven , los  cu a les  a  s u  vez des pa ch a n  
com bu s t ib le a  los  ta n qu eros  cos ta  a fu era . (Ver  Grá fico 3 ).  

�
�

*UiILFR����Despacho a Tanqueros Deltaven para entrega  Costa Afuera 
Fuente: Gerencia de Operaciones - Refinería de Puerto La Cruz. 

 $1É/,6,6���
1 . Com o en  los  ca s os  a n ter iores ; en  p r im er  lu ga r , s e eviden cia  

n u eva m en te el in crem en to en  los  des pa ch os  de com bu s t ib le 
m a rin o en tre los  a ñ os  1994  a l 2001 . En  1994  s e rea liza ron  u n  
tota l de 78  des pa ch os , en  el 2001 h u bo u n  tota l de 204  
des pa ch os , lo qu e rep res en ta  u n  in crem en to de 161 ,53% con  
res pecto a l 1998 .  
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2 . En  s egu n do lu ga r  ten em os  qu e con  rela ción  a l des pa ch o de 
com bu s t ib le IFO, ta m bién  eviden cia  u n  in crem en to en  cu a n to a l 
m a n ejo d ia r io de ba rr iles  des pa ch a dos . Pa ra  el a ñ o 1998  el 
des pa ch o de com bu s t ib le IFO p rom ed ió 4 .2  MBD; en  el a ñ o 2001  
el p rom ed io a lca n zó 7 .5  MBD. En  térm in os  porcen tu a les  s ign ifica  
qu e h u bo u n  in crem en to de 78 ,57% con  res pecto a l p rom ed io del 
a ñ o 1998 .  

 
3 . Fin a lm en te, con  rela ción  a l Com bu s t ib le Dies el, s e obs erva  u n  

in crem en to en  el p rom ed io d ia r io pa s a n d o de 2 .1  MBD en  el 1998  
a  3 .7  MBD en  el a ñ o 2001 . Es to rep res en ta  u n  in crem en to de 
76 ,20% del con s u m o con  res pecto a l a ñ o 1998 .   

 
Ah ora  b ien , tom a n do com o ba s e los  m ism os  da tos  con  los  cu a les  s e 

con s tru yeron  los  grá ficos  a n ter iores  pa ra  ela bora r  grá ficos  don de 
poda m os  vis u a liza r  el n ú m ero de ba rcos  a ten d idos  a l a ñ o con  los  
des pa ch os  de com b u s t ib les  a  es tos  ba rcos  a  fin  de es ta b lecer  a lgu n a  
in feren cia  en tre el n ú m ero de ba rcos  a ten d idos  por  a ñ o y el n ú m ero de 
des pa ch a dos  de com bu s t ib le por  a ñ o. 
 

As í m is m o, en  es te orden  idea s , ela bora r  u n  grá fico pa ra  vis u a liza r  el 
com por ta m ien to de a ñ o a  a ñ o del tota l de com bu s t ib le des pa ch a do en  
MBD, y el n ú m ero tota l de des pa ch os  de com bu s t ib les  ta n to a  ta n qu eros  
en  el pu er to com o a  los  m in ita n qu eros  de Delta ven . 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
�
*UiILFR��� Rela ción  Ba rcos  Aten d idos  y Des pa ch os  rea liza dos  por  a ñ o. 

Fuentes: Gerencia de Operaciones - Refinería de Puerto La Cruz. 
              Cálculos propios del Investigador. 
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- Com o ya  h em os  m en cion a do el des pa ch o de cru do por  el Term in a l 

Ma r in o de Gu a ra gu a o h a  s ido es ta b lecido por  lin ea m ien to de 
PDVSA en  u n os  85 0  MBD, es  decir  u n  65% de la  p rodu cción  
petrolera  del or ien te ven ezola n o. En  el grá fico a p recia m os  qu e el 
n ú m ero de ba rcos  a ten d idos  h a  es ta do u b icá n dos e en tre los  720  a  
800  ba rcos  a l a ñ o en  los  ú lt im os  t res  a ñ os . Ca be recorda r  qu e 
es to in clu ye s olo ta n qu eros  de cru do y de p rodu ctos  a ten d idos  en  
el Term in a l, n o es tá n  con s idera dos  los  m in ita n qu eros  m a n eja dos  
por  Delta ven . Por  su  pa r te el n ú m ero de des pa ch os  h a  es ta do 
in crem en tá n dos e a n u a lm en te a  ra zón  de 19% prom ed io 
in tera n u a l. La  ra zón  de es te h ech o s e s u pon e qu e obedece a l 
t ra ba jo com ercia l h ech o por  Delta ven . Ah ora  b ien , de m a n ten ers e 
es ta  ten den cia  por  la  m is m a s  ra zon es , es ta r ía m os  h a b la n do de 
u n os  240  des pa ch os   de com bu s t ib le a n u a les ; es to s ign ifica  qu e  1  
de ca da  3  ba rcos  a ten d idos  en  term in a l s olicita rá  com bu s t ib le.  

 
A con t in u a ción , p res en ta m os  otro grá fico don de vis u a liza m os  los  

des pa ch os  tota les  efectu a dos  des de 1995  a l 2001 . 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

*UiILFR����Des pa ch os  tota les  de com bu s t ib le m a r in o y ta s a s  p rom ed io de         
des pa ch o.�

Fuente: Gerencia de Operaciones - Refinería de Puerto La Cruz. 
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- Se obs erva  en  el grá fico qu e pa ra  el a ñ o 2001  los  des p a ch os  

tota les  de com bu s t ib le s u m a ron  la  ca n t ida d  de 437  en trega s . Es to 
s ign ifica  qu e du ra n te todos  d ía s  del a ñ o 2001 , s e rea liza ron  
des pa ch os  de com bu s t ib le en  el Term in a l Ma r in o; a  ra zón  de 1 ,2  
des pa ch os  d ia r ios ; lo qu e qu iere decir  qu e es  n eces a r io a decu a r  a l 
s is tem a  de com bu s t ib le pa ra  qu e s ea  ca pa z de rea liza r  a l m en os  
dos  des pa ch os  s im u ltá n eos , a  fin  de da r  m a yor  flexib ilid a d  a l 
s is tem a  a  in terven ir . 

 
- Por  s u  pa r te, el p rom ed io de des pa ch o d ia r io de com bu s t ib le IFO 

h a  ven ido in crem en tá n dos e de m a n era  in tera n u a l a  ra zón  de 15 , 
28  y 14% en  los  ú lt im os  t res  a ñ os . Es te pu n to es  im por ta n te 
porqu e h a y recorda r  qu e la  d is pon ib ilida d  de res idu a l pa ra  
p rodu cir  com bu s t ib le m a r in o es tá  lim ita da  a  10  MBD de 30  MBD 
d is pon ib les . Es to ya  es  u n  p rob lem a  de ca rá cter  com ercia l, el cu a l 
n o es  m ot ivo de revis ión  en  es ta  in ves t iga ción . Sin  em ba rgo; h a y 
qu e con s idera r  s u  im pa cto a  la  h ora  de revis a r  el a lca n ce de 
p royecto de m ejora s . 

 
��������35(6(17$&,Ð1�'(�/26�5(68/7$'26�'(�/$�(175(9,67$��
 

Los  res u lta dos  de la  en cu es ta  rea liza da  fu e el s igu ien te:  
 
A la  3UHJXQWD�1���; ¿Con s idera  u s ted  con ven ien te qu e es  opor tu n o 

rea liza r  m ejora s  a  la s  in s ta la cion es  del s is tem a  de com bu s t ib le de la  
Refin er ía  de Pu er to la  Cru z?. 

 
E l Res u lta do fu e: Todos  los  en trevis ta dos , 15  en  tota l, con tes ta ron  

Si, (100  %) y por  s u pu es to la  opción  NO, n o ob tu vo n in gu n a  res pu es ta  
(0%). 

( )�( *+(�(

,

-/.

021

3/4�5�6 7+8 1 9 5 :�; . 9

 
Gráfico 6��Opin ión  de los  Sta keh olders  a cerca  de m ejora s  a l Term in a l 

Ma r in o. 



 

 

A la  3UHJXQWD�1���; ¿Cu á les  de es tos  a spectos  con s idera  u s ted  qu e 
s on  n eces a r ios  a  m ejora r  del Sis tem a  de Com bu s t ib le? 

 
a . Des pa ch o s im u ltá n eo  a  dos  o m á s  bu qu es . 

 
b . Au m en to de la  ca pa cida d  de ta n qu es  de Dies el 

 
c. Au m en ta r  la  ca pa cida d  del ta n qu e de Res idu a l. 

 
d . Au m en ta r  la  ta s a  de des pa ch o a l bu qu e. 

 
e. In crem en ta r  el n ú m ero de ba rcos  de des pa ch o cos ta  

a fu era . 
 

f. Au tom a tiza r  el s is tem a  opera t ivo de des pa ch o de 
com bu s t ib le.  

 
E l res u lta do fu e el s igu ien te:  
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*UiILFR����Aspectos a mejorar en las instalaciones del Terminal Marino�� 
 

La  opción  a ) 'HVSDFKR� VLPXOWiQHR� � D� GRV� R� PiV� EXTXHV,  fu e 
con s idera do el a s pecto m á s  im por ta n te a  m ejora r , s ien do 
s eleccion a do por  6  de los  15  en cu es ta dos , es  decir  el 40% de la  
m u es tra  de la  in ves t iga ción .  
 
La  opción  e) ,QFUHPHQWDU�HO�Q~PHUR�GH�EDUFRV�GH�GHVSDFKR�FRVWD�
DIXHUD, res u ltó s er  el s egu n do a s pecto a  m ejora r , s ien do 



 

 

s eleccion a do por  5  de los  15  en cu es ta dos . En  térm in os  
porcen tu a les  a lca n zo u n  33 ,3%.  
 
La  opción  f) $XWRPDWL]DU� HO� VLVWHPD� RSHUDWLYR� GH� GHVSDFKR� GH�
FRPEXVWLEOH, fu e con s idera do por  los  en cu es ta dos  com o el tercer  
a s pecto a  m ejora r , s ien do s eleccion a do por  4  de los  15  
en cu es ta dos . Lo qu e rep res en ta  u n  26 ,6%. 
 
La s  opcion es  b : $XPHQWR� GH� OD� &DSDFLGDG� GH� ORV� WDQTXHV� GH�
'LHVHO��F��$XPHQWDU�OD�FDSDFLGDG�GH�ORV�WDQTXHV�GH�UHVLGXDO��\�G��
$XPHQWDU�OD�WDVD�GH�GHVSDFKR�DO�EXTXH��n o fu eron  s eleccion a da s  
por  n in gu n o de los  en cu es ta dos . 
 

En  rela ción  a  la  3UHJXQWD� 1�� �, A s u  ju icio, ¿Cu a l es  el m a yor 
in con ven ien te qu e t ien e el s ervicio de des pa ch o de com bu s t ib le en  la  
Refin er ía  de Pu er to La  Cru z? 

 
a . In fra es t ru ctu ra  obs oleta  

 
b . Des pa ch o de com bu s t ib le in d ividu a liza do 

 
c. Poca  ca pa cida d  de com bu s t ib le d ies el 

 
d . Poca  ca pa cida d  de res idu a l 

 
e. Ba ja  ta s a  de des pa ch o de com bu s t ib le. 
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*UiILFR��� Ma yores  in con ven ien tes  qu e p res en ta  el Term in a l Ma r in o. 
 



 

 

El res u lta do fu e el s igu ien te: La  opción  b ) 'HVSDFKR�GH�FRPEXVWLEOH�
LQGLYLGXDOL]DGR�� � es , a  ju icio, de los  en cu es ta dos  el in con ven ien te 
m á s  gra ve del s is tem a  de com bu s t ib le. Es ta  opción  fu e con s idera da  
por  8  de los  15  en cu es ta dos , es  decir  el 53 .33% de la  m u es tra . 
 
La  opción  a ) ,QIUDHVWUXFWXUD� 2EVROHWD�� res u ltó s er  el s egu n do 
in con ven ien te del s is tem a  de com bu s t ib le s egú n  el cr iter io de los  
en cu es ta dos . Es ta  opción  fu e con s idera da  por  5  de los  15 , lo cu a l 
rep res en ta  u n  33 ,3  % de la  m u es tra . 

 
En  tercer  lu ga r , res u ltó la  opción  c) 3RFD�FDSDFLGDG�GH�FRPEXVWLEOH�
GLHVHO��la  cu a l ca p tó la  p referen cia  de 2  de los  15  en cu es ta dos . Es to 
rep res en ta  13 .3% de la  m u es tra . 
 
La  opción  d : 3RFD�FDSDFLGDG�GH�UHVLGXDO��y la  opción  e: %DMD�WDVD�GH�
GHVSDFKR� GH� FRPEXVWLEOH� n o fu eron  tom a da s  en  cu en ta  por  los  
en cu es ta dos  com o in con ven ien tes  im por ta n tes  del s is tem a  de 
com bu s t ib le.  
 
 
Con  res pecto a  la  3UHJXQWD� 1�� �; ¿Cu á l de es ta s  op cion es  

con s idera  u s ted  es  la  m á s  con ven ien te p a ra  PDVSA?, s e p res en ta ron  la s  
s igu ien tes  opcion es : 

 
a . Des t in a r  todo el res idu a l de  DA-1 pa ra  ven der lo com o 

com bu s t ib le m a r in o. 
 
b . Des t in a r  todo el res idu a l de DA-1  pa ra  ven der lo com o 

com bu s t ib le a  p la n ta s  term oeléctr ica s .  
 

c. Des t in a r  u n a  pa r te del res idu a l de DA-1  pa ra  ven der lo com o 
com bu s t ib le m a r in o y la  ot ra  pa r te pa ra  ven der lo com o 
com bu s t ib le a  p la n ta s  term oeléctr ica s .  

 
 

E l res u lta do fu e: El 100% de los  en cu es ta dos  con s ideró qu e la  
opción  m á s  con ven ien te pa ra  PDVSA es  la  opción  c, 'HVWLQDU�XQD�
SDUWH�GHO�UHVLGXDO�GH�'$���SDUD�YHQGHUOR�FRPR�FRPEXVWLEOH�PDULQR�\�
OD� RWUD� SDUWH� SDUD� YHQGHUOR� FRPR� FRPEXVWLEOH� D� SODQWDV�
WHUPRHOpFWULFDV��
�
El res to de la s  opcion es  n o fu eron  tom a da s  en  cu en ta  por  los  
en cu es ta dos . 
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*UiILFR��� Opin ión  s obre la  Dis pos ición  del Res idu a l. 
 

 
Con  referen cia  a  la  3UHJXQWD�1���; ¿Cree u s ted  qu e el s is tem a  de 

s u m in is t ro de com b u s t ib le m a r in o de la  Refin er ía  de Pu er to La  Cru z 
s a t is fa ce la  dem a n da  de com bu s t ib le?.  

 
 
E l 100% de los  en cu es ta dos  con s idero la  a ltern a t iva  No, es  decir  
qu e el s is tem a  n o s a t is fa ce a  la  dem a n da  de com bu s t ib le de la  
zon a . 

 
 

*UiILFR����  Op in ión  s obre la  s a t is fa cción  de la  dem a n da . 
 
 

Por  ú lt im o, y en  rela ción  a  la  3UHJXQWD�1���; ¿Con s idera  u s ted  qu e 
el a u m en to de la  p res en cia  de bu qu es  ta n qu es  en  la  zon a  pu ede 
rep res en ta r  u n a  opor tu n ida d  pa ra  la  ven ta  de com bu s t ib le m a r in o en  la  
Refin er ía  de Pu er to La  Cru z?.  

 
 



 

 

El res u lta do ob ten ido fu e qu e el 100% de los  en cu es ta dos   
con s ideró qu e el a u m en to de bu qu es  en  la  zon a  de in flu en cia  6, 
rep res en ta  u n a  opor tu n ida d  de n egocios  pa ra  la  Refin er ía  de Pu er to 
la  Cru z. 
 
 

 
 
 
 
 
 

*UiILFR�����Opin ión  con  referen cia  a l in crem en to de la s  ven ta s . 
  ������$1É/,6,6�'(�5(68/7$'26�'(�/$�(1&8(67$��

 
De los  res u lta dos  ob ten idos  en  la  en cu es ta  rea liza da  s e pu do 

con s ta ta r  qu e el 1 00% de los  Sta keh olders  con s idera r ía  n eces a r io 
rea liza r  u n  p royecto de m ejora s  a l s is tem a  de s u m in is t ro de com bu s t ib le 
de la  Refin er ía  de Pu er to La  Cru z. 

 
En  el es tu d io de ca s o qu e n os  ocu pa  es ta  con s idera ción  es  

fu n da m en ta l,  ya  qu e s obre ella  es ta r ía n  s opor ta dos  todos  los  
a rgu m en tos  n eces a r ios  y s u ficien tes  pa ra  con s idera r  y p la n tea r  u n  
p royecto de m ejora s  a l s is tem a  de  com bu s t ib le.  

 
Con s idera n  a dem á s  qu e los  pu n tos  s u scep t ib les  a  m ejora  son  los  

s igu ien tes :  
 

- La  pos ib ilida d  de rea liza r  des pa ch os  s im u ltá n eos  de 
com bu s t ib le. 

 
- In crem en ta r  la  d is pon ib ilida d  de des pa ch os  cos ta  

a fu era . 
 

Es tos  dos  a s pectos  s on  de ca rá cter  releva n te en  el m om en to de 
p la n tea rs e la  defin ición  del a lca n ce de u n  poten cia l p royecto de m ejora s  
a l s is tem a  de s u m in is t ro de com bu s t ib le.  

 
Un a  in terp reta ción  de la  op in ión  de los  Sta keh olders  s er ía  qu e a l 

defin ir  el a lca n ce del p royecto s e con s idere la  n eces ida d  de  in terven ir  a l 
s is tem a  de m a n era  qu e pu eda  rea liza r  a l m en os  dos  des pa ch os  
s im u ltá n eos . Es to s u pon e los  s igu ien tes  ca m bios  en  la  in fra es t ru ctu ra  
a ctu a l:  

% 



 

 

 
- La  in s ta la ción  de con ta dores  de flu jo in depen d ien tes  en  

ca da  m u elle. 
- Modifica cion es  en  la s  tu ber ía s  de s is tem a  de 

com bu s t ib le y ca b lea do eléctr ico. 
- In s ta la cion es  de in s t ru m en tos  de m ed ición  y m on itoreo 

de la  opera ción  de d es pa ch o en  los  m u elles  del term in a l 
m a r in o.  

 
As ocia do a  la  opera ción  técn ica , des de el pu n to de vis ta  

a dm in is t ra t ivo y com ercia l es  n eces a r io es ta b lecer  p roced im ien tos  de 
con trol fia b les  y con vin cen tes  a n te cu a lqu ier  recla m o de los  clien tes  por  
d iferen cia  de volu m en  en tre la  ca n t ida d  des pa ch a da  por  t ier ra  y recib ida  
a bordo. 

 
De m is m o m odo, los  Sta keh olders  con s id era n  qu e s er ía  con ven ien te 

con ta r  con  u n  ba rco a d icion a l pa ra  el s u m in is t ro cos ta  a fu era , la  ra zón  
de es te p la n tea m ien to es ta r ía  der iva da  d el in crem en to s os ten ido qu e h a  
p res en ta do el s ervicio de des pa ch o cos ta  a fu era  des de el a ñ o 2000 .  

 
En  es te s en t ido n o s e deber ía  pen s a r  en  a dqu ir ir  o con s tru ir  u n  

bu qu e pa ra  ta l fin , la  s olu ción  a  es ta  s itu a ción  es ta r ía  en  eva lu a r  en tre: 
 
a ) Fleta r  u n  ba rco a d icion a l pa ra  ello. 

b ) Pla n tea r  u n  RXWVRXUFLQJ�en  es ta  opera ción .   

 
En  otra s  pa la b ra s , es te a s pecto n o t ien e in flu en cia  d irecta  en  la s  

poten cia les  m od ifica cion es  a  rea liza r  en  la  in fra es t ru ctu ra  a ctu a l. 
 
Otro pu n to im por ta n te en  la  op in ión  de los  Sta keh olders  es  el 

h ech o qu e con s idera n  con ven ien te qu e el res idu a l de fon do s ea  u t iliza do 
en  form a  com pa r t ida ; es  decir , qu e s e es ta b lezca n  cu ota s  o porcen ta jes  
de a s ign a ción  en tre la s  ven ta s  de com bu s t ib le m a r in o y de res idu a l pa ra  
term oeléctr ica s . In fer im os  qu e es ta  op in ión  es ta r ía  ba s a da  m á s  b ien  en  
u n a  vis ión  de d ivers ifica ción  de m erca dos  pa ra  la  Refin er ía  de Pu er to La  
Cru z, qu e en  el de for ta lecim ien to de u n  s olo p rodu cto-m erca do. Es to 
n os  in d ica r ía  qu e con  res pecto a  la  ca pa cida d  de a lm a cen a m ien to de 
res idu a l es  s u ficien te con  la  ca pa cida d  a ctu a l, es  decir  qu e n o es  
n eces a r io rea liza r  m od ifica ción  a lgu n a  en  los  ta n qu es  des t in a dos  pa ra  
a lm a cen a r  res idu a l de fon do. 

 
Por  el con tra r io, en  el ca s o de com bu s t ib le d ies el, u t iliza do com o 

d ilu en te del res idu a l de fon do y de es ta  m a n era  ob ten er  la  vis cos ida d  



 

 

requ er ida  por  el clien te, obs erva m os  qu e la  op in ión  de los  Sta keh olders  
es  qu e s e deber ía  in crem en ta r  la  ca pa cida d  de a lm a cen a m ien to de 
com bu s t ib le d ies el. En  otra s  pa la b ra s , es to s ign ifica  la  revis ión  y 
eva lu a ción  de es te com pon en te del s is tem a  de com bu s t ib le. En  p r in cip io 
s e revis a r ía n  p ropu es ta  de la  a s ign a ción  u n  ta n qu e de m a yor  ca pa cida d , 
o la  con s tru cción  de u n  ta n qu e n u evo.  

 
Por  lo a n tes  expu es to es te s er ía  u n  pu n to im por ta n te a  con s idera r  

en  la  defin ición  del a lca n ce del p royecto de m ejora s  del s is tem a  de 
com bu s t ib le. 

 
Fin a lm en te,  todos  los  Sta keh olders  en trevis ta dos  es tá n  de a cu erdo 

en  qu e la s  m ejora s  del s is tem a  rep res en ta r ía n  pa ra  la  Refin er ía  de 
Pu er to La  Cru z u n a  excelen te opor tu n ida d  pa ra  in crem en ta r  s u s  
in gres os .  Al m is m o t iem po es te t ipo de m ejora  gen era r ía  u n a  con d ición  
de m a yor  flexib ilida d  opera cion a l a  la s  p la n ta s  de p roces os  de 
refin a ción . �
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En  rela ción  a l cu es t ion a r io pa ra  la  ela bora ción  de la  m a tr iz FODA, 

la s  res pu es ta s  de los  Sta keh olders  en trevis ta dos  fu eron  a gru pa da s  por  
s u  ca tegor ía , es to es : for ta leza s , opor tu n ida des , deb ilida des  y a m en a za s .  

 
Un a  vez a gru pa da s  en  s u s  res pect iva s  ca tegor ía s  s e rea lizó u n a  

s elección  de la s  m is m a s , ba s a da  en  es coger  s ola m en te a qu ella s  qu e 
s ea n  fu n da m en ta les  pa ra  la  defin ición  del a lca n ce del p royecto.  

 
En  es te ca s o en  pa r t icu la r , s e u t ilizó la  técn ica  del a n á lis is  de 

im pa cto. Es to con s is te en  defin ir  cu á l es  el im pa cto de ca da  for ta leza , 
opor tu n ida d , deb ilida d  y a m en a za . 

 
Es  im pera t ivo des ta ca r  qu e es ta  s elección  debe s er  m u y con s cien te 

y b ien  pen s a da , ya  qu e en  u n  Es tu d io de Ca s o com o el qu e n os  ocu pa , o 
en  el m om en to de defin ir  el a lca n ce de u n  p royecto en  pa r t icu la r , n o es  
con ven ien te deja r  p or  fu era  del a n á lis is  a  n in gu n o de los  a s pectos  
in d ica dos  por  Sta keh olders .  

 
Todo y ca da  u n o de ellos  deben  eva lu a dos  con  p rofu n d ida d  pu es to 

qu e por  m á s  in s ign ifica n te qu e pa rezca  u n  a s pecto u  op in ión  de u n  
Sta keh older , a  la  la rga  pu ede con ver t ir s e en  u n  elem en to cr ít ico pa ra  la  
via b ilida d  o la  vida  del p royecto.  

 



 

 

A con t in u a ción  p res en ta m os  la  revis ión  de ca da  u n o de los  
a s pectos  in d ica dos   
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Con  rela ción  a l Cu es t ion a r io pa ra  determ in a r , a  ju icio de los  
en cu es ta dos  cu a les  s on  la s  For ta leza s , Opor tu n ida des , Deb ilida des  y 
Am en a za s  del s is tem a  de com bu s t ib le ten em os  los  s igu ien tes  
res u lta dos :  

 
Los  res u lta dos  s e p res en ta n  a  con t in u a ción : 
 )RUWDOH]DV�
 
En  cu a n to a  la s  for ta leza s  los  en cu es ta dos  con s idera ron  los  
s igu ien tes  a t r ibu tos : 
 

- Ca lida d  del com bu s t ib le (Ba jo % de m eta les ) 
- Ubica ción  geográ fica . 
- Term in a l m a r ít im o  de a gu a s  p rofu n da s . 
- Pers on a l con  exper ien cia  
- Poten cia l de crecim ien to 
- Pu er to es t ra tégico en  el á rea  del Ca r ibe 
- Pa t io de ta n qu es  (Bu en a  Ca pa cida d  de a lm a cen a m ien to de 

cru dos  y p rodu ctos ) 
 

2SRUWXQLGDGHV�
 
En  es te s en t ido los  en trevis ta dos  m a n ifes ta ron  lo s igu ien te: 

- Alta  p res en cia  de ba rcos  en  la  zon a  
- Au m en to de in gres os  a  la  corpora ción  
- Ven ta  de s u b -p rodu ctos  de refin a ción . 
- Aper tu ra  de n u evos  m erca dos / clien tes . �

'HELOLGDGHV�
 

- Lim ita ción  de en trega  a  u n  ba rco a  la  vez. 
- Poca  d is pon ib ilida d  de en trega s  cos ta  a fu era .  
- Poca  o fa lta  de coord in a ción  en  los  des pa ch os . 
- Obs oles cen cia  del s is tem a  
- Ba ja  d is pon ib ilida d  del p rodu cto  

 
��



 

 

$PHQD]DV�
 

- Clim a  polít ico econ óm ico 
- Ca m bio del pa trón  de refin a ción  
- Ba ja  d is pon ib ilida d  del p rodu cto 
- Altos  cos tos  por tu a r ios  
 

 
La  lis ta  a n ter ior  vien e a  rep res en ta r  u n  in ven ta r io gen era l de todos  

los  a s pectos  qu e h a n  con s idera do los  S ta keh olders  com o los  a s pectos  
im por ta n tes  den tro del con texto de p la n ifica ción  es t r a tégica . Sin  
em ba rgo; es ta  lis ta  de a s pectos  debe s er  depu ra da  a corde a l p ropós ito 
de la  in form a ción   qu e s e llevo a  ca bo. Pa ra  es te p roces o de depu ra ción   
es  n eces a r io in t rodu cir  u n  cr iter io de s elección  de los  m en cion a dos  
a s pectos . 
 

Sern a  Góm ez (2000), recom ien da  el u s o del “ a n á lis is  de im pa cto”;  
el m is m o con s is te: ´HQ� GHILQLU� FXDO� HV� HO� LPSDFWR� GH� FDGD� IRUWDOH]D��
RSRUWXQLGDG�� GHELOLGDG� R� DPHQD]D� HQ� HO� 1HJRFLRµ. E l p ropós ito del 
a n á lis is  es  con ver t ir  cu a lqu iera  de ella s  en  u n  “ fa ctor  cla ve del éxito.”   
 

Ut iliza n do es te cr iter io en  el ca s o qu e n os  ocu pa , el cu a l va le la  
pen a  recorda r  qu e t ra ta  s ob re los  “$SRUWHV�GH�OD�3ODQLILFDFLyQ�(VWUDWpJLFD�
HQ� OD�GHILQLFLyQ�GHO�$OFDQFH�GH�3UR\HFWRVµ��(VWXGLR�GH�&DVR��6LVWHPD�GH�
FRPEXVWLEOH� PDULQR� GH� OD� 5HILQHUtD� GH� 3XHUWR� OD� &UX]��� en  es te s en t ido 
ten em os  lo s igu ien te:  

 )RUWDOH]DV�
 

- Ca lida d  del com bu s t ib le (Ba jo % de m eta les ):  Ba jo im pa cto 
- Ubica ción  geográ fica :      Ba jo Im pa cto 
- Term in a l m a r ít im o  de a gu a s  p rofu n da s :  Ba jo Im pa cto 
- Pers on a l con  exper ien cia :     Ba jo Im pa cto 
- Poten cia l de crecim ien to:     Im pa cto Med io 
- Pu er to es t ra tégico en  el á rea  del Ca r ibe:  Ba jo Im pa cto 
- Pa t io de ta n qu es :       Im pa cto Med io 
 2SRUWXQLGDGHV�

 
- Alta  p res en cia  de ba rcos  en  la  zon a :    Im pa cto Med io 
- Au m en to de in gres os  a  la  corpora ción :  Ba jo im pa cto 
- Ven ta  de s u b -p rodu ctos  de refin a ción :  Ba jo im pa cto   
- Aper tu ra  de n u evos  m erca dos / clien tes :  Alto im pa cto 

 



 

 

'HELOLGDGHV�
 

- Lim ita ción  de en trega  a  u n  ba rco a  la  vez:   Alto im pa cto 
- Poca  d is pon ib ilida d  de en trega s  cos ta  a fu era :  Alto im pa cto 
- Poca  o fa lta  de coord in a ción  en  los  des pa ch os .  Ba jo Im pa cto 
- Obs oles cen cia  del s is tem a       Alto Im pa cto 
- Ba ja  d is pon ib ilida d  de a lm a cen a m ien to de          Alto im pa cto 
        com bu s t ib le d ies el. 

 $PHQD]DV�
�
- Ca m bio del pa trón  de refin a ción :   Ba jo im pa cto 
- Ba ja  d is pon ib ilida d  del p rodu cto    Im pa cto Med io 
- Clim a  polít ico econ óm ico     Ba jo im pa cto 
- Altos  cos tos  por tu a r ios       Ba jo im pa cto 
 

Un a  vez qu e h em os  pon dera do los  fa ctores  a s ocia dos  a l es tu d io de 
ca s o, con s tru irem os  la  m a tr iz FODA, tom a n do s olo a qu ellos  fa ctores  qu e 
p res en ten  u n  Alto Im pa cto y u n  Im pa cto Med io con  res pecto a  la  
defin ición  del a lca n ce del p royecto de m ejora s . 
 

És te a n á lis is  perm it irá  u n  p r im er  a cerca m ien to a  la  form u la ción  del 
a lca n ce del p royecto de m ejora s , es  decir  a  la  in gen ier ía  con cep tu a l del 
p royecto. En  es te s en t ido lo con ven ien te es  rea liza r  lu ego u n a  “ torm en ta  
de idea s ” pa ra  la  form u la ción  de la  es t r a tegia  qu e res u elva  el p rob lem a  
iden t ifica do. 
 

En  la  s igu ien te ta b la  s e pu ede vis u a liza r  la  u t ilida d  de es ta  
h er ra m ien ta  y s u  a p lica ción  p rá ct ica ; en  el Es tu d io de Ca s o del Sis tem a  
de s u m in is t ro de com bu s t ib le m a r in o de la  Refin er ía  de Pu er to La  Cru z. 

 
 
 
 
 
 
 
 

�
�
�
�
�
�
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F1 : Poten cia l de 
crecim ien to 
 
F2 : Pa t io de ta n qu es  
(Ca pa cida d  de 
a lm a cen a m ien to) 

D1: Lim ita ción  de 
En trega  de u n  ba rco a  la  
vez. 
D2  : Poca   Dis pon ib ilida d  
de en trega  cos ta  a fu era   
D3 : Ba ja  ca pa cida d  de 
a lm a cen a m ien to de 
com bu s t ib le d ies el 
D4 :Obs oles cen cia  del 
Sis tem a �

2325781,'$'(6� (675$7(*,$6�)2��'(�&5(&,0,(172�� (675$7(*,$6�'2��'(�683(59,9(1&,$��
 
 
O1 : Alta  p res en cia  de 
ba rcos  en  la  zon a . 
 
 
O2 : Aper tu ra  de 
n u evos  m erca dos  y 
clien tes .  
 
 
 

 
F1+ F3  x O1 : Mejora r  
ta s a s  de en trega s , 
(,QVWDODU�QXHYRV�
PH]FODGRUHV�GH�FRPEXVWLEOH) 
 
 

 
O1+O2xD3: Au m en ta r  la  
ca pa cida d  de los  ta n qu es  
de com bu s t ib le d ies el: 
(&RQVWUXLU�XQ�WDQTXH�SDUD�FRPEXVWLEOH�GLHVHO) 
O1+O2xD1: In s ta la r  u n  
s is tem a  de des pa ch o 
s im u ltá n eo en  a l m en os  
dos  m u elles .  
(,QVWDODU�&RQWDGRUHV�GH�
IOXMR�HQ�FDGD�PXHOOH���
  

$0(1$=$6� (675$7(*,$6�)$��'(�683(59,9(1&,$��
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A1 : Dis pon ib ilida d   
ba ja  de p rodu ctos . 

A1xF1 : :  
Adecu a r  a l s is tem a   a  
fin  de recib ir  res idu a l 
des de el m u elle.   
(&RQVWUXLU� XQD� OtQHD�
GH� UHFHSFLyQ� GH�UHVLGXDO� GHVGH� HO�
PXHOOH). 

A1xD4:  
No s e vis u a lizó n in gu n a  
es t ra tégia  qu e a fecta ra  la  
defin ición  del a lca n ce del 
p royecto de m ejora s  . 
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En  el ca s o es pecífico de u n  p royecto de in ves t iga ción  com o el qu e 
h em os  rea liza do, Tipo 3UR\HFWR� )DFWLEOH; den tro de u n  con texto de 
Es tu d io de Ca s o, es  im pera t ivo qu e la  in ves t iga ción  cu lm in e 
p res en ta n do la  a p lica ción  p rá ct ica  del m odelo opera t ivo qu e h a  s ido 
d is eñ a do a  fin  ver ifica r  s u  a p lica ción  p rá ct ica  den tro de la  d is cip lin a  de 
p roceden cia , es  decir  den tro de la  Geren cia  de Proyectos .  
 
En  es te ca s o en  pa r t icu la r , es  im por ta n te recorda r  en  es te m om en to los  
s igu ien tes  a s pectos : 
 

a ) El s is tem a  de s u m in is t ro de com bu s t ib le m a r in o es tá  con form a do 
por  los  s igu ien tes  elem en tos : 

- Un  ta n qu e de com bu s t ib le pes a do (res idu a l). 
- Tres  ta n qu es  de com bu s t ib le livia n o (Dies el). 
- Dos  m ezcla dores  de com bu s t ib le. 
- Dos  con ta dores  de com bu s t ib le. 
- Dos  tom a m u es tra s  de com bu s t ib le. 
- La s  tu ber ía s  y vá lvu la s  de des pa ch o de com bu s t ib le. 
- El s is tem a  eléctr ico pa ra  el fu n cion a m ien to. 
- Los  in s t ru m en tos  de m ed ición . 
- El s is tem a  de con trol a u tom á t ico a  d is ta n cia . 

 
b ) La  in form a ción  reca ba da , rela cion a d a  con  los  in d ica dores  

opera cion a les , y los  a n á lis is  rea liza dos  recom ien da n  qu e es  
n eces a r io a com eter  u n  p royecto de m ejora s  a  la  in fra es t ru ctu ra  
del s is tem a  a  fin  de a ten der  a  la  dem a n d a  poten cia l pa ra  los  a ñ os  
s igu ien tes . 

  
c) El a n á lis is  de la  m a tr iz FODA, tom a n do com o ba s e la  op in ión  de 

los  Sta keh olders  del s is tem a  de com bu s t ib le, d io com o res u lta do 
qu e los  pu n tos  cla ves  a  los  cu a les  h a y qu e in terven ir  s on  los  
s igu ien tes :   

 
- In s ta la r  n u evos  m ezcla dores  de com bu s t ib le a  fin  de 

m ejora r  ta s a s  de en trega . 
 
- Con s tru ir  u n  ta n qu e pa ra  el a lm a cen a m ien to de 

com bu s t ib le d ies el, con  el fin  de in crem en ta r  la  ca pa cida d  
de es ta  s egrega ción . 



 

 

- In s ta la r  con ta dores  de com bu s t ib le en  ca da  m u elle con  el 
propós ito de s u m in is t ra r  com bu s t ib le a  dos  bu qu es  a l 
m is m o t iem po. 

 
- Con s tru ir  u n a  lín ea  (tu ber ía ) de recepción  de res idu a l des de 

el m u elle, com o u n a  a ltern a t iva  p a ra  ga ra n t iza r  u n  
s u m in is t ro opor tu n o de com bu s t ib le a  los  ba rcos  qu e lo 
requ iera n . 

 
 

E l Alca n ce del Proyecto de es te Es tu d io de Ca s o, con s is te en  la  
des a r rollo de la  In gen ier ía  Bá s ica  del Proyecto de: “Adecu a ción  del 
Sis tem a  de Su m in is tro de Com bu s t ib le Ma r in o de la  Refin ería  de Pu er to 
La  Cru z”.  En  el An exo  
 �����)2508/$&,Ð1�'(/�02'(/2�35238(672���
 

Lu ego de h a ber  recorr ido todo es te p roces o de in ves t iga ción , en  es te 
ca s o es pecífico rela cion a do con  los  “ASRUWHV� GH� OD� 3ODQLILFDFLyQ�
HVWUDWpJLFD�D�OD�GHILQLFLyQ�GHO�DOFDQFH�GH�SUR\HFWRV” ,  y u n a  vez rea liza do 
el d ia gn os t ico, es  el m om en to de p res en ta r  el m odelo qu e s ervirá  de gu ía  
o de referen cia  pa ra  la  form u la ción  del a lca n ce del p royecto qu e s e t ien e 
qu e en ca ra r . 
 

En  es te s en t ido, ofrecem os  a  los  res pon s a b les  de la  geren cia  de 
p royectos , u n � LQVWUXPHQWR� GH� WUDEDMR qu e los  a yu de a  u n a  
iden t ifica ción  cla ra  y p recis a  de la s  n eces ida des  en  la  fa s e in icia l de 
cu a lqu ier  p royecto.  
 

La  p ropu es ta  con s is te en  u n  m odelo ca pa z de rela cion a r  la  
in tera cción  en tre la s  ca ra cter ís t ica s  pa r t icu la res  del p royecto y en  el 
en torn o en  el cu a l es ta rá  in volu cra do, u n a  vez  en tre en  la  fa s e 
opera cion a l.   
 

E l p ropós ito del m odelo es  el a p rovech a m ien to de la s  opor tu n ida des  
coyu n tu ra les  de m odo ta l qu e la s  va r ia cion es  del m erca do o los  
a dela n tos  tecn ológicos  n o s e con vier ta n  en  u n a  a m en a za  pa ra  res olver  
el  p rob lem a  o s a t is fa cer  la  n eces ida d  qu e d io or igen  a l p royecto.  
 

E l m odelo s e ba s a  en  la  iden t ifica ción  d e fa ctores  cla ves  pa ra  el éxito 
en  la  defin ición  del a lca n ce del p royecto a  ejecu ta r . Pa ra  ello s e 
recom ien da  s egu ir  la s  s igu ien tes  in s t ru ccion es : 
 
 



 

 

  ��� Con ozca  b ien  qu ién  es  el clien te o r es pon s a b le del p royecto. 
Gen ere u n  clim a  p rop icio qu e perm ita  con ocer  a l clien te. Llega r  a  
él es cu ch a n do s u s  n eces ida des , expecta t iva s  y s u geren cia s . El 
clien te es  p r im ero, n o lo olvide. 

  ��� Iden t ifiqu e la  n eces ida d  qu e el clien te qu iere s a t is fa cer . Eva lú e 
p ropu es ta s  de los  m iem bros  de s u  orga n iza ción   con  res pecto a  la  
n eces ida d  p la n tea da .��

��� Iden t ifiqu e cu á les  son  los  Sta keh olders  del p royecto. Con ozca  
cóm o s on  la s  rela cion es  del clien te con  los  Sta keh olders  de 
p royecto. �

� ��� Ela bore u n a  ba s e de da tos  qu e le perm ita  con ocer  cu á les  s on  la s  
expecta t iva s  qu e t ien e ca da  u n o de los  Sta keh olders  y el clien te 
con  res pecto a l p royecto en  el cu a l ellos  es tá n  in volu cra dos . �

 
��� Determ in e cu á les  s on  la s  for ta leza s , opor tu n ida des , deb ilida des  y 

a m en a za s  qu e con s idera n  los  Sta keh olders  t ien e el p royecto 
den tro del con texto o el s ector  don de es tá  in m ers o. �

� ��� Eva lú e el im pa cto qu e t ien e ca da  u n a  de los  a s pectos  in d ica dos  
por  los  Sta keh olders . E lim in e a qu ellos  qu e t ien en  ba jo im pa cto o 
poco im pa cto en  la  defin ición  del a lca n ce del p royecto.�

 
��� Con s tru ya  u n a  m a tr iz FODA con  a qu ellos  a s pectos  qu e ten ga  a lto 

im pa cto, es  decir  a qu ellos  fa ctores  con s idera dos  cla ves  pa ra  el 
éxito o fra ca s o del p royecto. Ver  Ta b la  Nº 6 .�

 ��� Form u le la  es t ra tegia  pa ra  reca ba r  la  in form a ción  técn ica  y 
opera cion a l n eces a r ia  pa ra  defin ir  el a lca n ce del p royecto. �� ��� Des a rrolle el a lca n ce del p royecto ba s á n dos e en  los  fa ctores  
cla ves . �

���� Fin a lm en te, eva lú e s i u s ted  es tá  cu m plien do con  los  
requ er im ien tos  del  clien te y con  la s  expecta t iva s  de los  
Sta keh olders . �

���
��
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F1:  
F2 :  
 
Fn : 

D1 :  
D2 :  
 
Dn :�
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O1 :  
O2 :  
… 
On  
 

 
Fn  x On : Propós ito: 
Aprovech a r  la s  
ven ta ja s  p rop ia s  y la s   
Opor tu n ida des  del 
en torn o pa ra  
des a r rolla r  p royectos  
qu e ben eficien  a  la  
com u n ida d . 

  
On  x Dn : Propós ito: 
Iden t ifica r   deb ilida des  
in tern a s , s u perá n dola s  a  
t ra vés  de la  defin ición  de 
p royectos  qu e u t ilicen   
la s  opor tu n ida des  qu e 
ofrece el en torn o  

$0(1$=$6� (675$7(*,$6�)$��'(�
683(59,9(1&,$��
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A1 : 
A2 : 
 
An :  
 

 
Fn  x An : Propós ito: 
Eva d ir  a m en a za s  del 
en torn o, u t iliza n do la s  
for ta leza s  del s is tem a  
o gen era n do for ta leza s  
a  t ra vés  de la  
ejecu ción  de u n  
p royecto. 

 
Dn  x An : Propós ito: 
Ver  opcion es  es t ra tegica s  
qu e expon ga n  a l s is tem a  
a l fra ca s o, a  fin  de 
rem ed ia r la s . 
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En  p r im er  lu ga r , el t ra ba jo de in ves t iga ción  p res en ta do p reten de 
es ta b lecer , den tro de la s  lim ita cion es  de la  in ves t iga ción , u n a  
m etodología  de t r a ba jo qu e a p lica n do p r in cip ios  de p la n ifica ción  
es t ra tégica  den tro d el á m bito de la  geren cia  de p royectos  coa dyu ve a  
m ejora r  la  defin ición  del a lca n ce de los  p royectos  
 

En  el cu rs o del a n á lis is  de la  in form a ción  recolecta da , s e pu do 
com proba r  qu e el u s o de h erra m ien ta s  geren cia les  des a r rolla da s  en   
á rea s  d is t in ta s  a  la  Geren cia  de Proyectos  pu ede s er  de m u ch a  u t ilida d  
du ra n te la  ges t ión  d e los  m is m os . La  cla ve es tá  en  la  s elección  a decu a da  
de la  h er ra m ien ta , la  cu a l debe corres pon der  con  el con texto de la  
geren cia  de p royectos  don de s e des ee s u  a p lica ción ; o m ejor  d ich o en  la  
fa s e del p royecto en  la  cu a l s e des ea  s u  a p lica ción .   
 

En  es te ca s o en  pa r t icu la r , el u s o de la  Ma tr iz FODA, h erra m ien ta  
des a r rolla da  en  el á m bito de la  Pla n ifica ción  Es tra tégica , p roporcion ó 
elem en tos  qu e en foca ron  la  a ten ción  a  a s pectos  qu e pos ib lem en te n o 
fu es en  tom a dos  en  con s idera ción  en  u n  p roces o es tá n da r  de recolección  
de in form a ción  pa ra   la  defin ición  del a lca n ce de u n  p royecto. 
 

En  gen era l, qu erem os  in d ica r  qu e la s  h er ra m ien ta s  geren cia les  n o 
s on  de u s o exclu s ivo de la  d is cip lin a  en  la  cu a l fu e crea da , s in o qu e 
és ta s  form a n  pa r te de u n  con ocim ien to gen era l del cu a lqu ier  pers on a  
pu ede a p rovech a r  p a ra  res olver  p rob lem a s ,  con flictos  o des peja r  du da s  
a cerca  de u n  tem a  en  pa r t icu la r .  
 

En  es te s en t ido los  res pon s a b les  de la  geren cia  de u n  p royecto 
deben  tom a r  en  cu en ta  la  exis ten cia  de es tos  recu rs os , a  fin  de eva lu a r  
s u  a p lica ción  a corde a  la  n a tu ra leza  del p royecto en  don de s e es tá  
in volu cra do.   
 

As im is m o, s i b ien  es  cier to qu e el m odelo de ges t ión  de p royectos , 
des a r rolla do por  el “3URMHFW�0DQDJHPHQW� ,QVWLWXWHµ, h a  s is tem a t iza do el 
p roces o de geren cia  de p royectos , con s idera m os  qu e es  n eces a r io 
p rofu n d iza r  la  s is tem a t iza ción  en  fa ctores  cla ves  com o el Alca n ce de 
Proyecto y la  s a t is fa cción  del Clien te y de los  Sta keh olders .   
 

Con  referen cia  a l Es tu d io de Ca s o, “Sis tem a  de Su m in is t ro de 
Com bu s t ib le de la  Refin er ía  de Pu er to La  Cru z”, s e pu do obs erva r  lo 
s igu ien te: 



 

 

1 . Crecim ien to s os ten ido de los  des pa ch os  de com bu s t ib le m a r in o 
ta n to a  bu qu es  qu e a t ra ca n  en  el Term in a l Ma r in o com o a  los  qu e 
rea liza r  opera cion es  en  el á rea  de Con dom in io In du s tr ia l de J os e. 

 
2 . Es  n eces a r ia  u n a  a decu a ción  en  u n  cor to p la zo a  la  

in fra es t ru ctu ra  y u n a  ren ova ción  a  los  equ ipos  cr ít icos  del s is tem a  
de com bu s t ib le. 

 
As im is m o en  el Es tu d io del Ca s o de la  p res en te in ves t iga ción , a  

t ra vés  del u s o y a p lica ción  de la  m a tr iz FODA qu e in volu cra ba   
es pecífica m en te la  Pla n ifica ción  Es tra tégica  s e pu do iden t ifica r  cu a les  
era n  los  elem en tos  del s is tem a  de com bu s t ib le qu e deber ía n  s er  
in terven idos  a  cr iter io de los  Sta keh olders  pa ra  op t im iza r  la s  
opera cion es  del m is m o.  
 

Fin a lm en te p rodu cto del t ra ba jo del in ves t iga ción , s e d is eñ o u n  
m odelo qu e pu ede s er  a p lica do com o h erra m ien ta  de t r a ba jo o de 
s opor te du ra n te el leva n ta m ien to de la  in form a ción  n eces a r ia  pa ra  
defin ir  el a lca n ce del t ra ba jo.   
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'HVLJQDFLyQ��,62�)�&DUDFWHUtVWLFDV� '0;� '0$� '0%� '0&�

Apariencia 9LVXDO� - - 

Densidad a 15°C, kg/m³             máx. �� ������ ������ ������
  Viscosidad a 40°C, mm³/s         min 
                                                    max 

���������� ���������� ������� �������
   Punto de Inflamación , °C          
    (Flash point)     min. ��� ��� ��� ���
     Punto de Fluidez  
    (Pour point) (Superior), °C 
     Calidad Invierno   máx.  
      Calidad Verano    máx. 

�����
������

�����
�����

    Punto de Humo 
      Cloud point, °C  máx. ���� �� �� ��
Azufre, % (m/m)                        máx. ���� ���� ���� ����
Nº de Cetano                          min. ��� ��� ��� ��

Residuo de Carbón (micro), 
(10% ), % (m/m)                     máx. 

Residuo de Carbón  (micro), 
% (m/m)                                   máx. 

���������

���������

���������

���������
 Cenizas, % (m/m)                    máx. ����� ����� ����� �����
Sedimentos, % (m/m)              máx. �� �� ����� ��

    Sedimentos Totales,    potencial, %    
m/m)                                máx. �� �� �� �����
    Agua, % (V/V)                       máx. �� �� ���� ����

Vanadio, mg/kg                     máx. �� �� �� ����
Aluminio + sílice, mg/kg         máx. �� �� �� ���

   
Gas  Oil  Marino  (Marine  Gas  Oil)  MGO 
Diesel Oil Marino (Marine Diesel Oil)  MDO 
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3UHJXQWD�1�����
 
¿Con s idera  u s ted  con ven ien te y  op or tu n o rea liza r  m ejora s  a  la s  
in s ta la cion es  del s is tem a  de com bu s t ib le de la  Refin er ía  de Pu er to la  
Cru z? 
     S i    No 
 
3UHJXQWD�1�����
 
¿Cu á les  de es tos  a s pectos  con s idera  u s ted  qu e s on  n eces a r ios  a  m ejora r  
del Sis tem a  de Com bu s t ib le? 
 

a ) Des pa ch o s im u ltá n eo  a  dos  o m á s  bu qu es . 
 

b ) Au m en to de la  ca pa cida d  de ta n qu es  de Dies el 
 

c) Au m en ta r  la  ca pa cida d  del ta n qu e de Res idu a l. 
 

d ) Au m en ta r  la  ta s a  de des pa ch o a l bu qu e. 
 

e) In crem en ta r  el n ú m ero de ba rcos  de des pa ch o cos ta  a fu era . 
 

f) Au tom a tiza r  el s is tem a  opera t ivo de des pa ch o de com bu s t ib le.  
 3UHJXQWD�1�����
 
A s u  ju icio, ¿Cu a l es  el m a yor  in con ven ien te qu e t ien e el s ervicio de 
des pa ch o de com bu s t ib le en  la  Refin er ía  de Pu er to La  Cru z? 
 

a ) In fra es t ru ctu ra  obs oleta  
 

b ) Des pa ch o de com bu s t ib le in d ividu a liza do 
 

c) Poca  ca pa cida d  de a lm a cen a m ien to de com bu s t ib le d ies el 
 

d ) Poca  ca pa cida d  de a lm a cen a m ien to de res idu a l 
 

e) Ba ja  ta s a  de des pa ch o de com bu s t ib le 



 

 

3UHJXQWD�1�����
 
¿Cu á l de es ta s  opcion es  con s idera  u s ted  es  la  m á s  con ven ien te pa ra  
PDVSA? 
 

a ) Des t in a r  todo el res idu a l de  DA-1  pa ra  ven der lo com o 
com bu s t ib le m a r in o. 
 

b ) Des t in a r  todo el res idu a l de DA-1  pa ra  ven der lo com o 
com bu s t ib le a  p la n ta s  term oeléctr ica s .  
 

c) Des t in a r  u n a  pa r te del res idu a l de DA-1  pa ra  ven der lo com o 
com bu s t i-b le m a r in o y la  ot ra  pa r te pa ra  ven der lo com o 
com bu s t ib le a  p la n ta s  term oeléctr ica s .  
 3UHJXQWD�1�����

 
¿Cree u s ted  qu e el s is tem a  de s u m in is t ro de com bu s t ib le m a r in o de la  
Refin er ía  de Pu er to La  Cru z s a t is fa ce la  dem a n da  de com bu s t ib le? 
 
               S i        No 
 3UHJXQWD�1�����
 
¿Con s idera  u s ted  qu e el a u m en to de la  p res en cia  de bu qu es  ta n qu es  en  
la  zon a  pu ede rep res en ta r  u n a  op or tu n ida d  pa ra  la  ven ta  de 
com bu s t ib le m a r in o en  la  Refin er ía  de Pu er to La  Cru z?  
 
                 S i  No 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 �

���
��
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,QVWUXFFLRQHV�
�

El p ropós ito de es te cu es t ion a r io es  con ocer  s u  op in ión  a cerca  de la  
poten cia lida d  del n egocio de ven ta  de com bu s t ib le m a r in o en  la  
Refin er ía  de Pu er to La  Cru z. A ta l efecto a  con t in u a ción , s e le con s u lta rá  
s u  op in ión  referen te a  es ta b lecer  cu á les  s on  la s  For ta leza s , 
Opor tu n ida des , Deb ilida des  y Am en a za s  qu e es te t ipo de opera ción  
p res en ta  en  el Term in a l Ma r in o de Gu a ra gu a o de la  Refin er ía  de Pu er to 
La  Cru z. 
 
Con  el ob jeto de u n ifica r  cr iter ios  a  con t in u a ción  repa s a m os  los  
s igu ien tes  con cep tos : 
 
)RUWDOH]DV: Se refiere a  la s  a ct ivida des  in tern a s  qu e s e rea liza n  en  la  
orga n iza ción  de bu en a  m a n era  s in  recla m o, n i rech a zo; y a  los  a t r ibu tos , 
ven ta ja s  fís ica s  y op era t iva s   qu e con tr ibu yen  y a poya n  a l logro de los  
ob jet ivos  de la  orga n iza ción . 
 
2SRUWXQLGDGHV� Son  los  even tos , h ech os  o ten den cia s  en  el en torn o de 
u n a  orga n iza ción , qu e podr ía n  fa cilita r  o ben eficia r  el des a r rollo de és ta , 
s i s e a p rovech a n  en  form a   opor tu n a  y a decu a da . 
 'HELOLGDGHV: Son  la s  a ct ivida des  o a t r ibu tos  in tern os  de u n a  
orga n iza ción  qu e in h iben  el logro de los  ob jet ivos  de la  orga n iza ción . 
 $PHQD]DV: Son  lo con tra r io de la s  op or tu n ida des ; es  decir , even tos , 
h ech os  o ten den cia s  en  el en torn o de u n a  orga n iza ción  qu e la  in h iben , 
lim ita n  o d ificu lta n  s u  des a r rollo opera t ivo. 
 
 )RUWDOH]DV: 

 

a . _________________________________________________________________ 

b . _________________________________________________________________ 

c. _________________________________________________________________ 

d . _________________________________________________________________ 

e. _________________________________________________________________ 

f. _________________________________________________________________ 



 

 

2SRUWXQLGDGHV���
a . _________________________________________________________________ 

b . _________________________________________________________________ 

c. _________________________________________________________________ 

d . _________________________________________________________________ 

e. _________________________________________________________________ 

f. _________________________________________________________________ 

�'HELOLGDGHV: 
 

a . ________________________________________________________________ 

b . ________________________________________________________________ 

c. ________________________________________________________________ 

d . ________________________________________________________________ 

e. ________________________________________________________________ 

f. ________________________________________________________________ 

 

$PHQD]DV: 
 

a . ______________________________________________________________________ 

b . ______________________________________________________________________ 

c. ______________________________________________________________________ 

d . ______________________________________________________________________ 

e. ______________________________________________________________________ 

f. ______________________________________________________________________ 
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3UR\HFWR��� $GHFXDFLyQ� GHO� 6LVWHPD� GH� 6XPLQLVWUR� GH�&RPEXVWLEOH��
�8ELFDFLyQ��� 7HUPLQDO�0DULQR�GH�OD�5HILQHUtD�GH�3XHUWR�/D�&UX]��� (VWDGR�$Q]RiWHJXL��
�2EMHWLYR��� (ODERUDU�OD�LQJHQLHUtD�EiVLFD�GHO�3UR\HFWR���
�'HVFULSFLyQ�*HQHUDO���
El p royecto con s is te la  ejecu ción  de u n a  s er ie de m ejora s  a l s is tem a  de 
s u m in is t ro de com bu s t ib le m a r in o de la  Refin er ía  de Pu er to La  Cru z, 
con  la  fin a lida d  de op t im iza r  s u s  opera cion es . La s  m ejora s  h a n  s ido 
iden t ifica da s  en  los  s igu ien tes  com pon en tes  del s is tem a : 
 

- Con s tru ir  u n  ta n qu e de com bu s t ib le livia n o (Ma r in e 
Dies el Oil). 

- In s ta la r  s eis  (6 ) Con ta dores  de flu jo en  los  m u elles  1 , 
2 , 3 , 4 , 5  y 7 . 

- In s ta la r  dos  (2 ) Mezcla dores  de Com bu s t ib le, t ipo: 
Mezcla  en  lín ea . 

- Dis eñ a r  u n a  lín ea  de recepción  de res idu a l des de el 
m u elle h a s ta  el ta n qu e de Alm a cen a m ien to de 
Res idu a l. 

- Adecu a ción  del s is tem a  eléctr ico a s ocia do a l s is tem a  
de com bu s t ib le. 

- In s ta la ción  de in s t ru m en tos  de con trol opera cion a l 
del s is tem a  y de equ ipos  de s egu r ida d  in du s tr ia l. 
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El a lca n ce del p royecto con s is te en  el des a r rollo de la  in gen ier ía  bá s ica  
del Proyecto: “Adecu a ción  del Sis tem a  de Su m in is t ro de Com bu s t ib le 
Ma r in o de la  Refin er ía  de Pu er to La  Cru z”. En  es te s en t ido la  
Con tra t is ta / Con s u ltora  fu n da m en ta rá  el des a r rollo en  los  s igu ien tes  
a s pectos : 
 



 

 

1 . La  in form a ción  técn ica  d is pon ib le en  la  Refin er ía  de Pu er to la  
Cru z s obre el s is tem a  de s u m in is t ro de com bu s t ib le m a r in o y 
s ob re la  in fra es t ru ctu ra  a s ocia da  a l s is tem a . 

2 . La  in gen ier ía  con cep tu a l del s is tem a  de com bu s t ib le. 
3 . La  in form a ción  técn ica  de fa b r ica n tes  de equ ipos  y a cces or ios  a  

s er  in s ta la dos  du ra n te la  fa s e de ejecu ción  del p royecto. 
 
Ba s a do en  los  a s pectos  a n ter iores , la  Con tra t is ta / Con s u ltora  p rocederá  
a  efectu a r  la s  s igu ien tes  a ct ivida des : 
 

a ) Recolecta r  la  in form a ción , efectu a r  leva n ta m ien tos  de ca m po y 
eva lu a ción  de la  in gen ier ía  de la s  in s ta la cion es  exis ten tes  
rela cion a da s  con  el Proyecto. 

b ) Ela bora r  la  in gen ier ía  bá s ica  de la s  Mejora s  del Sis tem a  de 
Com bu s t ib le, ba jo la s  leyes  ven ezola n a s  a p lica b les  a l Proyecto, 
cu m plien do con  los  cód igos , n orm a s , p roced im ien tos  y 
es tá n da res  de in gen ier ía  qu e s e u s a n  pa ra  es te t ipo de Proyecto, 
de form a  ta l qu e el Proyecto pu eda  s er  con s tru ido, qu e el 
s is tem a  pu eda  s er  opera do des pu és  de fin a liza r  la  ejecu ción  de 
d ich o p royecto, y qu e la s  in s ta la cion es  y los  equ ipos  pu eda n  s er  
ob jeto de t ra ba jos  de m a n ten im ien to p red ict ivo, p reven t ivo y 
correct ivo; todo es to den tro de los  m á rgen es  de la  s egu r ida d  
in du s tr ia l p rop ios  de u n a  in s ta la ción  petrolera . 

c) Defin ir  los  p roced im ien tos  a  s egu ir  y especifica cion es  técn ica s  
gen era les . 

d ) Ela bora r  todos  los  p la n os , d ia gra m a s , es pecifica cion es , 
p roced im ien tos  y cu a lqu ier  ot ro docu m en to n eces a r io pa ra  el 
des a r rollo de la  in gen ier ía  de deta lle del p royecto y p a ra  
efectu a r  la s  com pra s  de equ ipos  y m a ter ia les  del Proyectos . 
- Dia gra m a s  de tu ber ía  e in s t ru m en ta ción .  
- Pla n os  de Pla n ta s  (p lot  p la n s ) 
- Dia gra m a s  u n ifila res  eléct r icos  
- Pla n os  de Cla s ifica ción  de á rea s  eléctr ica s   
- Pla n os  de con exion es  a  equ ipos  o lín ea s  exis ten tes . 
- Es pecifica cion es  técn ica s  pa ra  la  com pra  de equ ipos . 
- Pla n os  de m od ifica cion es  a  equ ipos  exis ten tes .    

e) Revis a r  y a ctu a liza r  los  ca tá logos  m ecá n icos  y otros  m a n u a les  
exis ten tes  pa ra  el m a n ten im ien to de la s  u n ida des  a  m od ifica r  
ba jo es te p royecto, in clu yen do en tre ot ros  la  in form a ción  s obre 
los  equ ipos  n u evos  y los  qu e s e m od ifica rá n , a s í com o ta m bién , 
la s  lis ta s  de los  repu es tos  recom en da dos  pa ra  ga ra n t iza r  la  
con fia b ilida d  opera cion a l del equ ipo du ra n te u n  per íodo de dos  
(2 ) a ñ os . 



 

 

f) Ela bora r  el Pla n  de Ejecu ción  del Proyecto. Es te p la n  
con s t itu irá  el docu m en to ba s e pa ra  la  p la n ifica ción  del Proyecto 
y s erá  la  gu ía  pa ra  ejecu ción  del p royecto. 

g) Si s e llega s e a  requ er ir  de a lgú n  t ra ba jo, qu e por  er ror  u  
om is ión  n o es té in d ica do d irecta m en te en  la  docu m en ta ción   
s u m in is t ra da , pero qu e s e con s idere n eces a r io pa ra  cu m plir  con  
la  in ten ción  del p royecto, la  Con tra t is ta / Con s u ltora  p rocederá  a  
ejecu ta r  es te t ra ba jo com o s i h u b ies e es ta do in d ica do o des cr ito 
or igin a lm en te. 

h ) Ela bora r  u n  lis ta do de los  pa qu etes  de con s tru cción  y coord in a r  
el t ra ba jo pa ra  qu e los  d is eñ os  y es pecifica cion es  s e em ita n  
a corde a  Pla n  de Ejecu ción  del Proyecto. 

i) Ela bora r  u n  es t im a do de la  m a n o de ob ra  n eces a r ia  pa ra  
des a r rolla r  el Proyecto, des cr ib ien do ca da  ca tegor ía  de 
t ra ba ja dor  in volu cra do en  el Proyecto. 

j) Ela bora r  u n  Es t im a do de Cos tos  del Proyecto, a s í com o ta m bién  
el p roced im ien to de los  a ju s tes  de cos tos  qu e s e or igin en  
du ra n te el des a r rollo de la  in gen ier ía  de deta lle. 

k ) Ela bora r  u n  es tu d io del im pa cto a m bien ta l del Proyecto. 
l) Ela bora r  u n  es tu d io de a n á lis is  r ies gos  de s egu r ida d  in du s tr ia l. 


