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RESUMEN

En el dmbito de la Gerencia de Proyectos, en los dltimos afios, se
desarroll6 la idea de establecer el modelo de 4reas de conocimiento como
técnica para facilitar la gestién de los proyectos. Este modelo de gestién,
presentado por el Project Management Institute, sistematiz6 el proceso
de gerencia de proyectos; sin embargo, consideramos que es conveniente
y necesario seguir profundizdndolo a fin de poder garantizar el éxito
durante el desarrollo de cualquier proyecto.

Una opcién para profundizar este tema, es plantear una
investigacion enfocada a indagar sobre los factores claves en el éxito de
un proyecto. El alcance del proyecto estd considerado como un factor
clave. Los otros factores son: costo, planificacién y satisfacciéon del
cliente.

El propédsito de la investigacion es generar una metodologia de
trabajo que coadyuve a mejorar la definicién del alcance de proyectos,
utilizando la perspectiva de los “Stakeholders”, dentro de un contexto de
Planificaciéon Estratégica.

La metodologia utilizada en la investigacién, fue No experimental,
bajo el esquema: Proyecto Factible, el diseiio fue: Estudio de Caso.
Referente a la profundidad, el estudio fue intenso y transversal. Se
utilizé la observacion documental y la entrevista estructurada como
técnicas de recoleccion de informacidn; los registros documentales, la
encuesta y un cuestionario fueron los instrumentos de recolecciéon. La
representacion escrita y la representacioén grdfica fueron las técnicas de
presentacion de los datos. El andlisis del contenido de la informacién
recopilada y los andlisis paramétricos fueron las técnicas de andlisis de
resultados.

La investigacién determind que es factible utilizar herramientas de
Planificaciéon Estratégica en la definicién del alcance de un proyecto. En
algunos casos es recomendable su aplicaciéon; a fin de conocer la
opinién de los “Stakeholders” sobre el proyecto. Esto garantizaria que el
alcance del proyecto cuente con los requerimientos del Cliente y las
apreciaciones de los “Stakeholders”.



INTRODUCCION

En el dmbito de la Gerencia de Proyectos el objetivo principal es la
ejecucion exitosa del proyecto. Por ejecuciéon exitosa de un proyecto se
entiende aquella que se realiza cumpliendo con la calidad prevista,
dentro del tiempo estipulado y sin exceder el costo presupuestado.

Uno de los factores claves en el éxito de un proyecto es la definicion
del alcance del mismo. Un proyecto mal definido serd, con seguridad, un
fracaso o un esfuerzo perdido. Por tanto; es necesario tener como
premisa bdsica, para emprender un proyecto, el disponer de una
definicién clara y precisa en el alcance del mismo.

Es por esta razén que un Gerente de Proyectos debe ser capaz de
obtener la informacién necesaria, analizarla, procesarla de manera
acertada a fin de ofrecer una solucién “inteligente” al problema
planteado.

En el mundo empresarial existen proyectos que por su naturaleza
el establecer el alcance del mismo resulta ser una tarea bastante ardua,
sobre todo en aquellos casos donde convergen muchos intereses. Casos
tipicos de este tipo de proyectos son: las ampliaciones de capacidad de
plantas industriales en operacién, adecuacién de plantas por nuevas
regulaciones, software administrativo, construccién de hospitales,
hoteles, etc.

El presente trabajo de investigacién tiene por objeto evaluar la
posibilidad de mejorar la definicién del alcance de los proyectos como
premisa preliminar para evitar que los proyectos fracasen. En este
sentido, el desarrollo del trabajo de investigaciéon se ha estructurado en
cuatro capitulos, donde partiendo de un contexto amplio vamos
enfocando la pesquisa hasta conseguir un modelo operativo que nos
ayude a definir el alcance de un proyecto de una manera sistemadtica;
con ayuda de herramientas gerenciales aplicadas para tal fin.

El Capitulo I, se refiere al planteamiento, importancia y
justificacion del problema. Asimismo, se definen los objetivos generales
y especificos del trabajo de investigacién.

Es frecuente que en trabajos de investigaciéon de esta naturaleza el
Marco Teérico y el Marco Referencial sean considerados como lo mismo.
Este concepto es vdlido, especialmente en investigaciones de cardcter
médico, econdmico o social. Sin embargo, en el asunto que nos ocupa



hemos considerado conveniente que para una mejor comprensién de la
investigacion realizada establecer un marco tedrico y otro referencial.
Entendiendo por marco tedrico el desarrollo de las bases tedricas donde
se soporta la investigacién, y por marco referencial al lugar, sitio,
organizaciéon, sector econdémico o negocio en donde tiene lugar la
investigacion realizada.

Por lo antes expuesto, en el Capitulo II se desarrolla lo relativo al
Marco Teérico; en el cual se identifica el contexto hipotético en donde se
desenvuelve del trabajo de investigacién. En dicho contexto se abordan
las bases tedricas que vienen a representar los fundamentos de la
investigacién, que en este caso particular se trata de la Gerencia de
Proyectos y de la Planificaciéon Estrategica.

Por su parte, en el Capitulo IIl se desarrolla lo concerniente al
Marco Referencial del trabajo de investigacidén; en cual tiene lugar en
una instalacién industrial de cardcter estratégico para la nacidn
venezolana, como lo es la Refineria de Puerto la Cruz, localizada en el
Estado Anzodtegui.

En el Capitulo IV, se presenta la Metodologia aplicada al trabajo de
investigacion. Se presenta todo lo relativo al tipo de investigacién y su
disefio, asi como también las estrategias y los instrumentos para la
recoleccién y el andlisis de los datos; y la interpretacién de los
resultados de la investigacion. Todo ello dentro del contexto del
denominado método cientifico.

Como aspecto final, y como consecuencia del desarrollo de la
investigacion, se incluyen las conclusiones, las referencias bibliogrdficas
y los anexos.

A través de este trabajo de investigacion se pretende establecer un
curso de acciones con la finalidad de que sirva de ayuda a los
profesionales involucrados en la gerencia de proyectos a lograr una
definicidon clara y precisa del alcance del proyecto en donde ellos estén
involucrados, en el entendido que una definicién clara y precisa del
alcance significa el primer paso para lograr que un proyecto sea exitoso.

Un proyecto exitoso produce una gran sensacién de satisfaccidén en
las personas que de alguna u otra manera estuvieron involucradas en el
desarrollo del mismo. (En un proyecto exitoso todos ganan!.



CAPITULO I EL PROBLEMA DE LA INVESTIGACION

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La Refineria de Puerto la Cruz es uno de los complejos
industriales propiedad de la corporacién energética estatal Petroleos
de Venezuela S. A. (PDVSA), dedicados a la refinacién de petrdleo en
Venezuela. La Refineria estd ubicada geogrdficamente en la costa
nororiental del pais, entre las ciudades de Puerto La Cruz y Guanta en
el Estado Anzodtegui. Tiene una capacidad nominal de refinacién de
unos 210.000 barriles/ dia (210MBD) distribuidas en cuatro unidades de
proceso; tres de destilacion atmosférica y una unidad de conversion
catalitica.

Ademds de las unidades de proceso, la Refineria cuenta con
facilidades de acceso al Mar, como lo es un terminal marino de aguas
profundas conocido como el Terminal Marino Guaraguao; asimismo, la
Refineria se encuentra interconectada con oleoductos provenientes de
los campos de produccién de petrdleo del oriente de Venezuela.

El Terminal Marino de Guaraguao es uno de los principales
terminales petroleros de la industria petrolera venezolana en cuanto a
despacho de petrdéleo se refiere. Para el afio 2001 el promedio diario de
despacho de crudos llego a 858.000 barriles/ dia (858 MBD). Su médximo
histérico fue alcanzado en el afio 1997 cuando se llegé a un promedio de
1.254.000 barriles/ dia (1.254 MBD).

La funcion principal de este Terminal Marino como instalacion, es
brindar de manera segura y confiable las facilidades portuarias para
realizar las operaciones de atraque, de despacho y/o recepcién de
hidrocarburos (crudo y/ o productos) y zarpe a los barcos (tanqueros)
que por compromisos comerciales deban realizar operaciones en dicho
terminal.

Adicionalmente a las operaciones de carga o descarga de crudo y/ o
de productos refinados, el Terminal Marino cuenta con el servicio de
suministro de combustible marino para aquellos los barcos que
encuentren atracados en sus instalaciones portuarias, especificamente
en los muelles; siempre y cuando hayan hecho el requerimiento
comercial respectivo.



Acorde a las estadisticas llevadas por el Terminal Marino hasta el
afio 2002, el volumen histérico de despacho de combustibles marinos
realizado por el Terminal de Guaraguao, ha sido histéricamente el
siguiente:

Ano : Barriles despachados
1998 : 2.300.000
1999 : 3.139.000
2000 : 2.227.000
2001 : 3.316.000
2002 : 3.853.000

En otras palabras, en el afio 2002 este requerimiento alcanzé 10.6
MBD, lo que significa un incremento del 16% de la demanda con
respecto al afio 2001. La razén del incremento en el despacho de
combustible se debi6 a una mayor demanda en el mercado de
combustibles marinos como consecuencia del aumento de barcos en la
zona.

Este ultimo hecho viene a ser el resultado del aumento en las
operaciones y/o a la entrada en servicio de los Terminales Marinos
ubicados en el Condominio Industrial Jose, a saber, el Criogénico de
Jose, la Monoboya de Bitor y el Terminal de Almacenamiento vy
Embarque de Crudo Jose (TAECJ). El Condominio Industrial Jose, estd
ubicado a unos 50 Km. por tierra al occidente de la ciudad de Puerto la
Cruz, yunas 20 millas marinas del Terminal Marino de Guraraguao.

El abastecimiento de combustible para los tanqueros nominados a
cargar en el Condominio Jose, se realiza costa afuera (off shore) a través
de tanqueros de menor calado especialmente disefiados para tal fin.
Estos barcos toman el combustible como carga en el Terminal de
Guaraguao, y luego se desplazan hacia a un fondeadero donde se
aproximan al Tanquero que requirié el combustible.

Ahora bien; con la entrada en operaciones de otro grupo de
empresas ubicadas en el mencionado condominio industrial, tales como:
Fertinitro, Petrozuata, Operadora Cerro Negro, Sincor y Ameriven, se
prevé un incremento importante de buques al afio.

Estudios realizados por la Surpeintendencia de Servicios Portuarios
estiman que el nimero de arribos a puerto o toques al afio alcance los
tres mil barcos/ ano. El impacto de esta estimacion fue evaluada en el
afio 2000, en lo concerniente a volimenes de crudo a despachar y a la
cantidad de embarcaciones de apoyo para asistir a las maniobras; es



decir, al ndmero de remolcadores necesarios en la zona a fin de evitar
demoras a los tanqueros en los despachos de petrdleo.

Con respecto a como afectard la demanda de combustible marino
en la zona, la Unidad de Negocios de Combustibles Marinos de Deltaven
ha realizado estudios enfocados a determinar la demanda en los
proximos afos, soportados bdsicamente en las estadisticas de consumo
anuales.

Por parte de la Refineria de Puerto La Cruz, no se han hecho
estudios de coOmo impactard esta situacién en el volumen a despachar y
las mejoras que consecuencialmente sea necesario realizar para cumplir
con los compromisos que se deriven de un potencial incremento en
despacho de combustible marino en la zona.

Es bueno destacar que la disponibilidad para suministrar
combustible marino en el Terminal de Guaraguao estd limitada. La
misma depende de factores de distinta naturaleza, tales como: técnicos
(capacidad diaria de produccién de residual de fondo, disponibilidad de
residual para combustible marino, facilidades de entrega en los muelles,
etc.) o comerciales: compromisos comerciales previos, precios de los
productos en el mercado internacional, variaciones en dicho mercado y
gerenciales: politicas, lineamientos, etc.

Adicionalmente a lo indicado, el servicio de suministro de
combustible marino en la Refineria de Puerto la Cruz, es mucho mas
que una mera operaciéon de trasiego de combustible tierra-buque; o una
transacciéon comercial de compra venta.

Esta es una operacién que trae consigo una serie de compromisos
que deben ser cuidadosamente sopesados antes de ser adquiridos; ya
que cualquier incumplimiento puede conllevar desde simples reclamos
comerciales hasta importantes demandas judiciales; todo ello dentro de
las reglas de juego en este sector del mercado de hidrocarburos.

Por lo antes expuesto, se hace necesario realizar un estudio
pormenorizado del sistema a fin de determinar su verdadero potencial
como fuente segura y confiable de suministro de combustible marino en
la zona oriental del pafs.

Como se observa, este tema transciende de ser solo un problema
técnico, de aumento de capacidad de despacho, a uno de mayor
envergadura que contemple una serie de elementos, tales como:
disponibilidad de combustible, compromisos comerciales, entorno o



zona de influencia de la Refineria; los cuales deben ser considerados
uno a uno dentro de un contexto global.

Por esta razén hemos considerado conveniente realizar este Trabajo
de Investigaciéon con el fin de buscar una solucién inteligente a la
oportunidad de negocio planteada. Para abordar esta investigacién nos
vamos a fundamentar en los Principios Generales de la Gerencia de
Proyectos, especificamente en lo establecido en el denominado “Cuerpo
de Conocimientos”, utilizando tanto los métodos y criterios
establecidos como las herramientas de andlisis en estos principios.
Asimismo, y dentro de este mismo marco tedrico, hemos considerado
conveniente, dada la naturaleza del problema, utilizar una herramienta
gerencial que ha sido reconocida por eficiencia desde su aparicién en el
mundo empresarial a mediados del siglo pasado. Se trata de la llamada
Planificacion Estratégica; ya que, al fin y al cabo, consideramos que la
Gerencia de Proyectos, como especializacién, debe aprovechar de
cualquier herramienta y/ o técnica gerencial existente o por desarrollar,
que contribuya a la realizacién exitosa de cualquier tipo de proyecto, por
particular que este sea.

1.2 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.2.1 OBJETIVOS GENERALES

Evaluar los aportes de la Planificaciéon Estratégica en la definicion
del alcance en proyectos con alto grado de incertidumbre.

Evaluar la potencialidad técnica y comercial del servicio de
suministro de combustibles marinos en el drea de la Refineria de
Puerto la Cruz, utilizando la técnica de la Planificacion Estratégica
y los principios de Gerencia de Proyectos.

1.2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Realizar un estudio de las operaciones de despacho de
combustibles marinos en la Refineria de puerto La Cruz.

e Determinar la capacidad mdaxima de producciéon de
combustibles marinos de la Refineria de Puerto La Cruz.

e Determinar la demanda potencial de combustibles marinos
en el drea de la Refineria de Puerto La Cruz.



e Diagnosticar las necesidades del sistema de suministro de
combustible marino en el 4rea de la Refineria de Puerto La
Cruz.

e Evaluar las opciones existentes del sistema de suministro de
combustible marino en el drea de la Refineria de Puerto La
Cruz.

e Identificar las mejoras necesarias en el sistema de
combustible marino en el Terminal de Guaraguao y zonas de
influencia.

e Elaborar una matriz  de Fortalezas-Oportunidades-
Debilidades-Amenazas (FODA) del servicio de suministro de
combustible marino en la Refineria de Puerto La Cruz y zonas
de influencia.

e Formular el Alcance del Proyecto de Mejoras (Ingenieria
conceptual) del Sistema de suministro de combustible marino
en el drea de la Refineria de Puerto La Cruz.

1.3 JUSTIFICACION Y/O IMPORTANCIA DE LA INVESTIGACION

En el dmbito de la Gerencia de Proyectos, la definicién clara y
precisa del alcance del proyecto es uno de los factores claves en
éxito del mismo.

Gido, J., y Clements, J. (1999) Pag. 6, consideran que “por lo
general el logro exitoso del objetivo del proyecto esta limitado por
cuatro factores: alcance, costo, programa (planificacién) y
satisfacciéon del cliente.”

A pesar de ello, en este ambiente es frecuente encontrarse con
fracasos en iniciativas importantes a causa de, mayormente, una
apreciacién inadecuada del alcance del proyecto.

Tomando en consideracién que las tendencias dentro del
ambiente de la gestion de proyectos, es realizarlo siguiendo los
fundamentos del denominado Cuerpo de Conocimientos de la
Gerencia de Proyectos, es necesario profundizar en este contexto a
fin de operacionalizar sus conceptos o criterios.



Por lo tanto el buscar, crear o aplicar procedimientos vy
técnicas que contribuyan a lograr una definicién clara y precisa del
alcance del proyecto, debe ser considerado como un logro en este
dmbito.

En este sentido, cualquier esfuerzo que realice para mejorar,
optimizar, perfeccionar el alcance del proyecto debe ser considerado
como un éxito previo al desarrollo del mismo, ya que garantizaria
que el proyecto arranca con buen pie.

La metodologia de andlisis de la Planificacién Estratégica ha
sido exitosa en grandes corporaciones; ya que les ha permitido
visualizar los cambios o las tendencias en sus respectivos
ambientes, de forma tal que han sido capaces de anticiparlos,
adecuando sus actividades, con el fin de mantener la operatividad
de las empresas y garantizar su existencia.

En consecuencia; los aportes que la aplicaciéon de la
Planificacion Estratégica pudiera dar al proceso de Definiciéon del
Alcance de un Proyecto pudieran ser considerados como una buena
alternativa o herramienta para establecer de manera clara y precisa
el alcance del proyecto en cuestion.

El estudio del caso trata sobre el aumento en la demanda de
combustible marino en la Refineria de Puerto La Cruz; pero
viéndolo mds bien dentro de la perspectiva de una oportunidad de
negocios mds que un problema técnico de adecuacién instalaciones
para cubrir demanda potencial.

Aprovechando las ventajas competitivas de la Refineria, su
localizacién geografica, su infraestructura existente y la calidad del
combustible; se podria optimizar el sistema de suministro de
combustible marino sin una mayor inversién econdémica. En
consecuencia, para la Refineria esto representaria un aumento de
sus ingresos econdmicos y una mejora de la flexibilidad operacional
de sus instalaciones.

Desde el punto de vista corporativo, lo anterior le resultaria
también provechoso a PDVSA, por ser ésta una opcién de
colocacién o disposicién comercial de residual de fondo del proceso
de refinacién; producto que, por su naturaleza, no es ficil su
colocacién o venta en el mercado internacional.



Esta iniciativa resultaria también beneficiosa para Ila
Comunidad Maritima Nacional y Extranjera, y para las empresas de
servicios de asociadas a esta comunidad de negocios, tales como las
agencias navieras, servicio de transporte acudtico, etc., ya que el
contar con facilidades para el suministro de combustible en una
zona donde concurre mucha actividad maritima constituye una
gran ventaja.

1.4 LIMITACIONES DE LA INVESTIGACION.

Al momento de empezar este trabajo de investigaciéon, a finales
del afio 2001, una de las limitaciones presentadas en el desarrollo
de este trabajo de investigaciéon fue precisamente entender de se
trata realizar un “trabajo de investigacion bajo el Método Cientifico”.
Debemos confesar no ha sido nada fdcil llegar al nivel de
abstraccidén necesario para comprender de que se trata, cual es el
fin del susodicho método. Luego de un estudio detenido del método
se pudieron observar sus bondades y manera sistemdtica de
realizar una investigacién que genere conocimientos sobre un tema
en particular

La segunda limitacién importante que se tuvo durante esta
investigacion fue que cuando la iniciamos nos desempefidbamos
como Programador de Crudos en la Refineria de Puerto La Cruz.
Luego vino el conflicto interno vivido dentro de PDVSA, que
comenz6 en Febrero del 2002, terminando un afio después con la
despedida de unos 20.000 trabajadores, incluyendo al autor de este
trabajo de investigacion.

Este hecho trajo como consecuencia directa que el autor de
este trabajo de investigacidén tuvo que realizar esfuerzos y gestiones
adicionales para recuperar la informacién y completar el estudio
con la debida calidad ofrecida al iniciar el anteproyecto y en la fase
de desarrollo de este Proyecto.

En Marzo de 2004, finalmente se retomo6 el caso de estudio
nuevamente a fin de cumplir con lo requerimientos académicos y
optar la grado de “Especialista en Gerencia de Proyectos”.



CAPITULO II MARCO TEORICO

2.1 CONSIDERACIONES GENERALES

El presente capitulo ha sido estructurado de tal manera que
permita un ficil abordaje y comprensién del fundamento tedrico en el
cual soportaremos nuestro trabajo de investigacién. La finalidad es
establecer el marco de referencia a fin de permitir encontrar la solucién
mds conveniente al planteamiento del problema.

En principio; se desarrolla lo referente al ambito de la Gerencia de
Proyectos, como parte de los fundamentos bdsicos de esta drea de
estudios. La Gerencia de Proyectos como especialidad, es de reciente
aceptacién en el mundo empresarial, ha sido separada por su
naturaleza del resto de las especialidades gerenciales mds conocidas;
tales como: Finanzas, Mercadeo, Recursos Humanos, Operaciones,
Mantenimiento, etc.

La Gerencia de Proyectos ha venido desarrollindose y creando su
propio ambiente y estilo en la medida que los ciclos econdmicos
mundiales y regionales lo permiten; ya que suele haber una
correspondencia entre las condiciones econdmicas y el desarrollo de
proyectos en cualquier parte del mundo. Este progreso ha dado como
resultado que la Gerencia de Proyectos haya desarrollado su propio
“Cuerpo de Conocimientos”.

Por otra parte, dentro dmbito de la Gerencia General se han
desarrollado una serie de herramientas de andlisis y de toma de
decisiones que, a nuestro juicio, no han sido debidamente aprovechadas
en el ambiente interno de la Gerencia de Proyectos. Tal es el caso de la
Planificacién Estratégica, siendo esta una técnica gerencial desarrollada
a mediados del siglo pasado, ha sido solamente utilizada para soportar
la ejecucién de proyectos, pero es muy poco o nada es lo que se conoce
de su utilizacién dentro del dambito de la Gerencia de Proyectos.

En virtud de lo anteriormente sefialado, realizamos una revision
bibliografica de la planificacién estratégica, un tema que vivié su época
de oro en las década de los 60 y 70 en el siglo pasado. Siendo relegada
en los ultimos 20 anos, debido al advenimiento de una serie de modas
gerenciales (Circulos de Calidad, Calidad Total, Reingenieria) que se han
copado la escena del mundo empresarial en los dltimos afios. A pesar



de esto, la planificacién estratégica es reconocida por ser muy efectiva a
la hora de tomar decisiones gerenciales de alto nivel en ambientes con
mucha incertidumbre.

El objeto de esta revisiéon es buscar la viabilidad de utilizar la
planificaciéon estratégica, sus criterios y herramientas como agente
coadyuvante del proceso de definicién del alcance de un proyecto en el
ambiente de la Gerencia de Proyectos, habida cuenta que el mencionado
proceso de definicién es clave para el éxito de cualquier proyecto, sea
cual sea su naturaleza.

2.2 PRINCIPIOS FUNDAMENTALES DE LA GERENCIA DE
PROYECTOS.

2.2.1 DEFINICION DE PROYECTO

De acuerdo con Sapag N., Sapag R., (2000), Pag. 1, “Un proyecto
no es ni mas ni menos que la bisqueda de una solucién inteligente al
planteamiento de un problema tendiente a resolver, entre tantas, una
necesidad humana”.

Por su parte, Baca Urbina, G. (2001) Pag. 2, nos presenta similar
definiciéon: “un proyecto es la busqueda de una solucién inteligente al
planteamiento de un problema tendente a resolver, entre muchas, una
necesidad humana”. Pudiéramos decir que estos son conceptos un tanto
filos6ficos de lo que se entiende por proyecto.

En un plano mas pragmatico presentamos otro concepto, el cual lo
extraemos de la “A Guide to the Project Management Body of Knowledge”,
mejor conocida como el “PMBOK”; donde nos definen que: “un proyecto
es un esfuerzo temporal con la finalidad de crear un producto o
servicio unico”.

En este mismo orden de ideas, para Harold Kerzner, un reconocido
Gurd en el 4mbito de Gerencia de Proyectos, refiere que:

“Un proyecto puede ser considerado como una serie de
actividades y tareas que:
- Tienen un objetivo especifico para ser
completadas bajo ciertas especificaciones.
- Tienen definidas las fechas de comienzo y fin,
- Tienen limitaciones en la dotacion de fondos,
- Consumen recursos (Dinero, labor, equipos, etc.)“.



Sin embargo; consideramos, que la definicibn presentada por el
Prof. Fernando Ravelo, en “Apuntes de Planificacion y Control de
Proyectos”, UCAB, (2000) Pdg. 1-2, es la m4s completa y clara que hasta
ahora hayamos leido. Ravelo lo define de la siguiente manera:

“Un proyecto es cualquier trabajo finito, complejo y no
repetitivo sea de diseno, construccion u otro, el cual
contiene wun conjunto de actividades formalmente
organizadas, las cuales se les han establecido fechas de
inicio y de terminacion, y (ademas) consumen recursos
(humanos, materiales equipos, tiempo y dinero)”

En consecuencia; pudiéramos decir que un proyecto es un esfuerzo
unico que presenta las siguientes caracteristicas: tiene un objetivo, es
temporal, necesita o consume recursos, y es una solucién a una
necesidad humana. Los proyectos nacen de una idea, de una necesidad,
de un problema, de una oportunidad comercial, o de un suefio, o
inclusive de una perspectiva distinta de ver la realidad.

2.2.2 GERENCIA DE PROYECTOS

Ahora bien, teniendo claro lo que es un proyecto, surgen, en
consecuencia, interrogantes ;Como materializarlo?, ;Cémo manejarlo?,
o mejor dicho como lo gestionarlo. Del mismo Ravelo (2000) Pag. 1-2,
tomamos la definicién de Gerencia de Proyectos, la cual nos dice: “es la
aplicaciéon de conocimientos, habilidades, técnicas y herramientas con la
intencién de satisfacer o superar los requerimientos del duefio (cliente) o
de los inversionistas.”

Lo anterior lo podemos complementar con lo escrito por Palacios
(2000), Pag. 63, donde establece que la Gerencia de Proyectos “es la
aplicacién sistemdtica de una serie de conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas para alcanzar o exceder, los requerimientos de
los “Stakeholders” de un proyecto”.

Entendemos por “Stakeholders” al conjunto de actores involucrados
en un proyecto; es decir, aquel grupo de personas que teniendo
intereses particulares y/ o distintos en el proyecto, estdn y permanecen
involucrados a este durante el todo desarrollo del mismo, o en alguna de
las fases que lo conforman.



2.2.3 FASES DE UN PROYECTO

En este dltimo pdrrafo hemos hecho mencién a un aspecto muy
importante para el desarrollo de un proyecto; este aspecto lo
representan las fases del mismo. Como quiera que existen variedad de
opiniones en cuanto a la definicién de las fases de un proyecto; en el
ambito de la Gerencia de Proyectos, dependiendo mayormente del pais
donde se genera la informacidén, sea esta un libro, documento, o articulo
técnico, a los efectos de este trabajo de investigacién consideraremos la
clasificaciéon utilizada por la Industria Petrolera y las Empresas de
Ingenieria de Consulta en Venezuela, la cual se presenta a
continuacion:

Idea: (Sueno, Perspectiva, Problema, Necesidad, Oportunidad):
Es donde se define el propdsito y se proponen los objetivos del
proyecto. Por lo general, en esta fase se realiza un ejercicio somero
de viabilidad técnica y una estimacién general del costo.

Ingenieria Conceptual: En esta fase se fija el objetivo
principal, se estudian opciones, se define el alcance, se prepara el
plan preliminar de ejecucidn, se realiza el andlisis econémico. Como
resultados de esta fase se esperan lo siguiente: plan de ejecucidn
preliminar, las bases del disefio, modalidad de contratacién,
Rentabilidad preliminar del proyecto.

Ingenieria Basica: Las actividades a desarrollar en esta fase
son: seleccién de la opcién Optima (optimizacién del disefo);
elaboracién de la ingenieria bdsica (planos y especificaciones),
requerimientos de recursos (Humanos, Econdémicos, materiales,
equipos), ajuste del estimado de costo, estudio de riesgo de
seguridad industrial y proteccién ambiental y el andlisis econémico
definitivo. El producto final de esta fase es: el plan maestro de
ejecucion, el estudio econdémico definitivo y las especificaciones y
planos de disefio.

Ingenieria de Detalle: Esta fase se desarrollan la siguientes
actividades: la Preparacion de especificaciones y planos de
construccién, Requerimientos de equipos en general y de materiales
a granel y consumibles bdsicos. El producto final de esta etapa es:
Plan Maestro de Ejecucion (actualizado), Especificaciones y planos
de construccién. Cronograma de procura de materiales y equipos.

Procura: Las actividades a realizar en esta fase son las
relacionadas con la adquisicién de materiales a utilizar y equipos



a instalar durante la fase de ejecucion del proyecto. Estas
actividades son: cotizaciones, 6rdenes de compra, requisiciones,
inspeccién, trdafico, aduana, almacenamiento y despacho. EI
producto final de esta fase es disponibilidad fisica de los materiales
y equipos necesarios en el momento oportuno durante toda la fase
de construccion del proyecto. Por su naturaleza, la Fase de procura
comienza una vez conocidas las especificaciones de equipos y
materiales en la fase de ingenieria bdsica y terminan en la préactica
con la finalizacién del proyecto.

Construccion: Es la actividad méds importante del proyecto en
cuanto a demanda de recursos se refiere, las actividades que aqui
se desarrollan son: la recepcién de materiales y equipos en el lugar
de la obra, preparaciéon del lugar de la obra, la construccién de la
obra, el seguimiento y monitoreo de la ejecucién, la completacién
fisica o mecdnica de la obra, control y aseguramiento de calidad. El
producto final es el proyecto construido.

Cierre de Proyecto y Arranque de Operaciones: Las
actividades que se desarrollan es esta dultima fase son las
relacionadas con la prueba operacional y el ajuste de acuerdo a lo
establecido en el alcance del proyecto. Asimismo, se realizan los
trdmites formales de acuerdo a la contratacién: actas de entrega,
protocolos de pruebas de equipos y/ o sistemas, plazo de garantia,
etc.,. El producto final de esta fase es la entrega del proyecto al
cliente, custodio o propietario del mismo.

2.2.4 CICLO DE VIDA DE UN PROYECTO

Como fue descrito en el aparte anterior, un proyecto estd dividido
por distintas fases o etapas, desde el inicio hasta el cierre del mismo.
Esto nos permite hacer una abstraccién en el sentido de establecer que
los proyectos tienen vida, o mejor dicho tienen un ciclo de vida. EI
PMBOK (1996), Pdag. 11, nos indica que ...“las fases de un proyecto son
conocidas como el ciclo de vida del proyecto”... .

En la Figura N° 1 se presenta una perspectiva general del ciclo de
vida de un proyecto. En el eje de las accisas estd representado el tiempo
y en las ordenadas estd representado el nivel de esfuerzo (personal,
costo, etc.). El modelo muestra la cantidad relativa de esfuerzo y tiempo
dedicados en cada fase. En este modelo podemos visualizar cuatro fases,
a saber:



1. Identificar una necesidad, un problema, u una oportunidad.

IL Desarrollar una solucién o propuesta.
I1I. Realizar el proyecto.
IV. Terminar el proyecto.
Esiuarzo Solicitud de Obijetivo
propuesta  Acuerdo del proyecto
. | Desarrolar | Realizar el | Terminar el
}una propuesta| proyecto | proyecto
| de solucién | |
’ | |
| |
| |
I |
| |
| |
| |
|
|
|
| l -
Tiempo

Figura 1. Ciclo de vida de un Proyecto.
Fuente: Gido y Clements: Administracién exitosa de Proyectos.

Asimismo se deduce, que conforme el proyecto se desarrolla a
través de su ciclo de vida, diferentes organizaciones, personas Yy/o
recursos van desempefiando el rol principal. Esta manera de considerar
o conceptualizar a los proyectos produce los siguientes beneficios:
facilita la gestion y el control del proyecto; y proporciona una
interconexién adecuada al momento de entrar en operaciones el
producto o servicio para lo cual fue ejecutado el proyecto.

Acorde a este modelo del PMBOK, la tercera fase viene a
representar la mds importante etapa desde punto de vista de demanda
de esfuerzo y consumo de recursos. Sin embargo; es la fase inicial, en la
identificacién de la necesidad es la que tiene una mayor trascendencia
en el desarrollo de proyecto, debido a que en esta fase es donde se define



el alcance del proyecto; y hasta cierto punto donde se traza el curso y la
suerte del mismo.

2.3 IDENTIFICACION DE LA NECESIDAD.
¢EL PROBLEMA O LA OPORTUNIDAD?.

Una vez concebida la idea que da inicio al proyecto se comienza con
la busqueda de una propuesta, pero es conveniente que ésta se realice
de una manera metddica a fin de ir definiendo paso a paso el alcance del
proyecto a ejecutar.

En este orden de ideas, Gido, J., y Clements, J. (1999) Pag. 6,
argumentan que:

“El alcance de un proyecto —conocido también como el
alcance del proyecto o el alcance del trabajo-, es todo el
trabajo que se tiene que realizar con el fin de que el
cliente quede satisfecho de que las entregas (el producto
o los articulos tangibles a proporcionarle), cumplan con
los requisitos o los criterios de aceptacion acordados al
inicio del proyecto”.

Concordamos con estos autores en cuanto a la importancia que
reviste la definiciéon del alcance del proyecto. En otras palabras, el
proceso de definicion del alcance representa el génesis del proyecto, por
tanto cuanto mds clara y precisa sea la definicién de alcance, mejor sera
para la gestion y la materializacion. La clave de éxito estd en la
identificaciéon del alcance del proyecto.

Gido, J., Clements, J., (1999)Pag. 23, consideran que

“La identificacion de las necesidades es la fase inicial
del ciclo de vida del proyecto. Se comienza con el
reconocimiento de una necesidad, un problema, o una
oportunidad y termina con la emision de una solicitud de
propuesta. El cliente identifica una necesidad, un
problema, o una oportunidad para una mejor forma de
hacer algo y por consiguiente ve algun beneficio en llevar
a cabo un proyecto que dara como resultado una mejoria
o ventaja sobre la condicion existente”.

“El cliente tiene que definir con claridad el problema o la
necesidad. Esto quizas signifique recopilar informacion



sobre la magnitud del problema”...“Es importante
cuantificar el problema para poder determinar si los
beneficios esperados de poner en practica una solucion
compensa los costos de realizar el proyecto y, si es asi, en
cuanto.” ...; ...“El propdsito de generar una solicitud de
propuesta es exponer, en forma amplia y detallada, lo
que se requiere, desde el punto de vista del cliente, para
resolver la necesidad identificada’...

"Una solicitud de propuesta debe ser amplia y
proporcionar informacion suficiente y detallada para que
el contratista o el equipo del proyecto pueda preparar
una propuesta inteligente que corresponda a la necesidad
del cliente”.

Por su parte Sapag, N., Sapag, R., (2000) P4dg.17, formulan los
siguientes planteamientos en cuanto a la definicién del alcance del
proyecto:

“El proceso de un proyecto reconoce, cuatro etapas: idea,
preinversion, inversion y operacion.

“La etapa de idea puede enfrentarse sistematicamente
bajo la modalidad de gerencia de beneficios; es decir,
donde la organizacion esta estructurada
operacionalmente bajo un esquema de busqueda
permanente de nuevas ideas de proyecto. Para ello,
intenta en forma ordenada identificar problemas que
puedan resolverse y oportunidades de negocio que puedan
aprovecharse. Las diferentes formas de solucionar un
problema o aprovechar una oportunidad constituiran las
ideas “...

”De aqui que pueda afirmarse que la idea de un proyecto,
mas que una ocurrencia afortunada de un inversionista,
generalmente representa la realizacion de un diagnostico
que identifica distintas vias de solucion”.

Baca Urbina, G. (2000) Pag. 2, reconoce la necesidad de una
metodologia de andlisis como fundamento para tomar la decisién sobre
un proyecto, en este sentido nos plantea lo siguiente:

“aunque no se puede hablar de una metodologia rigida
que guie la toma de decisiones sobre un proyecto,
fJundamentalmente debido a la gran diversidad de
proyectos y sus diferentes aplicaciones, si es posible
afirmar categoricamente que una decision siempre debe



estar basada en el analisis de un sinnumero de
antecedentes con la aplicacion de una metodologia logica
que abarque la consideracion de todos los factores que
participan y afectan al proyecto.”

Como se observa los autores indicados formulan, cada uno a su
manera, la necesidad de una definicién clara del alcance del proyecto.

En el ambiente de los proyectos existen diversas maneras de
identificacién del alcance de un proyecto. Una de ellas son las
entrevistas o reuniones con los promotores de la idea; pero en estas
reuniones no son suficientes en algunos casos, sobretodo si se trata de
proyectos en el que por su naturaleza deban intervenir actores con
intereses distintos.

La tendencia actual en el ambiente de los proyectos, a nivel
internacional, es manejarlos bajo el enfoque formulado por el “Project
Management Institute (PMI)’; en donde se estipula un manejo integral del
proyecto en distintas dreas. Estas dreas son conocidas como “dreas de
conocimiento” y conforman el denominado “Cuerpo de Conocimientos de
la Gerencia de Proyectos”.

2.4 CUERPO DE CONOCIMIENTOS DE LA GERENCIA DE
PROYECTOS.

Tal como hemos indicado, la Gerencia de Proyectos es una
especialidad de reciente aceptacion en el mundo empresarial. Esto
debido al campo de acciéon en donde se desarrolla el cual es muy
especifico y a la naturaleza de su producto: los proyectos (esfuerzos
Unicos y temporales).

No obstante; al igual que otras ramas de saber humano, tal como la
medicina o la economia, las cuales fundamentan su desenvolvimiento
en lo que cominmente se llama un “Cuerpo de Conocimientos”. La
Gerencia de Proyectos, en su evoluciéon histérica ha establecido también
el suyo. En el PMBOK (1996) P4dg. 1-3, nos indica las dreas que hasta
ahora conforman el denominado Cuerpo de Conocimientos de la
Gerencia de Proyectos. Dichas dreas son:

Gerencia de Integracion del Proyecto (Project Integration
Management): Esta drea describe los procesos necesarios para
asegurar que los elementos que conforman el proyecto estén
adecuadamente coordinados. Consiste en establece un plan de



desarrollo, un plan de ejecucién y un plan de control de los
cambios durante el transcurso de la vida del proyecto.

Gerencia de Alcance del Proyecto (Gerencia del Alcance del
Proyecto): Esta drea describe los procesos necesarios para asegurar
que el proyecto incluya todo el trabajo necesario, y solamente el
trabajo necesario, para culminarlo en forma exitosa. Estd
conformada por los procesos de: Inicio del Proyecto, Ila
Planificacién, la definicién y la verificaciéon del alcance; y un plan de
control de cambios en el alcance.

Gerencia de Tiempo (Project Time Management): Esta drea
describe los procesos necesarios para asegurar la culminacién del
proyecto en el tiempo ideal. Estd conformada por los procesos de
definicion de las actividades del proyecto, la secuencia de ejecucién
de las actividades, el estimado de la duracion de las actividades, la
elaboracién del programa de ejecuciéon del proyecto, y un programa
de control o ajustes.

Gerencia de Costo (Project Cost Management): Esta drea
describe los procesos necesarios para asegurar que el proyecto sea
completamente culminado dentro de presupuesto aprobado. Estd
conformada por los procesos de planificacién de los recursos, la
estimacion de costos, el presupuesto de costos y un plan de control
de costos.

Gerencia de Calidad (Project Quality Management): Esta area
describe los procesos necesarios para asegurar que el proyecto
satisfaga las necesidades por las cuales fue promovido. Esté
conformada por los procesos de planificacién, aseguramiento y
control de la calidad.

Gerencia de Recursos Humanos (Project Human Resource
Management): Esta drea describe los procesos necesarios para
hacer mdas efectivo el uso del personal involucrado en el proyecto.
Estd conformada por los procesos de reclutamiento y seleccién de
personal, disefio de la estructura organizacional, y el desarrollo de
los equipos de trabajo que serdn incorporados al proyecto a lo largo
de su vida.

Gerencia de la Comunicacion (Project Communications
Management): Esta drea describe los procesos necesarios para
asegurar la oportuna y apropiada generacién, recoleccidn,
distribucién, almacenamiento y disposicién final de toda Ila



informacién relacionada con el proyecto. Estd conformada por los
procesos de planificacién, distribucién de la informacién, reportes
de avance de actividades, cierre y finiquito del proyecto, etc.

Gerencia de Riesgos (Project Risk Management): Esta drea
describe los procesos relacionados con la identificaciéon, andlisis y
respuesta a los riesgos a que esta expuesto el proyecto. Estd
conformada por los procesos de identificacién de riesgos, analisis
de riesgos, desarrollo de un plan de respuesta o contingencia y un
plan de control de riesgos.

Gerencia de Procura (Project Procurement Management): Esta
drea describe los procesos necesarios para adquirir, en forma
confiable y oportuna, los bienes y servicios necesarios para la
culminacién del proyecto. Estd conformada por los procesos de
planificacién de la procura: solicitud de cotizaciones, 6rdenes de
compra, requisiciones, inspeccién, recepcién, almacenamiento, y
despacho, seleccion de proveedores, el otorgamiento Yy
administracién de contratos, manejo y cierre de contratos.

Como se puede observar, la Gerencia de Proyectos reconoce la
necesidad de fundamentar su ejercicio y desarrollo en las dreas del
conocimiento anteriormente sefialadas.

En el trabajo de investigacién que nos ocupa, estamos orientados
hacia el estudio de la definicién del alcance de proyectos como uno de
los tépicos clave en el éxito de un proyecto. Por esta razén; pasaremos a
profundizar en este tema, especificamente en la Gerencia del Alcance del
Proyecto. Todo ello dentro del contexto del PMBOK, sin que por esta
razén limite la incorporacién de algin otro modelo, que lejos de
contradecirlo pueda més bien complementarlo.

2.5 GERENCIA DE ALCANCE DEL PROYECTO

El PMBOK (1996), Cap. 5, Pdg. 47, enuncia el proceso de Gerencia
el Alcance del Proyecto. Dicho proceso estd conformado por cinco sub-
procesos, los cuales son necesarios para asegurar que el alcance del
proyecto considere todo el trabajo necesario, y solo el trabajo necesario,
para completar el proyecto de forma exitosa. Los sub-procesos que
conforman esta drea son:

Inicio: Es el proceso de reconocimiento formal de que el
proyecto existe como tal. Esta condiciéon enlaza al proyecto con las



otras actividades de la organizacion en donde se desarrolla o
desarrollard. La forma como surge va a depender de la cultura de la
organizacién donde el proyecto se desenvuelve. En algunos casos,
es necesario presentar estudios de factibilidad, en otros el inicio es
algo menos formal. Lo importante aqui es el reconocimiento formal
del proyecto por parte de la organizacién promotora, interesada en
dar respuesta a un problema o a satisfacer una necesidad o
aprovechar una oportunidad.

Planificacion del Alcance: Es el proceso donde se generan las
bases del proyecto, su objeto es la elaboracién de un documento
(scope statement) en donde se establezca el alcance del proyecto.
Es muy importante ya que este documento servird de fundamento
para la elaboraciéon de Estructura Desglosada de Trabajo (EDT); en
inglés Work Breakdown Structure (WBS).

Definicion del Alcance: Es un proceso de andlisis en el cual
se realiza una subdivisién del trabajo en segmentos mds pequeios
para un mejor manejo del proyecto. La idea consiste en subdividir,
de acuerdo a la naturaleza del proyecto, por area, especialidad o
regién, el alcance inicial del mismo. De esta manera, se logra de
una forma més sencilla establecer el alcance general, pensando
siempre que al final el proyecto es la suma global de todos los sub-
proyectos.

Verificacion del alcance: Es el proceso en el cual se busca la
aceptacién formal del alcance del proyecto por parte de sus
promotores y de los otros actores involucrados.

Control de Cambios de Alcance: Es el proceso que busca
establecer los procedimientos para el control de las variaciones en
el alcance original del proyecto.

Dentro de los cinco sub-procesos establecidos, nos enfocaremos a
estudiar al denominado Planificacién del alcance del proyecto, ya que es
en este espacio donde se concreta todo lo relativo a la definicién del
alcance del proyecto, que es el tema de particular estudio de esta
investigacion.

2.6 PLANIFICACION DEL ALCANCE DEL PROYECTO.

El proceso de Planificaciéon del Alcance del Proyecto como lo plantea
el PMBOK, consiste en un proceso con: entradas, andlisis (herramientas



y técnicas) y salidas, lo cual supone que el proceso produce resultados
tangibles, los cuales servirdn de entrada al proceso siguiente, la
Definiciéon del Alcance.

A continuacién presentamos el modelo del Proceso de Planificacién
del Alcance del Proyecto, acorde al PMBok (1996), Pag. 51:

Herramientas y Salida
Técnicas

Entrada

1. Descripcién
del Producto.
2. Aprobacién
del proyecto.
3.- Soporte en
4.-Restricciones
5.-Supuestos

1.- Bases del
Proyecto.
2.- Soporte en
Detalle.
3.- Plan Maestro

del Alcance.

1. Analisis del
Producto.

2. Analisis

Costo/ Beneficio

3. Identificacion

de Alternativas.

Figura 2. Proceso de Planificacién del Alcance de un Proyecto.
acorde al PMBOK (1996).

2.6.1 ENTRADAS DEL PROCESO DE PLANIFICACION DEL ALCANCE.
2.6.1.1. DESCRIPCION DEL PRODUCTO

Es un documento o memoria descriptiva de las caracteristicas del
producto o servicio que se va a elaborar a través de la ejecucién del
proyecto. Por lo general, la descripcién del producto al comienzo es
pobre en detalles que luego se van enriqueciendo a través del tiempo, en
la medida que se precisan las ideas con los promotores.

2.6.1.2 APROBACION DEL PROYECTO

Es un documento en donde se reconoce formalmente la existencia
del proyecto. Este debe incluir, la exposicion de motivos del proyecto y la
descripcién del producto. La exposicion de motivos debe estar
suficientemente fundamentada en cudl es la razon del proyecto; es decir,
si es el resultado de un requerimiento de un cliente, una Ley o
regulaciéon que entra en vigencia, una necesidad comercial, una
oportunidad de negocio, etc.



2.6.1.3 RESTRICCIONES

Son aquellos factores que pueden limitar al equipo gerencial del
proyecto en su desempefio. Un ejemplo es el presupuesto asignado, el
cual probablemente limite al equipo gerencial con respecto al alcance, a
la programacion, a los equipos, etc.

2.6.1.4 SUPUESTOS

Son aquellos factores que para efectos de la planificacién son
considerados como ciertos, reales y verdaderos. Por ejemplo; un
supuesto seria la fecha de disponibilidad de un equipo importado, el
cual por ser importado crea cierta incertidumbre, pero el equipo
gerencial debe establecer una fecha para poder realizar la planificacién
respectiva. Como se observa, los supuestos por lo general involucra
cierto grado de riesgo. Asi que es importante la identificacién de estos
riesgos a fin de neutralizarlo o minimizarlo. De esta manera el supuesto
serd m4s confiable.

2.6.2 HERRAMIENTAS Y TECNICAS DEL PROCESO DE
PLANIFICACION

2.6.2.1 ANALISIS DEL PRODUCTO

Este andlisis consiste en el desarrollo de un mejor entendimiento
del producto o servicio que el proyecto generard. Esto incluye técnicas
tales como ingenieria de sistemas, andlisis de valor, andlisis funcional.

2.6.2.2 ANALISIS COSTO/BENEFICIO

Este andlisis considera un estudio de sensibilidad de los costos
tangibles e intangibles y de los beneficios del proyecto. En este caso se
utilizan los criterios financieros de evaluacién de proyectos tales como la
Tasa Interna de Retorno y el Valor Presente Neto.

2.6.2.3 IDENTIFICACION DE ALTERNATIVAS

Se trata de un proceso de identificar diferentes maneras de
plantearse el proyecto. Las técnicas de “Tormenta de Ideas” o de
“‘Pensamiento Lateral” son muy utiles en este proceso.



2.6.2.4 JUICIO DE EXPERTOS

El juicio de expertos es una préctica frecuente en el ambiente de los
proyectos, con el fin de valorar tanto la informacién recopilada acerca
del proyecto como las técnicas de andlisis y de gestién a utilizar durante
la ejecucion. Estos juicios pueden venir de individuos o de grupos con
conocimientos especializados, experiencia y/ o entrenamiento en el tema
del proyecto. Las fuentes principales generalmente son: expertos,
consultores, asociaciones de Profesionales y Técnicos, Organismos
Gubernamentales, etc.

2.6.3 SALIDAS DEL PROCESO DE PLANIFICACION: PRODUCTOS.
2.6.3.1 DOCUMENTO DEL ALCANCE

Es un pliego de documentos en el cual se establecen las bases del
proyecto. El documento del alcance debe estar conformado por, o al
menos hacer referencia a los siguientes documentos:

- Exposiciéon de motivos del proyecto.
- Memoria descriptiva del producto del proyecto.

- “Deliverables” del Proyecto.

- Objetivos del Proyecto.

2.6.3.2 DOCUMENTOS DE SOPORTE

Trata de toda la informacién escrita la cual debe ser clasificada,
documentada, y organizada para facilitar su uso posterior durante la
ejecucién del proyecto o por otros proyectos en el futuro. Estos
documentos deben incluir todos los supuestos y restricciones indicados
anteriormente, y que sirvieron de fundamento para la toma de decisién
en un momento determinado en la etapa de inicio. Por ejemplo: leyes,
decretos, reglas técnicas, regulaciones, criterios generales, mejores
préacticas, métodos, etc.

2.6.3.3 PLAN DE GESTION DEL PROYECTO

Es un documento que describe como el alcance del proyecto debe
ser manejado. Asimismo, este documento debe establecer como serdn



manejados los cambios en el alcance del proyecto; es decir como deben
ser identificados, clasificados e incorporados al proyecto.

En resumen; hemos visto la importancia que tiene, para el éxito de
un proyecto, la definicién de su alcance. Asimismo, hemos revisado la
propuesta presentada por el PMBOK como alternativa a seguir a fin de
lograr el objetivo, el cual es obtener una definicién clara del alcance del
proyecto, basado en la identificacién de la necesidad, el problema o la
oportunidad. Sin embargo, hemos considerado conveniente indagar en
otras dreas gerenciales con el objeto de investigar técnicas o buscar
herramientas que puedan ser aplicadas en este contexto de la Gerencia
de Proyectos. En este sentido, pasamos a revisar las relaciones que
existen entre la Gerencia de Proyectos y otras disciplinas gerenciales.

2.7 RELACION DE LA GERENCIA DE PROYECTOS CON OTRAS
DISCIPLINAS GERENCIALES.

La Gerencia de Proyectos, durante su evolucién, ha generado una
gama de conocimientos aplicada a su espacio de accidn; tal es el caso de
la programacién PERT-CPM o de la Estructura Desglosada del Trabajo
(EDT), en inglés Work Breakdonw Structure (WBS), por solo nombrar dos
de los casos mds conocidos en el mundo empresarial. Asimismo; la
Gerencia de Proyectos también ha sabido aprovechar otros desarrollos
ocurridos en diferentes dmbitos de Gerencia General. La Figura N° 3,
tomada del PMBOK, (1996) P4g. 9, nos muestra un modelo de relaciones
entre la Gerencia de Proyectos y otras Disciplinas Gerenciales. El
modelo nos presenta una vista conceptual del solapamiento existente
entre el Conocimiento y las Prédcticas de la Gerencia General y la
Gerencia de Proyectos.

Como es sabido; la Gerencia General estd orientada principalmente
hacia la planificacién, organizacién, estructuracidén, ejecucién y control
en empresas de producciéon continua. Mientras que en el caso de la
Gerencia de Proyectos hemos mencionado, que a diferencia de la
Gerencia General, existe el atributo de la Temporalidad de los proyectos.

A continuacién mencionamos las areas en donde la Gerencia de
Proyectos ha aprovechado los desarrollos de la Gerencia General, a
saber:

e Finanzas, Contabilidad, Mercadeo, Ventas, Investigacion
y Desarrollo, Manufactura y Distribucién.



e Planificacién estratégica, Planificacién tactica,
Planificacién operacional.

e Estructura organizacional, Comportamiento
organizacional, Administracién de personal,
Compensacién, beneficios, planificacién de carrera.

e Manejo de relaciones laborales, a través de motivacion,
delegacidn, supervisiéon, conformacién de equipos.

Cuerpo del
Conocimiento
de la Gerencia
del Proyecto.

Practicas y
conocimientos
de la Gerencia
de Proyecto
generalmente

tado. /

Précticas y
conocimientos
de la Gerencia
general.

Practicas y
conocimientos
de un area de
aplicaci 6n.

Figura 3. Relaciones del Ambito de la Gerencia de Proyectos
con otras Disciplinas Gerenciales

En el caso de estudio que nos ocupa, el tépico que vamos a
investigar es el de la planificacién estratégica y sus potenciales aportes
dentro del 4mbito de la Gerencia de Proyectos; enfocdndolo a contribuir
con mejorar la definicién del alcance de los proyectos en general.

2.7.1 PLANIFICACION ESTRATEGICA

Una vez revisados los principios fundamentales de la Gerencia de
Proyectos, a continuacién pasaremos a revisar la parte complementaria
de nuestro Marco Tedrico. Se trata de la técnica conocida como
Gerencia o Planificacion Estratégica, la cual ha venido siendo



utilizada desde mediados del siglo pasado como herramienta para la
toma de decisiones en todos los niveles jerdrquicos de las organizaciones
empresariales y gubernamentales.

La Planificacién Estratégica es una técnica de gestiéon de empresas
enfocada hacia el desarrollo de la empresa en su entorno y medio
ambiente. Se diferencia de la Calidad Total, ya que éste es un proceso
para la creacién de una cultura de mejoramiento continio endégeno; del
“Benchmarking” porque éste es un proceso comparativo de evaluacién
para realizar mejoras organizacionales, y de la Reingenieria que con su
metodologia de comenzar de nuevo, orienta a la organizacién hacia un
cambio radical en la manera de hacer las cosas.

Mediante una estrategia empresarial, la alta gerencia da forma y
cardcter a la organizacién, define los planes y los compromisos a largo
plazo; es decir, disefia el futuro de la empresa. Ahora bien, se debe estar
claro que el proceso de toma de decisiones estratégicas se diferencia
claramente del proceso rutinario y cotidiano de toma de decisiones
operativas. El primero se encuentra estrechamente relacionado con la
naturaleza especifica de la empresa y su entorno competitivo; mientras
que el dltimo se relaciona con el dia a dia de las operaciones.

El origen de la planificacion estratégica estd ligado al ambito
militar, al arte de la guerra; sin embargo, en el devenir de los afios
encontré otra aplicacion mucho mdéds noble para la humanidad dentro
del mundo de las empresas. En el campo empresarial, el combate tiene
lugar en el mercado y las armas son: el producto o el servicio, la calidad,
el precio, el tiempo de entrega, la forma de pago, la publicidad; entre
otros.

2.8 CONCEPTOS DEFINICIONES

David (1991) Pdg.3, nos indica que: “la Gerencia Estratégica puede
definirse como la formulacién, ejecuciéon y evaluacion de acciones que
permitiran que una organizaciéon logre sus objetivos”. David lo califica
como “un proceso apasionante que permite a una organizacion ser
proactiva en vez de ser reactiva en la formulacién del futuro”.

De igual manera, Serna Gémez (2000) 7* Ed. Pdg. 17; nos presenta
su definicién en los siguientes términos:

“La Planeacion estratégica es el proceso mediante el cual
quienes toman decisiones en una organizacion obtienen,



procesan y analizan informacion pertinente, interna y
externa, con el fin de evaluar la situacion presente de la
empresa, asi como su nivel de competitividad con el
proposito de anticipar y decidir sobre el direccionamiento
de la institucion hacia el futuro”.

Por su parte, Francés (2001), Pag. 28, simplifica el concepto a
solamente: “Estrategia: Definicion de los objetivos, acciones Yy recursos
que orientan el desarrollo de una organizacion. No obstante; més
adelante nos complementa su definicién de la siguiente manera, La
planificacion (estratégica) es el proceso en el cual se definen de manera
sistemadtica los lineamientos estratégicos, o lineas maestras, de la
empresa u organizacion”.

Como lo podrd observar el lector, los autores citados utilizan
diferentes vocablos para definir al mismo proceso; por lo tanto, a los
efectos de este trabajo de investigaciéon, y con el fin de evitar
confusiones, utilizaremos preferiblemente el término “Planificacion
Estratégica” en lugar de “Gerencia Estratégica” o de ‘Planeacion
Estratégica”. De la misma manera, utilizaremos mayormente el vocablo
“planificacion” en lugar a “planeacion”, ya que en nuestro pafis,
Venezuela, es de mayor utilizacion el primero de ellos que el dltimo. Sin
embargo; por respeto a los autores o a las fuentes de informacién
consultadas, cuando nos veamos en la necesidad de citar un concepto,
definicién o comentario importante, mantendremos la cita fielmente a
como esta escrita en la fuente consultada. Con esta aclaratoria
esperamos evitarle al lector alguna confusién semadntica.

2.9 MODELO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA.

El método de planificacion estratégica tradicional desarrollado en la
década de los afios setenta del siglo XX, se basaba en la determinacidén
de un “gap” o mejor dicho de una brecha entre la tendencia natural de la
empresa y los objetivos deseados.

En la Figura N° 4 se presenta una visualizacién del modelo tradicional
de planificaciéon estratégica. En un primer paso, se presentaba Ila
evolucion aparente de la empresa (Recuadro 1). A continuaciéon se
pronostica el futuro de la empresa de modificarse las condiciones
iniciales (Recuadro 2) y los objetivos posibles o deseables (Recuadro 3).
Tras la determinacién de la brecha (Recuadro 4), se establecian unos
programas (Recuadro 5) que deberian permitir superar los objetivos



deseados. Finalmente, se fijaban controles periddicos (Recuadro 6) de
seguimiento a los programas previamente establecidos.

Figura 4. Modelo tradicional de planificacién estratégica
Formulado por Mel Horwitch, (1986)

Serna Go6émez, (2000) 7* Ed., Pdg. 29, presenta un modelo de
planificacién estratégica que parte del supuesto que el proceso
estratégico es una tarea distribuida en cascada entre todos los niveles
de la organizacién, de arriba abajo y viceversa. El proceso se inicia en el



nivel superior de la organizacién -PLANIFICACION CORPORATIVA- en el
cual se definen los principios corporativos, los valores, la visién, la
misién y los objetivos y estrategias globales de la organizaciéon. Esta es
una planificacién macro, a largo plazo mucho mds estable y con una
participacién limitada a los niveles superiores de la compafifa. EI
segundo nivel lo integran las entidades estratégicas de negocio -
PLANIFICACION FUNCIONAL- en este nivel se definen una mision,
objetivos y estrategias a mediano plazo, se identifican los proyectos
estratégicos tanto a nivel vertical como horizontal y se establecen los
planes de accidn.

PROCESO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA

Nivel |

Planeacion = - - = = * -« /N " - - - - - o« o :
Estratégica - JUNTA .
Corporativa DIRECTIVA

ALTA - Principios
Nivel Il GERENCIA Organizacionales
- Misién
Planeacién - Vis_iér_a
Estratégica - - Objetivos
Funcional Globales
- Proyectos
Nivel 1l Estratégicos
AREAS
NIDAD
Planeacién FUNCIONALES U =
Estratégica . L .
Operativa - Visién Funcional

- Mision Funcional

- Proyectos
Estratégicos
Funcionales

- Estrategias

- Planes de accién
(Plan operativo)

- Ejecucion del
plan Operativo

Qdices de Gestiér> :

Figura 5. Niveles de la Planificacion Estratégica, “Efecto cascada”
Acorde al modelo Serna Gémez, (2000) 7ed. Pag. 29.

El tercer nivel lo componen las wunidades operativas vy
administrativas — PLANIFICACION OPERATIVA —en el cual los objetivos
y estrategias son a mds corto plazo. Su responsabilidad principal radica



en la ejecucién eficiente de los planes de accion definidos a nivel
funcional.

La planificacién operativa, en su ejecucién, deberd retroalimentar
todo el proceso con el fin que éste se dinamice y defina los ajustes o
acciones que en un momento dado se requieran. Se integra asi un
grifico de interrelaciones que hace de la planificacién estratégica un
proceso dindmico, agil, flexible y ampliamente participativo.

Como hemos observado, la Planificacion Estratégica ha sido
disefiada como un proceso. Esto supone que se trata de una actividad la
cual se puede segregar o dividir en una serie de fases en forma
secuencial para su asimilacién o implantacién.

Ademds de lo anterior, la planificacién estratégica se caracteriza
por utilizar una terminologia propia, es decir un conjunto de
definiciones, de criterios técnicos y de herramientas; de forma tal que es
conveniente su conocimiento para un mejor entendimiento del tema.

Al final lo que se busca es dotar al interesado con métodos y
criterios que le permitan pasar de lo reflexivo a lo activo con la
elaboraciéon de un plan de accién, o un curso de acciones consistentes y
viables. Esta caracteristica nos puede ser de mucha utilidad en el tema
de nuestra investigacion: la definicién del alcance de proyectos.

2.10 TERMINOLOGIA DE LA PLANIFICACION ESTRATEGICA

En la Planificaciéon Estratégica se utilizan una serie de términos los
cuales debemos definir antes de entrar en la presentacién y desarrollo
de la metodologia propiamente dicha. Los términos mds importantes en
la planificacién estratégica son:

Mision: Es la formulacion de los propdsitos de una
organizacion; es decir, establece el alcance de sus operaciones, sus
productos (bienes o servicios), los mercados a los cuales va dirigido,
el recurso humano con que cuenta, su posicién ante la comunidad
y cudl es su responsabilidad social.

Vision: La visiéon es un conjunto de ideas generales, algunas
de ellas abstractas, que establecen un marco de referencia de lo
que una empresa es y lo que quiere ser en el futuro.



Metas: Resultados que esperan obtener en el largo plazo,
congruentes con la misién. Se define de manera amplia vy
cualitativamente lo que la organizacién quiere alcanzar en distintos
horizontes de planificacién.

Objetivos: Son los logros que se pretenden obtener a corto
plazo, generalmente lapsos anuales, cuantitativos de ser posible,
considerados como etapas necesarias para que la organizacién
alcance sus metas y se cumpla con la misién definida.

Politicas: Se puede definir como la forma por medio de la cual
se van a lograr los objetivos establecidos o las pautas establecidas
para respaldar esfuerzos con el fin lograr las metas ya definidas.
Por lo general presentan dos caracteristicas distintivas, las cuales
son guias o referencias para la toma de decisiones, y se establecen
para situaciones repetitivas o recurrentes en la vida de una
estrategia.

Estrategas: son los individuos responsables del éxito o fracaso
de la empresa.

Estrategias: son las acciones que deben realizarse para
mantener y soportar el logro de los objetivos de la organizacién y de
cada unidad de trabajo y asi hacer realidad los resultados
esperados al definir los proyectos estratégicos.

Proyectos estratégicos: Son un nimero limitado de éreas
estratégicas en las cuales la organizacién, unidad estrategica de
negocios o departamento, deber prestar especial atenciéon y lograr
un lograr un desempefio excepcional con el fin de asegurar la
competitividad en el mercado.

Unidad estratégica de Negocios: Area de actividad econémica
unitaria dentro de la corporacién, con sus propios mercados,
competidores y recursos.

Complementando las definiciones anteriormente descritas, el proceso de
planificaciéon estratégica, contempla de manera significativa, los
siguientes conceptos:

Diagnostico estratégico: Es el anadlisis de las fortalezas y
debilidades internas de la organizacién, asi como las amenazas y
oportunidades que enfrenta la institucion.



Diagnéstico interno: Proceso para identificar fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas de la organizacién o unidad
estrategica de negocio.

Diagnostico externo: Proceso de identificar las oportunidades
o amenazas de la organizaciéon o unidad estrategica de negocio en el
entorno.

Fortalezas: Se refiere a las actividades internas que se
realizan en la organizacién de buena manera sin reclamo, ni
rechazo; y a los atributos, ventajas fisicas y operativas que
contribuyen y apoyan al logro de los objetivos de la organizacidn.

Oportunidades: Son los eventos, hechos o tendencias en el
entorno de una organizacién, que podrian facilitar o beneficiar el
desarrollo de ésta, si se aprovechan en forma oportuna y adecuada.

Debilidades: Son las actividades o atributos internos de una
organizaciéon que inhiben el logro de los objetivos de Ila
organizacion.

Amenazas: Son lo contrario de las oportunidades; es decir,
eventos, hechos o tendencias en el entorno de una organizacién que
la inhiben, limitan o dificultan su desarrollo operativo.

2.11 FASES DEL PROCESO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA

Acorde a David, (1991), P4dg.12-16, el proceso de planificacion
estratégica estd conformado por tres fases bien definidas las cuales son
la formulacién, la ejecucién y la evaluacién.

2.11.1 FORMULACION DE LA ESTRATEGIA

La formulacién de estrategias puede definirse como el proceso
conducente a la fijaciéon de la misién de la organizacién. Llevando a cabo
una investigacion con el objeto de establecer las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas; realizando un andlisis que
comparen factores internos y externos, estableciendo metas, y por
ultimo la estrategia propiamente dicha.



2.11.2 EJECUCION DE LA ESTRATEGIA

Significa la movilizacién de la organizacién para llevar a cabo la
estrategia ya formulada. En esta fase se fijan los objetivos, las politicas y
la asignaciéon de los recursos. Esta etapa es considerada como la mas
dificil dentro del proceso de planificacién estratégica, debido al hecho de
que requiere disciplina y sacrificio para lograr el cumplimiento de lo
pautado.

2.11.3 EVALUACION DE LA ESTRATEGIA

Es necesario realizar tres actividades fundamentales con el objeto
de evaluar efectivamente las estrategias de una organizacidn:

1. Analizar los factores internos y externos que representan las
bases de la estrategia actual.

2. Medir el desempefio de la organizacién. Los estrategas deben
comparar el progreso real con el previamente planificado de
la organizacién, con respecto al logro de metas y objetivos.

3. Tomar medidas correctivas requeridas para mejorar la
posicion de la organizacidn.

2.12 UNIDAD ESTRATEGICA DE NEGOCIOS

La Unidad Estratégica de Negocios (UEN) fue el resultado de un
trabajo en conjunto llevado a cabo por una de las empresas mas grande
del mundo, més profesional y mas diversificada, como lo es la General
Electric, por una parte; y por la otra, una destacada consultora en el
drea de estrategia, como lo es la reconocida empresa McKinsey &
Company. Tan pronto fue divulgada en los afios 60 del siglo XX, fue
rdpidamente aceptada y adoptada en el mundo empresarial.

Francés, (2001) P4dg. 31, define la unidad estratégica de negocios,
como: “un drea de actividad econémica unitaria dentro de la corporacion,
con sus propios mercados, competidores y recursos”.

A mediados de la década de los sesenta del siglo pasado, algunas
empresas habian crecido tanto que a menudo cada divisién operativa
era, en la prédctica, una compafiia diversificada independiente. La
unidad estratégica de negocios fue concebida para resolver dos



problemas importantes 'y aparentemente contradictorios; que
frecuentemente aparecian en el seno de la direccién de estas empresas.
Por un lado; la divisién de operaciones era demasiado centralizada,
poco manejable y flexible, por el otro lado la asignacién de recursos era
un verdadero dolor de cabeza para la alta gerencia. Por lo tanto; la UEN
fue la respuesta gerencial al manejo del crecimiento experimentado por
algunas empresas durante los afios 60 del siglo XX. De hecho, muchas
empresas dejaron de serlo para transformarse en corporaciones.

Acorde con Francés, (2001) Pdg. 32, la unidad estratégica de
negocios presenta las siguientes caracteristicas:

Contablemente representa un centro de beneficios.

Atiende a clientes propios.

Enfrenta un grupo de competidores definido.

No esta dedicada exclusivamente a la atencién de otras

unidades de la corporaciéon

e Tiene capacidad para formular y ejecutar estrategias propias,
con activos independientes de los de otras unidades de
negocio.

e Tiene una gerencia que controla sus actividades de negocio.

¢ Puede o no coincidir con las unidades organizacionales

(divisiones, departamentos) en las cuales esta estructurada la

empresa.

La UEN signific6 para la direccion de empresas un desarrollo
organizativo de primer orden, que ha comparado con el surgimiento de
las divisiones operativas en las empresas, después de la Primera Guerra
Mundial.

La principal caracteristica de la UEN es que posee una estructura
dual; es decir, un curso operativo y otro estratégico. Esta solucidén es
una de las primeras aplicaciones de un concepto que a principios de la
década de los ochenta del siglo XX, llegaria a ser predominante y
fundamental: la simultaneidad; es decir, la direccién estratégica
simultidnea en varios niveles, incluso contradictorios, de la gestidn
corporativa.

Volviendo al papel de la UEN en la planificaciéon estratégica, ésta
innovacién estructural, hizo que la empresa fuese mds flexible para
adaptarse y posicionarse a si misma, a fin de aprovechar mejor las
oportunidades y enfrentar mds eficazmente las amenazas del entorno.



La wutilidad del concepto de la UEN de negocios superd la
flexibilidad de su definicién. Mejor adn, la utilizacién de dos criterios
como variables seria incluso mds reveladora. No hubo que esperar
mucho tiempo antes de que la matriz de doble entrada —-o cartera
estratégica- se convirtiese en una herramienta comin dentro de las
técnicas de planificacién estratégica.

La cartera estratégica, inicialmente una matriz de doble entrada,
puso de manifiesto, de forma clara y sencilla el efecto que sobre la
empresa tienen dos dimensiones estratégicas claves. Esta nueva
herramienta permitié6 considerar simultdneamente dos unidades
organizativas bdsicas de andlisis. El punto de partida de la cartera
estratégica era la empresa en su conjunto. Entonces segiin este amplio
enfoque de la empresa, definido por la matriz de doble entrada, se
agrupan las unidades estratégicas de negocio en funcién de la posicién
que determinan ambas variables. De esta manera, la cartera estratégica
permite aprovechar al médximo la capacidad de agrupamiento de las
unidades de negocio, siendo este hecho uno de sus principales
atributos.

Por otra parte, esta posibilidad era altamente atractiva para la alta
gerencia de las grandes empresas diversificadas (corporaciones), ya que
les permitia considerar a sus empresas bajo una perspectiva totalmente
nueva. Quienes utilizaban la cartera estratégica podrian descubrir
eventuales sinergias entre las diferentes wunidades de negocio,
capacidades latentes de la compafifa, puntos débiles escondidos vy
nuevas oportunidades para inversiones internas.

La cartera estratégica también tuvo otro efecto importante: estimulé
a la alta gerencia a que no solo analizase el presente sino también el
futuro. Variables como la atractividad de la industria, la posicién en un
ciclo de vida del producto, y el crecimiento, miden, en realidad, el
rendimiento potencial de la empresa a futuro.

La cartera estratégica fue uno de los elementos principales que
convirti6 la planificacién estratégica en una de las actividades mds
dindmicas y le proporcioné una extraordinaria flexibilidad para hacer
frente a los rdpidos y continuados cambios del entorno. Con ella, los
planificadores pudieron analizar con mayor facilidad los cursos de
accién alternativos, tanto a largo plazo como a corto plazo.

La empresa Consultora “Boston Consulting Group”, en 1988,
introdujo la idea de que los grupos o negocios de la organizacién podrian
ser representados en una matriz de dos por dos, cuyas abscisas



muestran la participaciobn en el mercado y en las ordenadas se
representa el crecimiento esperado de los mercados.

Esto crea cuatro grandes grupos de negocios o producto-mercado:

Estrellas: (Alto crecimiento, alta participacion). Esta categoria
genera alta cantidad de efectivo, y ademds posee una gran
expansiéon de mercado, como también una participacién dominante.
Una calificacién a este tipo de producto, en términos de Ila
idiosincrasia venezolana, seria llamarlo productos “Lomito”.

Signos de Interrogacion - Dilemas -: (Alto crecimiento, baja
participacién). Las caracteristicas de este sector son: una pequefia
participacién en el mercado, y alta rentabilidad econdémica. Al igual
que el caso anterior, en términos de la idiosincrasia venezolana, a
estos productos los podriamos llamar “Una loteria”.

Boston Consulting Group

Cuota de mercado

Tasa de crecimiento

Figura 6. Modelo de matriz de doble entrada



Vacas Lecheras: (Bajo crecimiento, alta participacién). Los
atributos de esta categoria de producto son: generacién de alta
cantidad de efectivo (dinero), crecimiento a futuro limitado. Estos
productos podriamos llamarlos también como “Gallinas de Huevos
de Oro”.

Perros: (Bajo crecimiento, baja participacién). Esta categoria
de productos no produce mucho efectivo y su participacién
minoritaria. En términos de la 1idiosincrasia venezolana lo
podriamos llamar “Un Hueso” o "Una Pina”.

La matriz BCG parte de tres supuestos:

1. Una empresa tiene que alcanzar una ventaja competitiva, o
varias, para ser rentable.
2. El nimero de maneras con las que se puede obtener ventajas

y el tamafio potencial de la ventaja varia entre los sectores
industriales y/o comerciales donde se desempeia Ila
empresa.

3. Los sectores industriales y/ o comerciales evolucionan, lo que
altera la magnitud y naturaleza de la ventaja competitiva.

2.13 MATRIZ FORTALEZAS OPORTUNIDADES DEBILIDADES
AMENAZA FODA.

La matriz Fortalezas Oportunidades Debilidades Amenazas (FODA),
es una version de la matriz de estratégica y evolucién de accién
desarrollada por el “Boston Consulting Group”. Por consiguiente, la
matriz FODA es una herramienta analitica de comparacidn.

Este es un tipo de andlisis que representa un esfuerzo para
examinar la interaccién entre las caracteristicas particulares de un
negocio y el entorno en el cual éste compite. Un andlisis FODA juicioso y
ajustado a la realidad suministra una excelente informaciéon para la
toma de decisiones en el drea de mercadeo, permitiendo una mejor
perspectiva antes de emprender un nuevo producto.

El andlisis FODA tiene multiples aplicaciones y puede ser usado
por todos los niveles de la corporacién, tal como lo plantea Serna
Gomez, (véase Gerencia Estratégica, Piag. 19, Grifico 1.8.); y en
diferentes unidades de andlisis tales como producto, mercado, producto-
mercado, linea de productos, corporacién, empresa, division, unidad
estratégica de negocios.



La parte interna tiene que ver con las fortalezas y debilidades del
negocio que se desarrolla, aspectos sobre los cuales la gerencia tiene
cierto grado de control. Por otro lado, la parte externa se enfoca hacia
las oportunidades que el mercado ofrece y las amenazas que se deben
enfrentar en dicho mercado. Al investigar los aspectos claves
internamente, lo que se busca es determinar sobre cuales son los
factores en donde se puede actuar directamente; mientras que al hacer
un andlisis externo lo que busca es identificar los aspectos o factores
que afecten a la organizacién de manera positiva o negativa, con el fin
de potenciarlos o minimizarlos de acuerdo con su efecto.

De acuerdo a lo anterior, el andlisis FODA tiene dos focos: por una
parte se enfoca en la empresa en si (enfoque interno) y por otra, lo que
ocurre en su entorno (enfoque externo). Por consiguiente, la matriz
FODA es un instrumento metodolégico que sirve para identificar
acciones viables mediante el cruce de perspectivas externas e internas,
en el supuesto de que las acciones estratégicas deben ser acciones
posibles y que la factibilidad se debe encontrar en la realidad misma del
sistema que se estd evaluando.

Este instrumento permite también la identificaciéon de acciones que
potencien entre si aquellos factores que resulten favorables, por una
parte; por la otra identifica también a aquellas acciones que eliminen o
neutralicen a aquellos factores que resulten inconvenientes al desarrollo
de un proyecto.

A continuacién presentamos una Matriz FODA, para su
reconocimiento:
Tabla 1. Matriz FODA

FRENTE INTERNO
FRENTE EXTERNO FORTALEZAS DEBILIDADES
OPORTUNIDADES ESCENARIO ESCENARIO
FACIL DIFICIL
ESCENARIO ESCENARIO
AMENAZAS DESAFIANTE IMPOSIBLE

Como se puede observar en la Tabla N° 1, la comparaciéon de las
fortalezas y debilidades internas de una organizacién con las



oportunidades y amenazas externas es esencial en la formulacién de
cualquiera estrategia. Esta comparacién o enfrentamiento supone
realizar una correlacién entre factores internos y externos con el fin de
formular estrategias factibles de acuerdo los distintos escenarios que se
generan. De lo anterior se concluye que tenemos los siguientes tipos de
estrategias al cruzar el factor interno con el externo:

1. Estrategias Fortaleza-Oportunidad (EFO): Conocidas como
estrategias de crecimiento, son la que resultan de aprovechar las
mejores posibilidades que da el entorno y las ventajas propias,
para construir una posicibn que permita la expansiéon de la
organizacién o su fortalecimiento para el logro de sus propdsitos.

2. Estrategias Debilidad-Oportunidad (EDO): Se conocen también
como estrategia de supervivencia, se formulan con el propdsito de
superar debilidades internas, haciendo uso de las oportunidades
que ofrece el entorno.

3. Estrategias Fortaleza-Amenaza (EFA): Al igual que las anteriores
son estrategias de supervivencia; solo que este caso su
formulacion estd orientada a evadir las amenazas del entorno,
aprovechando las fortalezas de la organizacidn.

4. Estrategias Debilidad Amenaza (EDA): Este tipo de estrategias
permiten ver opciones que sugieren renunciar al propdsito dado
que existe una situacién amenazante y de debilidad interna,
dificilmente superable, lo que expondria a la organizacién al
fracaso.

2.14 DEFINICION DE CONCEPTOS
Amenazas: Son los eventos, hechos o tendencias en el entorno de
una organizacién que la inhiben, limitan o dificultan su desarrollo

operativo.

Debilidades: Son las actividades o atributos internos de una
organizaciéon que inhiben el logro de los objetivos de la organizacién.

Estrategas: son los individuos responsables del éxito o fracaso de
la empresa.



Estrategias: Cursos de accién alternativos que permiten al puerto
lograr las metas propuestas, incluyendo la definicién de los recursos
humanos y financieros correspondientes.

Fortalezas: Se refiere a las actividades internas que se realizan en
la organizacién de buena manera sin reclamo, ni rechazo; y a los
atributos, ventajas fisicas y operativas que contribuyen y apoyan al
logro de los objetivos de la organizacién.

Gerencia de Proyectos: es la aplicacién sistemadtica de una serie
de conocimientos, competencias, habilidades, herramientas y técnicas
para culminar oportuna y exitosamente un proyecto, alcanzando o
superando los requerimientos de calidad especificados y las expectativas
de los actores involucrados (Stakeholders).

Matriz FODA: La matriz Fortalezas Oportunidades Debilidades
Amenazas, (FODA) es una herramienta analitica de comparacién, que
representa un ejercicio mental para examinar la interaccién entre las
caracteristicas particulares de una organizacibn o un negocio y el
entorno en el cual se compite.

Metas: Resultados que esperan obtener en el largo plazo,
congruentes con la misién. Se define de manera amplia vy
cualitativamente lo que la organizacién quiere alcanzar en distintos
horizontes de planificacién.

Objetivos: Son los logros que se pretenden obtener a corto plazo,
generalmente lapsos anuales, cuantitativos de ser posible, considerados
como etapas necesarias para que la organizacién alcance sus metas y se
cumpla con la misién definida.

Oportunidades: Son los eventos, hechos o tendencias en el entorno
de una organizacién, que podrian facilitar o beneficiar el desarrollo de
ésta, si se aprovechan en forma oportuna y adecuada.

Proyecto: es cualquier trabajo finito, complejo y no repetitivo sea
de disefio, construccién u otra naturaleza, el cual contiene un conjunto
de actividades formalmente organizadas, las cuales se les han
establecido fechas de inicio y terminacién, y (ademds) consumen
recursos (humanos, materiales equipos, tiempo y dinero)”

Stakeholders: es el conjunto de actores involucrados en un
proyecto; es decir, aquel grupo de personas que teniendo intereses
particulares y/o distintos en el proyecto, estdn y permanecen



involucrados a este durante el todo desarrollo del mismo, o en alguna de
las fases que lo conforman.

Tanquero: Barco especialmente disefiado y construido para carga
liquida a granel como el petréleo y sus derivados.

Vision: La visién es un conjunto de ideas generales, algunas de
ellas abstractas, que establecen un marco de referencia de lo que una
empresa es y lo que quiere ser en el futuro.



CAPITULO III MARCO REFERENCIAL

3.1 LA REFINERIA DE PUERTO LA CRUZ

La Refineria de Puerto la Cruz, estd ubicada en la costa nororiental
de Venezuela; entre las ciudades de Puerto La Cruz y Guanta, en el
estado Anzodtegui. La capacidad actual de refinacién es de 180 Mil
Barriles Diarios (MBD). Estd conformada por cuatro plantas de procesos
de refinacién de hidrocarburos, tres de ellas de destilacién atmosférica y
una unidad de conversidén catalitica.

3.1.1 ROL DE LA REFINERIA

Por su ubicacion geogrdfica la Refineria Puerto La Cruz cumple tres
roles principales:

- Abastecer la demanda del Mercado Interno de la Regiéon Sur-
Oriental de Venezuela.

- Colocacién de los productos excedentes en el Mercado de
Exportacion.

- Manejo y distribucién de la produccién de crudos del Oriente del
pais (Ano 2001 — 858 MBD) hacia los mercados de exportacidén y a
las otras filiales (cabotaje).

A continuacién se muestra, la distribucién de crudos y productos
durante el afio 2001.
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Figura 7. Balance de Crudos y Productos de la Refineria



3.1.2 DESCRIPCION GENERAL DE LA REFINERIA
La Refineria Puerto La Cruz cuenta con una capacidad nominal
para procesar 210 MBD de crudo en sus tres unidades de destilacién,

de los cuales 45% (90 MBD) corresponde a crudo pesado.

Tabla 2. Capacidades Nominales y Cargas Tipicas de las Plantas.

Unidades Dieta Tipica Capacidad Nominal
(MBD)
DA-1 Crudo liviano 30° API 80
DA-2 Crudo pesado 16° API 90
DA-3 Crudo extraliviano 38-40° API 40
San Roque Crudo Parafinoso 5.4
FCC 60% AGO DA-1/40% (AGO-RECH) 14.5
Alquilacion Olefinas+Isobutano 4.5
Sist. Trat. Gases Gases de FCC y Alquilacion 18 TMDO

En el afno 2001 se proces6 un total 138 MBD de crudo, cuyo
balance global se muestra a continuacién:
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Figura 8. Balance Volumétrico de Crudo y Productos de la Refinerfa.



Las unidades de proceso fundamentales de la Refineria de Puerto
La Cruz se describen a continuacién:

3.2. UNIDADES DE PROCESOS
Unidad de Destilacion Atmosférica DA-1:

La Unidad de Destilacién Atmosférica DA-1 estd en capacidad
procesar 80 MBD de crudo con una gravedad promedio de 30° APL

Unidad de Destilacion Atmosférica DA-2:

La Unidad de Destilacién Atmosférica DA-2 estd disefiada para
procesar una carga de 90 MBD de crudo con un rango de gravedades de
15.5 -16.5 ° API. En la planta también se pueden procesar los crudos
livianos con gravedad de 30° API (Carga: 30 MBD) y medianos con
gravedad promedio de 22 - 24° API (Carga: 45 MBD). Actualmente la
planta, por compromisos comerciales, estd destinada a desalar crudo
pesado con gravedad promedio 16° APIL.

Unidad de Destilacion Atmosférica DA-3.

La unidad de Destilacién atmosférica DA-3 estd ubicada en la
antigua Refineria El Chaure, a orillas de la Bahia de Bergantin, a 5
kil6metros de Puerto La Cruz. Su disefio original fue concebido para
procesar 40 MBD de crudo mediano y pesado entre (22 y 30° API). En el
afo 1968 se hicieron modificaciones para procesar crudo liviano y extra-
liviano (38 -42° API).

Unidad de Desintegracion Catalitica (FCC).

La Unidad FCC o de Desintegraciéon Catalitica estd disefiada para
procesar una carga de 14.5 MBD de mezcla de residual proveniente de
las unidad de destilacion DA-3 conocido como RECH, que significa
Residual El Chaure, y Gasdéleo Atmosférico conocido como AGO
proveniente de la unidad de destilacién atmosférica DA-1.

3.3 PRODUCTOS DE LAS UNIDADES DE PROCESOS DE LA
REFINERIA.

Los productos provenientes de las unidades de refinacién se
distribuyen como sigue:



Gas: Se envia al sistema de gas de Refineria; es decir, se utiliza
para consumo propio, en los hornos precalentadores de crudo, y en las
calderas para generacién de vapor de servicios.

Gasolina: Se envia a la fraccionadora de nafta (Unidad 051) para
su separacion en nafta liviana (DPN) y nafta intermedia (RTB).

Nafta: Se envia a la fraccionadora de Nafta (Unidad DA-8) para
obtener mezclas de Nafta Liviana y Nafta Pesada. Con la filosofia
operacional de “Maximizacién de Destilados, la Nafta pesada se
incorpora a la corriente de Diesel Pesado o en la corriente de Jet,
mientras que la Nafta Liviana va al sistema de Naftas. Con la filosofia
operacional de “Maximizacién de Gasolinas”, la corriente de Nafta Total
(Nafta Liviana + Nafta Pesada) se envia al sistema de Naftas.

Destilado: Se extraen dos corrientes de Diesel: Liviano, con
aproximadamente 0.4 % en Peso de Azufre y el Pesado con
aproximadamente 0.75 % en Peso de Azufre. Ambos ‘“cortes” son
incorporados en las mezclas del mercado interno y exportacién.

Gasoleo: Se utiliza en su totalidad como insumo para la planta de
conversion profunda, conocida como FCC.

Residual: Residual para exportaciéon (2.0-2.2 % p de Azufre) y como
combustible para barcos. En la Refineria, se producen unos 30 MBD de
Residual de Fondo, con caracteristicas tipicas de un combustible pesado
de los cuales el 75% de este residual de fondo es vendido a terceros
como combustible pesado para plantas térmicas de generacién de
electricidad en el 4rea del Caribe, y el 25% restante se vende localmente
como combustible para barcos

3.4 TANQUES DE ALMACENAMIENTO

La Refineria cuenta, dentro de sus instalaciones, con una
capacidad de almacenamiento de crudo de unos 5 millones de barriles, y
de 4,7 millones de barriles para el almacenamiento de productos de
refinacién.

Adicionalmente, la Refineria cuenta con dos tanques esféricos para
el almacenamiento y distribuciéon de gas licuado de petrdleo para uso
domestico e industrial.



3.5 TERMINAL MARINO DE GUARAGUAO

Las instalaciones del Terminal Marino Guaraguao estdn ubicadas
dentro de la Bahia de Bergantin al norte de la Refineria de Puerto La
Cruz, dentro del Parque Nacional Mochima. EI Terminal Marino, consta
de siete muelles para la carga y descarga de crudos y productos, asi
como un muelle para recibo de la carga seca o general perteneciente a la
industria petrolera nacional.

Tabla 3. Caracteristicas del Terminal Marino

Dimensiones \ Muelles 1 2 3 4 5 6 7

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)

Ocupacion (%) 63 17 69 85 85 54

Capacidad (MBBL) 320 320 350 940 940 430 430

3.6 SISTEMA DE COMBUSTIBLE

Adicionalmente a las operaciones de despacho de crudo y
productos, recepcion de productos derivados, el Terminal de Guaraguao;
cuenta con facilidades de entrega de combustibles en los Muelles 1, 2, 3,
4, 5 y 7. En el muelle 6, por ubicaciéon geogrdfica solo cuenta con
facilidades de despacho de combustible diesel.

La infraestructura con la que cuenta la Refineria PLC, para el manejo
del sistema de suministro de combustibles marinos, es la siguiente:



¢ Un tanque de Almacenamiento de Combustible pesado HFO con
una capacidad de 250.000 barriles. Conocido como el Tanque
26115.

¢ Un tanque de Almacenamiento de combustible diesel con una
capacidad de 10.000 barriles. Conocido como el Tanque 13132.
Actualmente fuera de servicio.

e Tres tanques de almacenamiento de combustible diesel con un
capacidad de 5.000 barriles ¢/ u. Para un total 15.000 barriles
Tanques 5401, 5402, 5403.

e Dos mezcladores de combustible en linea con facilidades para
mezclar residual y diesel para la preparacién de combustibles de
distintas viscosidades., con tasa de carga mdxima de 3000 B/h

e Sistema automatizado de control remoto y monitoreo a distancia.
e Brazos de cargas y/o mangueras para conexién tierra — buque.

La operaciéon del sistema de suministro de combustible consiste en
la transferencia de insumos desde los tanques de recibo de planta de
proceso a los tanques de almacenamiento ubicados en las adyacencias
del Terminal Marino, a saber: residual de fondo y gas oil o combustible
diesel. Luego, se transfiere desde estos tanques hasta los buques
atracados en los muelles.

Cabe destacar que la corriente de residual y gas oil salen de manera
independiente de sus respectivos tanques, y durante el recorrido se
hacen pasar a través de un mezclador de combustible a fin de que se
logre una mezcla homogénea que cumpla con las especificaciones de
venta.

3.7 OPCIONES DE SUMNISTRO DE COMBUSTIBLE
Existen dos opciones para el suministro de combustibles en el drea:

- Suministro en Muelle: Para aquellos tanqueros que estén
nominados a realizar operaciones de carga o descarga en el
Terminal Marino de Guaraguao; excepto en el muelle 6 donde, por
razones técnicas, no existe infraestructura para ofrecer el servicio
de combustible.



- Suministro Costa Afuera: Esta modalidad se realiza para aquellos
buques que estén nominados a cargar en cualquiera de los
terminales marinos del 4rea de influencia de la refineria. Para
ello, se utilizan dos minitanqueros que operan abasteciendo a las
naves que recalan dentro de dicha drea de influencia.

Estos minitanqueros estdn disefiados y construidos con facilidades
para despachar combustible a otros barcos de mayor calado,
colocdndose a un costado del mismo. A esta maniobra se le conoce en el
argot maritimo como abarloarse o amadrinarse.

3.8 COMBUSTIBLE MARINO

Es un derivado del petréleo, preparado mediante mezclas de
fracciones pesadas (generalmente sub-productos de la destilaciéon y de
los procesos de conversiéon) con diluentes (destilados livianos: Diesel,
Gas Oil) hasta cumplir los requerimientos de calidad (viscosidad,
metales, azufre, etc.) exigidos para su uso como combustibles.

Los residuales son ampliamente utilizados como combustible para
los diferentes procesos y plantas industriales, para la generacion de
electricidad, la calefaccién y muy especialmente como combustible para
barcos.

Este combustible denominado comercialmente “Heavy Fuel Oil”

(HFO), “bunker”’, o simplemente combustible pesado, tiene como
caracteristica una alta densidad y una viscosidad también alta. Sin
embargo; a pesar de estos atributos, el residual tiene un valor

comercial, ya que se puede utilizar como combustible para la generacién
de energia eléctrica o mecdnica en motores de combustiéon interna
especialmente disefiados para tal fin.

Por ser el combustible pesado HFO, un residuo o desperdicio del
proceso de refinacién de petrdleo, contiene una alta concentracién de
elementos perjudiciales y poco deseados del crudo, como por ejemplo el
azufre. Asimismo, el combustible pesado HFO, normalmente, tiene
cualidades de combustiéon mds bajas que el combustible diesel. Por tal
motivo, y ante los incrementos regulaciones ambientales asociadas a un
aire limpio, la tendencia mundial en el uso de los combustibles pesados
HFO en barcos ha ido cambiando a combustibles medianos. Un
combustible mediano es una mezcla de combustible pesado HFO, con
combustible Diesel.



Los combustibles medianos de mayor consumo en los motores
propulsores de los barcos son el Intermediate Fuel Oil 380 (IFO-380) y el
Intermediate Fuel Oil 180 (IFO-180). Normalmente la relacién de mezcla
para un combustible intermedio IFO-380 estd por el orden de 90-95%
en volumen de combustible pesado HFO y 5-10% en volumen de
Combustible diesel liviano. Para el caso del IFO-180, la relaciéon cambia
a valores de 80-85% de HFO, a 15-20% de Combustible liviano diesel.
En el Anexo A, se muestran las caracteristicas principales de los
combustibles marinos IFO 380 e IFO 180.

Obviamente, la composicién y/ o calidad del combustible mediano IFO
variard de la calidad del crudo refinado, asi como también del proceso
de refinacién utilizado.

En este sentido, podemos decir que un residual de petréleo
proveniente de una destilacién atmosférica posee menos elementos
perjudiciales que uno proveniente de un craqueo catalitico. En nuestro
caso de estudio, el residual de fondo que sirve de materia prima para el
combustible marino es proveniente de un proceso de destilacién
atmosférica.

3.9 CLIENTES: LOS BARCOS

En el caso de esta investigacidén, los barcos mercantes representan
los clientes o consumidores finales del producto que se ofrece
(combustible marino), y por esta razén es conveniente conocer de que
tipo de barcos estamos hablando. En la zona de influencia de la
Refineria suelen recalar los siguientes tipos de barcos:

e Tanqueros: Barcos especialmente disefiados y construidos para
carga liquida a granel tales como el petréleo y sus derivados.

e Graneleros: Barcos especialmente disefiados para carga a granel
de minerales u otras materias primas, por ejemplo: cemento,
fertilizantes, sal, carbén, mineral de hierro, etc.

e Carga General: Como su nombre lo indica son barcos que cargan
todo tipo de carga, por lo general en contenedores de 20 o 40 pies
de longitud, bajo el sistema conocido como Intermodal.

Sin embargo, cabe destacar que el prototipo de barco méds comuin
para este estudio es el tanquero, ya que éste es el tipo de barco que



puede realizar operaciones dentro de las instalaciones del Terminal
Marino.

3.10 ENTORNO DE LA REFINERIA

La Refineria de Puerto La Cruz cuenta, entre otros, con los
siguientes aspectos favorables para optimizar su negocio de distribucién
de combustibles marinos: disponer de una ubicacién geogréafica
favorable para el reabastecimiento de los trdficos provenientes desde y
hacia el Caribe, la costa este de los Estados Unidos de Am¢érica, la costa
de Golfo de México y el litoral del Brasil y los paises del Cono Sur;
asimismo ofrece la seguridad de atenciébn de un centro de
abastecimiento consolidado y con instalaciones para una transferencia
segura de combustible.

Dada la ubicacién geogréafica, el entorno maritimo de la Refineria de
Puerto la Cruz, estd conformado por:

I. Terminal Marino de Guaraguao, que sirve a la Refineria Puerto La
Cruz, posee 7 muelles de carga o descarga. Tipo de barcos que
atiende: Tanqueros hasta 150.000 TPM.

2. Terminal de Almacenamiento y Embarque de Crudo Jose:
(Ubicacién Condominio Jose) Plataforma de carga de petrdleo,

posee dos muelles de embarque. Tipos de barcos que atiende
Tanqueros hasta 300.000 TPM

3. Criogénico de Jose: Terminal marino especializado en carga de gas
licuado de Petréleo. (GLP). Dicho terminal sirve también para
cargamentos de gasolina natural. Tipos de buques que atiende
Tanqueros y Gaseros.

4. Monoboya de Bitor: Condominio Jose facilidad que sirve para
cargar Orimulsién. Tipo de buque que atiende: Tanqueros de
hasta 120.000 TPM

5. Monoboya de Petrozuata: Condominio Jose. Sirve para carga

crudo sintético producido por la empresa Petrozuata. Tanqueros
de hasta 120.000 TPM.

6. Muelle Granelero de Pequiven: sirve a los despachos de
fertilizantes de la planta, Tipos de barcos que atiende Graneleros
(Bulk carriers). De hasta 80.000 TPM.



7. Puerto de Guanta: Puerto de carga general que sirve a la zona
Nor-Oriental del Pais. Por el volumen de carga que maneja estd
considerado como el cuarto puerto de carga a nivel nacional. Tipos
de barcos que atiende: Carga General hasta de 60.000 TPM

8. Terminal Cementero Pertigalete: Ubicacién Bahia de Pertigalete
Terminal que sirve la empresa Cementos Cemex, atiende a barcos
que cargan cemento a granel.40.000 TPM.

Un estudio realizado en el afio 2000 por la Superintendencia de
Servicios Portuarios, adscrita a la Gerencia de Movimiento de Crudos y
Productos de la Refineria de Puerto La Cruz, indicaba que el movimiento
de buques en los terminales petroleros de la zona de influencia de la
refineria estd por el orden de los 2000 buques al afio.

3.11 VARIABLES

Luego de habernos ubicado tanto el contexto tedrico, Gerencia de
Proyectos y Planificacién Estratégica, como en el aspecto referencial,
Sistema de Combustible de la Refineria de Puerto La Cruz; nos toca
ahora establecer cuales van a ser las variables a estudiar en este trabajo
de investigacidn.

Acorde a la publicacién “Trabajo de Grado: Guia de Estudio”, UNA,
1997, “Se entiende por variable a cualquier caracteristica o cualidad de la
realidad que es susceptible a asumir diferentes valores; es decir que
pueda variar’...

En este sentido, las variables a ser consideradas en este trabajo de
investigaciéon son las siguientes:

a. Optimizacién del Servicio de Suministro del Combustible Marino.

b. Perspectivas de los Stakeholders del Servicio de Suministro de
Combustible marino.

En el entendido que es imperativo establecer sus dimensiones y su
operacionalizacién a continuacién las presentaremos variable por
variable.



Tabla 4. Operacionalizacion de las Variables de la Investigacion

. DEFINICION
DEFINICION NOMINAL D?)Fl‘{vl[v]f‘,fvls?gl?]fsAL OPERACIONAL
INDICADORES
N° de despachos de
Optimizacion del Volumen combustible anuales
Sistema de Suministro Capacidad Cantidad de

de Combustible

Demanda potencial

despachos anuales

Perspectivas de los
Stakeholders del
Sistema de
combustible.

Calidad de servicio
Calidad del producto
Disponibilidad del
producto

Fortalezas
Oportunidades
Debilidades
Amenazas

Reclamos de calidad
Reclamos de cantidad
Demoras en entregas
Bajo % de S del
producto

N° de buques en la
zona

Lineamientos
Modalidad de
refinacion




CAPITULO IV
MARCO METODOLOGICO

4.1 CONSIDERACIONES GENERALES

Para que cualquier investigacidn tenga cardcter cientifico es preciso
que la realidad estudiada, y sus hechos, las interrelaciones que se
establecen entre estos, los resultados obtenidos y las evidencias
halladas en relacién con el problema investigado, asi como también
cualquier nuevo conocimiento o descubrimiento que sea posible
precisar, redina las caracteristicas de ser: objetiva, racional, sistemédtica,
fiable y verificable. Para cumplir con estos atributos, se requiere que los
procedimientos mediante los cuales se lleva a cabo la investigacién
tenga un orden metodoldgico.

En consecuencia, el Marco Metodolégico de la presente
investigaciéon, en donde el propdsito es estudiar los Aportes de la
Planificaciéon Estratégica en la Definiciéon del Alcance de Proyectos; es
considerado como el momento técnico operacional del proceso de
investigaciéon; donde es necesario precisar en detalle, el conjunto de
métodos, técnicas y protocolos instrumentales que se utilizardn en el
proceso de recoleccion de los datos requeridos en la investigacion
propuesta.

Cabe destacar que en funcién de las caracteristicas propias del
problema objeto del estudio, y de los objetivos establecidos al inicio de
la investigacién, se introducirdn los diversos procedimientos técnico-
operacionales que resulten mds adecuados para recopilar, presentar y
analizar los datos, con la finalidad de cumplir con el propdsito general
de la investigacién planteada.

En este orden de ideas, se desarrollardn los aspectos relacionados
con el tipo de estudio y el diseiio de la investigacién, introducidos de
acuerdo con los objetivos establecidos, que para este caso en particular,
trata de un Proyecto Factible, enfocado hacia un Estudio de Caso.

En concordancia con lo anterior se desarrolla el tema del universo o
poblaciéon estudiada, asi como, el nimero total de sujetos que la
integran; la muestra que se utilizard y como fue seleccionada, la
técnicas que se utilizardn en la recolecciéon de los datos y las
caracteristicas esenciales de los mismos, las formas de codificacidn,
presentacién de los datos; y el andlisis e interpretacién de los resultados



que permitird destacar las evidencias més significativas encontradas en
relacién al trabajo de investigacidn.

4.2 TIPO DE INVESTIGACION.

En concordancia con el planteamiento del problema y con los
objetivos generales y especificos establecidos en el presente trabajo de
investigacion, el cual esta orientado hacia los Aportes de la Planificacion
Estratégica en la Definicion del Alcance de Proyectos; el tipo de
investigacion que se desarroll6 estd tipificado dentro del esquema de un
Proyecto Factible.

La mencionada investigacién consiste en elaborar una propuesta de
un modelo operativo viable, orientado principalmente a presentarlo
como una opcién de respuesta al problema planteado, la Definicion del
Alcance de Proyectos en un campo de interés profesional muy particular,
como lo es La Gerencia de Proyectos.

En relaciéon a esta modalidad de investigacidon, se presentardn dos
fases de estudio, de modo de cumplir con los requerimientos propios de
una investigaciéon del tipo Proyecto Factible. En la primera fase se
desarrollard un “diagndstico” de la situacidon existente de la realidad
objeto del estudio, con el propdsito de identificar la necesidad que
requiere de respuesta.

En la segunda fase del proyecto de investigaciébn y en
correspondencia con los resultados del diagndstico, se formulard el
modelo operativo, a manera de propuesta, referido a los Aportes de la
Planificacién Estratégica en la Definicion del Alcance de los Proyectos.

Cabe recordar que la investigacién se realizard en el contexto
referencial de Sistema de Suministro de Combustible de la Refineria de
Puerto la Cruz.

4.3 DISENO DE LA INVESTIGACION

Dada la naturaleza de nuestra investigacion; es decir, el estudio de
la contribucién de la planificacién estratégica dentro de un drea de
conocimiento especifica de la Gerencia de Proyectos, conocida como: La
definicidon del alcance del proyecto; el disefio de la investigacién que mads
se adapta a cumplir con los objetivos generales de nuestro trabajo es el
denominado como: Estudio de Caso.



Es tipo de investigaciéon consiste en “un examen intensivo, tanto por
su amplitud como por su profundidad de una unidad de estudio
empleando todas las técnicas disponibles para ello.” Universidad
Nacional Abierta (UNA), 1991, 5* Ed., 4* Reimpresion, Pag. 248.

Por tanto, acorde con sus caracteristicas de un estudio de caso
estard soportado, ademds de la investigacion bibliogrdfica presentada en
el Marco Tedrico, por una investigacién de campo de diagndstico no
experimental.

En referencia a la investigacion de campo de diagnéstico, la misma
se realizard bajo la modalidad de disefio de encuesta, ya que este tipo
de disefio es la que mejor se adapta al objeto de estudio.

Parte de la premisa que sise desea conocer la opinién de alguien en
particular sobre algin tema en especifico, lo mejor, lo mas légico y lo
mds sensato es preguntdrselo directamente a las personas involucradas.
En este Estudio de caso este hecho es fundamental, ya que consultar la
opinién de los actores involucrados, los Stakeholders del Sistema de
Combustible de la Refineria de Puerto La Cruz; viene a representar la
una premisa en el dmbito de la Gerencia de Proyectos y de la
planificacion estratégica.

En cuanto a la profundidad del estudio, el mismo presenta las
siguientes caracteristicas:

e Es Intenso: porque solo analizamos en forma detallada vy
completa a un solo caso, donde la unidad de observacién es un
grupo de personas: Stakeholders del Sistema de Combustible de la
Refineria de Puerto La Cruz.

e Es Transversal: porque el estudio se realiza en un solo momento,
que es la idea de la investigacién. Es decir, realizar las entrevistas
a los actores involucrados antes de definir el alcance del proyecto,
con el objeto de adquirir informacién para contribuir a la
elaboracion de dicho alcance.

4.4 POBLACION DE ESTUDIO

Debido a que el trabajo de investigaciéon que nos ocupa estd referido
a los Aportes de la Planificacion Estratégica en la Definicion del Alcance
de Proyectos, y en particular al Estudio de caso: Sistema de suministro
de combustible marino de la Refineria de Puerto La Cruz, la poblaciéon de



estudio estard conformada por un grupo de personas que reinan las
siguientes caracteristicas o condiciones: hayan tenido o tengan
experiencia laboral con dicho sistema, ya sea como operador comercial,
operador técnico, y clientes o usuarios.

En este sentido la poblaciéon de estudio de la presente investigacién
fueron trabajadores PDVSA de diferentes organizaciones relacionadas
con el manejo del Sistema de Combustible, todos ellos profesionales
universitarios con experiencia en el d4rea de estudio, a saber:
comercializacion de hidrocarburos, manejo de hidrocarburos
(movimiento de crudo y productos), operaciones de buques, y gerencia
de proyectos; residenciados en la zona metropolitana de Barcelona-
Puerto La Cruz o en Caracas, Venezuela.

4.5 LA MUESTRA

La muestra fue intencional; es decir, estuvo dirigida a personas
conocedoras e involucradas en el drea de estudio: comercializaciéon de
hidrocarburos, manejo de hidrocarburos (movimiento de crudo vy
productos), operaciones de buques y/ o gerencia de proyectos.

El propésito de la intencién es abarcar el mayor espectro posible de
opiniones de cardcter: técnico, operacional, comercial y/ o de seguridad
industrial, en el 4mbito del terminal marino; y en consecuencia cubrir
todos los aspectos y descubrir todas perspectivas dentro de un contexto
de definicién de alcance de un proyecto de mejoras de instalaciones
existentes en un drea industrial petrolera y maritima al mismo tiempo.

El criterio de la muestra:

- Tres (3) Gerentes o Superintendentes con experiencia superior a
diez afios en la industria petrolera o maritima; en el drea de
comercio 'y operaciones maritimas y/o de manejo de
hidrocarburos.

- Seis (6) Ingenieros con experiencia superior a ocho afos en la
industria petrolera o maritima; en el drea de comercio Yy
operaciones maritimas y/ o de manejo de hidrocarburos.

- Seis (6) Capitanes de Altura o Jefes de Mdquinas de la Marina
Mercante, con experiencia superior a diez anos en operaciones de
Tanqueros, Remolcadores y Terminales maritimos de la industria
petrolera.



4.6 TECNIQAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE LA
INFORMACION.

Para obtener la informacién relevante proveniente de la realidad
objeto de estudio es necesario utilizar distintos instrumentos de
recolecciéon que resulten apropiados a la mencionada realidad. En este
sentido, y con relacién a los objetivos definidos en el presente estudio,
ubicado bajo el esquema de un Proyecto Factible, se utilizaron las
siguientes técnicas e instrumentos de recolecciéon de la informacién.

En primer lugar, como técnica de recoleccién de informacién se
realiz6 una observacion o revision documental de los registros
operacionales del Terminal Marino de Guaraguao. El propédsito fue
determinar el alcance de las operaciones en dicho Terminal, asi como
también las tendencias y/o proyecciones de las mencionadas
operaciones, Con esta informacién se estableceria una demanda
potencial de combustible marino para los siguientes 3-5 afios. Entre los
registros que serdn evaluados se encuentran:

® Los despachos totales de combustibles desde el afio 1991 hasta
2001.

e los despachos de combustibles a tanqueros en el Terminal
Marino de Guaraguao.

e Los despachos de combustibles a tanqueros operados por
Deltaven.

Para este caso en particular, los instrumentos de recoleccién de la
informaciéon fueron los Reportes Operacionales emitidos por la Gerencia
de Movimientos de Crudos y Productos de la Refineria de Puerto La
Cruz.

La segunda técnica de recolecciéon de informacion utilizada fue la
entrevista a la poblaciéon del estudio, es decir a los agentes
involucrados (Stakeholders) de sistema de suministro de combustible de
la Refineria de Puerto La Cruz.

El objetivo es captar, a través de la entrevista, cuales son las
impresiones de los Stakeholders acerca del funcionamiento del Sistema;
y en consecuencia realizar un diagnostico al servicio que presta. De
igual manera, con la entrevista se utilizarfa identificar las dreas
susceptibles de mejoras al sistema de suministro de combustible.



La entrevista fue de tipo estructurada; es decir, se realizaron las
mismas preguntas a todos los sujetos investigados, con un orden
preciso y l6gico en las cuestiones que son de interés en el estudio, y de
cumplimiento con los objetivos planteados en este trabajo de
investigacion. Con este fin se utilizd6 como instrumento una Guia de
Entrevista (Véase Anexo B); donde los entrevistados expresardn su
opinién de acuerdo a sus impresiones.

Esta guia estd conformada por un cuadro de preguntas abiertas y
cerradas en un orden légico, orientado a captar la atencién de los
entrevistados en la experiencia que poseen con respecto al sistema de
suministro de combustible marino de la Refineria de Puerto La Cruz.

El otro instrumento de recoleccién de informacién que se utilizé en
este trabajo de investigacion fue El Cuestionario; para tal fin se disefié
un instrumento utilizando como base los elementos conceptuales de la
Planificaciéon Estratégica. Este instrumento viene a representar, sin
duda la herramienta fundamental del proceso de recoleccién de la
informacién de este trabajo de investigacion. (Ver Anexo B).

El propésito de este disefio fue permitirle a los sujetos entrevistados,
dentro de un contexto de la planificacién estratégica expresar su opinion
en cuanto a cuales son las fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas del sistema de suministro de combustible, y bajo las distintas
perspectivas de cada uno de entrevistados, es decir abarcando distintas
visiones del sistema pero dentro del contexto de la investigacién. Las
perspectivas fueron: la comercial, la operativa, el mantenimiento, y la
seguridad industrial de las instalaciones.

En este sentido, el instrumento fue disefiado para que Ila
informacion solicitada fuese utilizada como elementos constructivos en
la elaboracién de una Matriz FODA.

En general, el enfoque de los instrumentos de recoleccién de la
informacién estuvo orientado en dos lineas de investigacién. La primera
enfocada a obtener datos de funcionamiento operacional en los dltimos
afios del Terminal Marino de Guaraguao. La segunda Ilinea de
investigacidon se orientd a descubrir las opiniones de los Stakeholders
del Sistema de Suministro de Combustible de dicho Terminal.

De esta manera, se intenta garantizar que luego de un andlisis e
interpretacién de la informacién recabada, estén cubiertos todos los
flancos posibles a fin que se pueda formular una respuesta conveniente
al problema formulado; libre de supuestos, errores u omisiones.



4.7 FUENTES DE DATOS

Las fuentes de datos de la presente investigacion son de dos tipos.
En primer lugar tenemos fuentes primarias, aquellas donde los datos
son recolectados y utilizados por el propio investigador a partir de las
técnicas e instrumentos de recoleccién de informacién; en el caso que
nos ocupa tenemos a la Entrevista y el Cuestionario Matriz FODA.

En segundo lugar, también contamos con fuentes secundarias,
entre las cuales tenemos los registros anuales de las operaciones de
despacho de combustible llevado a cabo por la Gerencia de Movimiento
de Crudo y Productos de la Refineria de Puerto La Cruz; y los
documentos publicados por PDVSA, La Refineria de Puerto La Cruz y la
Unidad de Comercializacién de Combustibles Marinos.

4.8 LA MEDICION.

En la presente investigacién, se utilizaron ciertas herramientas con
el prop6sito de medir las variables consideradas en el objeto de estudio,
de acuerdo con las preguntas de investigacién formuladas en los
instrumentos de recolecciéon de la informacién.

Al considerar, que medir es calificar o asignar un nimero a los
objetos y eventos de acuerdo a ciertas reglas, se incorporan distintos
niveles de medicién, atendiendo propiedades abstraidas de cada una de
las variables de estudio.

En este sentido; se elegird el instrumento de medicibn méds
apropiado, en funcién de los aspectos que han de medirse en cada una
de las variables consideradas.

Todo esto con el propdsito de que el sistema operacional que se
construird tomando en cuenta para cada variable, su definicién
operacional, las dimensiones, los indicadores e items de la misma,
posean un alto grado de significacién, y asimismo puedan expresar la
relacién mds probable con el sistema tedrico que orienta el sentido de la
investigacion.

4.8.1 NIVEL DE MEDICION DE LAS VARIABLES

En funciéon de las caracteristicas de las variables delimitadas en
este trabajo de investigacidon, y de los niveles de medicién permitidos
para cada una de ellas, se introducirdn los siguientes criterios:



- Optimizacién del Servicio de Suministro del Combustible
Marino.

- Perspectivas de los Stakeholders del Servicio de Suministro
de Combustible marino.

4.9 ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS.

Con la finalidad de que los datos recolectados tengan sentido dentro
del contexto del presente trabajo de investigacién, se considerd
necesario introducir una serie de procedimientos operacionales en la
etapa de Andlisis e Interpretaciéon de Resultados, con el propédsito de:

- Organizar la informacién recopilada.
- Intentar dar respuestas a los objetivos planteados en el estudio.
- Evidenciar los principales descubrimientos encontrados.

Por lo expuesto, en esta etapa se presentan a continuacién los
criterios que orientaron a los procesos de:

1. Las técnicas de presentacion de los datos.
2. La técnicas de andlisis de datos
3. La presentacion de los datos.

4.9.1 TECNICAS DE PRESENTACION DE LOS RESULTADOS.

Las técnicas que a continuacién se mencionan fueron utilizadas en
la presentacion de los datos:

Representacion escrita: “Consiste en incorporar los datos
estadisticos recolectados, en forma de texto, a partir de una
descripcién de los mismos”. Balestrini, M. (2001), P4g 180. Esta
técnica es de mucha utilidad en aquellos casos donde, por la
naturaleza de la investigacién, se manejan pocos datos; y es
posible dar “direccionabilidad a los hechos” a través de la
palabra escrita.

Representacion grafica: “Las técnicas grdaficas permiten
representar los fenémenos estudiados a través de figuras, las
cuales pueden ser interpretadas y comparadas ficilmente entre
si.” Ballestrini, M. (2001) Pag. 180. Dentro de la gran variedad
de opciones que presenta esta técnica, en esta investigacidon se
utilizaron diagramas de barras, de columnas, y de lineas.



En la aplicacién de las técnicas grdaficas que se incorporaron en el
trabajo de investigacién se efectudé de manera mecdnica, utilizando para
ello un computador personal, con las aplicaciones conocidas como
Word, Excel, y Powerpoint.

Cabe considerar, por otra parte, que en el disefio, elaboracién y
presentacién de cada una de las modalidades de técnicas graficas de
este estudio, se siguieron el conjunto de normativas y recomendaciones
de cardcter metodoldgico generalmente aceptadas para cada caso.

4.9.2 TECNICAS DE ANALISIS DE DATOS

En relacién con las técnicas para el andlisis de los datos provenientes
de la informacidén recolectada, en el presente trabajo de investigacién se
utilizaron las siguientes:

- Analisis del contenido de informacion recopilada: Esta técnica
consiste en realizar un estudio a la informacién de manera
objetiva y sistemdtica con el propdsito de hacer inferencias validas
y confiables de los datos con respecto a su contexto. Herndndez
Sampieri, R. y otros. (1998) Pag. 293.

- Analisis paramétricos: Esta técnica, de uso muy comtin en el
procesamiento de datos, fueron utilizadas en esta investigacidn
para establecer, entre otras: la relacion entre el nimero de barcos
atendidos y el nimero de despachos de combustible. Dentro de
esta técnica los métodos utilizados fueron:

o El coeficiente de Correlacion de Pearson: “Es una prueba
estadistica para analizar la relacién entre dos variables
medidas en un nivel por intervalos o de razén.” Herndndez
Sampieri, R. (1998) P4dg. 377.

o La regresion Lineal: “Es un modelo matematico para
estimar el efecto de una variable sobre la otra. Esta
asociado con el coeficiente r de Pearson.” Hernandez
Sampieri, R. (1998) Pag. 379.

Importa destacar que los cdlculos relacionados con los métodos
estadisticos se utiliz6 una calculadora portdatil Marca: Casio,
Modelo: FC-100, Financial Consultant., la cual posee
aplicaciones estadisticas.



4.9.3 PRESENTACION DE LOS RESULTADOS

4.9.3.1 PRESENTACION DE LOS RESULTADOS DE LA REVISION
DOCUMENTAL

A continuacién se presentan los resultados de la investigacién
documental realizada durante el trabajo de investigacion, en lo referente
a las operaciones del Terminal Marino de Guaraguao.

Manejo de Hidrocarburos desde 1990 hasta 2001:
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Grafico 1. Buques atendidos por Afio/ Promedio MBD por afio.
Fuente: Gerencia de Operaciones - Refineria de Puerto La Cruz.

Como podrd observarse en el Grafico 1 se muestra el
comportamiento que han tenido las operaciones anuales del Terminal
Marino, en lo referente al nimero de buques atendidos por ano desde
1990 hasta el 2001.

ANALISIS:

Del gréfico anterior se desprenden las siguientes observaciones:



- Las operaciones del Terminal Marino presentaron un incremento
sostenido desde el afio 1990 hasta el afio 1997. Pasando 622 el
nimero de buques atendidos a 1024 respectivamente. La causa
de este incremento se debid a estrategias comerciales de PDVSA
en el sentido de incrementar el mercadeo del crudo liviano Tipo
Mesa 30, proveniente del Campo El Furrial, Estado Monagas y del
crudo pesado Merey 16, Estado Anzodtegui, en el mercado de
Ameérica del Norte.

- Enelafio 1997, se produce el mdximo histérico en las operaciones
Terminal Marino de Guaraguao, llegdindose a manejar 1.254.000
de barriles diarios. Cabe destacar que en el afio 1998 entro en
operaciones el Terminal de Almacenamiento y Embarque de Crudo
de Jose. (TAECJ); hecho que produjo una caida en el promedio
diario de despacho de crudo por el Terminal Marino de
Guaraguao. Estableciéndose, por lineamiento corporativo de
PDVSA, una cuota mdxima de 850 MBD para el Terminal de
Puerto la Cruzy 500 MBD para el TAECJ.

- Desde el afio 1998 al afio 2001, con la incorporacién del TAECJ,
el despacho de crudos, el arribo de buques al Terminal de Puerto
La Cruz ha venido ajustdndose a un promedio de 850 MBD, tal
como estd establecido en las premisas operacionales de la
Refineria de Puerto la Cruz, véase en el Marco Referencial de este
mismo trabajo de investigacion. Este volumen diario ha dado
como resultado que un promedio de 784 buques/afio hayan
realizado operaciones en los ultimos tres afios en el Terminal
Marino de Guaraguao. Significa esto, que este seria el escenario
general como potenciales clientes para el Servicio de Suministro
de Combustible Marino en el Terminal. Obviamente no todos los
barcos van a requerir combustible. Este andlisis lo veremos en la
siguiente gréfica.

En el siguiente grafico se muestra los registros de los despachos de
Combustibles a Tanqueros atracados en el Terminal Marino de Puerto
La Cruz.
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Grdfico 2. Despachos Anuales de Combustible a Tanqueros y Promedio

de Volumen Diario despachado en el Terminal Marino.
Fuente: Gerencia de Operaciones - Refineria de Puerto La Cruz.

ANALISIS:

L.

2.

4.

Desde el afio 1998 hasta el afio 2001 los despachos de
combustible a tanqueros atracados en el Terminal Marino ha
tenido un crecimiento sostenido, pasando de 124 despachos en el
afio 1998 a 233 en el afio 2001. En términos porcentuales estos
significa un aumento de 87.90% con respecto al 1998.

En cuanto a volumen manejado de Combustible IFO el incremento
ha sido en menor grado, pasando de 2.3 MBD en 1998 a 3.5 MBD
en 2001. Lo que representa un 52.17% del volumen despachado
en el afio 1998. Los incrementos interanuales en los ultimos dos
afios han sido de un 35%.

. Con relacién al Combustible Diesel, también ha incrementado su

despacho desde 1998 al 2001, pasando de 100 a 300 barriles
diarios, es decir un incremento de 200%. Sin embargo el
crecimiento interanual de esta parcela ha sido de 100% en los
Ultimos dos afios registrados.

Las tendencias en ambas segregaciones de combustible es al alza,
solo que la parcela de combustible diesel presenta una mayor
tendencia que la segregaciéon de combustible IFO. Se infiere que



este consumo es debido a que los barcos de cabotaje manejados
por PDVSA, es decir, propiedad de PDV Marina, estdn utilizando
combustible diesel para generacidén eléctrica. Lo comtn es que los
generadores y el motor principal consuma combustible IFO, por
razones econdmicas (Precio de IFO-380: USA $139 / TON Vs Precio
del MGO: USA $ 277/ TON).

Otro grafico que vale la pena analizar para completar un contexto
general es el referente a los despachos de combustibles efectuados a los
tanqueros operados por la filial Deltaven, los cuales a su vez despachan
combustible a los tanqueros costa afuera. (Ver Gréafico 3).
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Grdfico 3. Despacho a Tanqueros Deltaven para entrega Costa Afuera
Fuente: Gerencia de Operaciones - Refineria de Puerto La Cruz.

ANALISIS:

1. Como en los casos anteriores; en primer lugar, se evidencia
nuevamente el incremento en los despachos de combustible
marino entre los afios 1994 al 2001. En 1994 se realizaron un
total de 78 despachos, en el 2001 hubo un total de 204
despachos, lo que representa un incremento de 161,53% con
respecto al 1998.



2. En segundo lugar tenemos que con relacién al despacho de
combustible IFO, también evidencia un incremento en cuanto al
manejo diario de barriles despachados. Para el afio 1998 el
despacho de combustible IFO promedié 4.2 MBD; en el afio 2001
el promedio alcanzé 7.5 MBD. En términos porcentuales significa
que hubo un incremento de 78,57% con respecto al promedio del
afio 1998.

3. Finalmente, con relacion al Combustible Diesel, se observa un
incremento en el promedio diario pasando de 2.1 MBD en el 1998
a 3.7 MBD en el afio 2001. Esto representa un incremento de
76,20% del consumo con respecto al afio 1998.

Ahora bien, tomando como base los mismos datos con los cuales se
construyeron los grédficos anteriores para elaborar grédficos donde
podamos visualizar el nimero de barcos atendidos al afio con los
despachos de combustibles a estos barcos a fin de establecer alguna
inferencia entre el nimero de barcos atendidos por afio y el nimero de
despachados de combustible por afio.

Asi mismo, en este orden ideas, elaborar un grédfico para visualizar el
comportamiento de afio a afio del total de combustible despachado en
MBD, y el nimero total de despachos de combustibles tanto a tanqueros
en el puerto como a los minitanqueros de Deltaven.
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Grafico 4: Relaciéon Barcos Atendidos y Despachos realizados por afio.
Fuentes: Gerencia de Operaciones - Refineria de Puerto La Cruz.
Célculos propios del Investigador.



ANALISIS:

Como ya hemos mencionado el despacho de crudo por el Terminal
Marino de Guaraguao ha sido establecido por lineamiento de
PDVSA en unos 850 MBD, es decir un 65% de la produccién
petrolera del oriente venezolano. En el grifico apreciamos que el
nimero de barcos atendidos ha estado ubicdndose entre los 720 a
800 barcos al afio en los udltimos tres afios. Cabe recordar que
esto incluye solo tanqueros de crudo y de productos atendidos en
el Terminal, no estdn considerados los minitanqueros manejados
por Deltaven. Por su parte el nuimero de despachos ha estado
incrementdndose anualmente a razén de 19% promedio
interanual. La razén de este hecho se supone que obedece al
trabajo comercial hecho por Deltaven. Ahora bien, de mantenerse
esta tendencia por la mismas razones, estarfamos hablando de
unos 240 despachos de combustible anuales; esto significa que 1
de cada 3 barcos atendidos en terminal solicitard combustible.

A continuacién, presentamos otro grafico donde visualizamos los
despachos totales efectuados desde 1995 al 2001.
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Grafico 5: Despachos totales de combustible marino y tasas promedio de

despacho.
Fuente: Gerencia de Operaciones - Refineria de Puerto La Cruz.



ANALISIS:

- Se observa en el grafico que para el afio 2001 los despachos
totales de combustible sumaron la cantidad de 437 entregas. Esto
significa que durante todos dias del ano 2001, se realizaron
despachos de combustible en el Terminal Marino; a razén de 1,2
despachos diarios; lo que quiere decir que es necesario adecuar al
sistema de combustible para que sea capaz de realizar al menos
dos despachos simultdneos, a fin de dar mayor flexibilidad al
sistema a intervenir.

- Por su parte, el promedio de despacho diario de combustible IFO
ha venido incrementandose de manera interanual a razén de 15,
28 y 14% en los ultimos tres afios. Este punto es importante
porque hay recordar que la disponibilidad de residual para
producir combustible marino estd limitada a 10 MBD de 30 MBD
disponibles. Esto ya es un problema de cardcter comercial, el cual
no es motivo de revisién en esta investigacién. Sin embargo; hay
que considerar su impacto a la hora de revisar el alcance de
proyecto de mejoras.

4.9.3.2 PRESENTACION DE LOS RESULTADOS DE LA ENTREVISTA
Los resultados de la encuesta realizada fue el siguiente:

A la Pregunta N° 1; ;Considera usted conveniente que es oportuno
realizar mejoras a las instalaciones del sistema de combustible de la
Refineria de Puerto la Cruz?.

El Resultado fue: Todos los entrevistados, 15 en total, contestaron
Si, (100 %) y por supuesto la opcién NO, no obtuvo ninguna respuesta
0%).
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Grafico 6. Opinion de los Stakeholders acerca de mejoras al Terminal
Marino.



A'la Pregunta N° 2; ;Cudles de estos aspectos considera usted que
son necesarios a mejorar del Sistema de Combustible?

a. Despacho simultdneo a dos o mds buques.

b. Aumento de la capacidad de tanques de Diesel
c. Aumentar la capacidad del tanque de Residual.
d. Aumentar la tasa de despacho al buque.

e. Incrementar el nimero de barcos de despacho costa
afuera.

f. Automatizar el sistema operativo de despacho de
combustible.

Elresultado fue el siguiente:
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Grdfico 7. Aspectos a mejorar en las instalaciones del Terminal Marino.

La opciéon a) Despacho simultdneo a dos o mds buques, fue
considerado el aspecto mds importante a mejorar, siendo
seleccionado por 6 de los 15 encuestados, es decir el 40% de la
muestra de la investigacion.

La opcién e) Incrementar el numero de barcos de despacho costa
afuera, resulté ser el segundo aspecto a mejorar, siendo



seleccionado por 5 de los 15 encuestados. En términos
porcentuales alcanzo un 33,3%.

La opcién f) Automatizar el sistema operativo de despacho de
combustible, fue considerado por los encuestados como el tercer
aspecto a mejorar, siendo seleccionado por 4 de los 15
encuestados. Lo que representa un 26,6%.

Las opciones b: Aumento de la Capacidad de los tanques de
Diesel, c: Aumentar la capacidad de los tanques de residual; y d:
Aumentar la tasa de despacho al buque, no fueron seleccionadas
por ninguno de los encuestados.

En relacién a la Pregunta N° 3, A su juicio, ;Cual es el mayor
inconveniente que tiene el servicio de despacho de combustible en la
Refineria de Puerto La Cruz?

a. Infraestructura obsoleta
b. Despacho de combustible individualizado
c. Poca capacidad de combustible diesel

d. Poca capacidad de residual

e. Baja tasa de despacho de combustible.
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Grdfico 8. Mayores inconvenientes que presenta el Terminal Marino.



El resultado fue el siguiente: La opciéon b) Despacho de combustible
individualizado; es, a juicio, de los encuestados el inconveniente
mds grave del sistema de combustible. Esta opcién fue considerada
por 8 de los 15 encuestados, es decir el 53.33% de la muestra.

La opciéon a) Infraestructura Obsoleta, resulté ser el segundo
inconveniente del sistema de combustible segin el criterio de los
encuestados. Esta opcién fue considerada por 5 de los 15, lo cual
representa un 33,3 % de la muestra.

En tercer lugar, resulté la opcién c¢) Poca capacidad de combustible
diesel, la cual capté la preferencia de 2 de los 15 encuestados. Esto
representa 13.3% de la muestra.

La opcidén d: Poca capacidad de residual, y la opcién e: Baja tasa de
despacho de combustible, no fueron tomadas en cuenta por los
encuestados como inconvenientes importantes del sistema de
combustible.

Con respecto a la Pregunta N° 4; ;Cudl de estas opciones
considera usted es la més conveniente para PDVSA?, se presentaron las
siguientes opciones:

a. Destinar todo el residual de DA-1 para venderlo como
combustible marino.

b. Destinar todo el residual de DA-1 para venderlo como
combustible a plantas termoeléctricas.

c. Destinar una parte del residual de DA-1 para venderlo como
combustible marino y la otra parte para venderlo como
combustible a plantas termoeléctricas.

El resultado fue: El 100% de los encuestados consider6 que la
opcién més conveniente para PDVSA es la opcién ¢, Destinar una
parte del residual de DA-1 para venderlo como combustible marino y
la otra parte para venderlo como combustible a plantas
termoeléctricas.

El resto de las opciones no fueron tomadas en cuenta por los
encuestados.
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Grafico 9. Opinién sobre la Disposicién del Residual.

Con referencia a la Pregunta N° 5; ;Cree usted que el sistema de
suministro de combustible marino de la Refineria de Puerto La Cruz
satisface la demanda de combustible?.

El 100% de los encuestados considero la alternativa No, es decir
que el sistema no satisface a la demanda de combustible de la
zona.
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Grdfico 10. Opinién sobre la satisfaccién de la demanda.

Por dltimo, y en relacién a la Pregunta N°® 6; ;Considera usted que
el aumento de la presencia de buques tanques en la zona puede
representar una oportunidad para la venta de combustible marino en la
Refineria de Puerto La Cruz?.



El resultado obtenido fue que el 100% de los encuestados
consider6 que el aumento de buques en la zona de influencia SI
representa una oportunidad de negocios para la Refineria de Puerto
la Cruz.
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Grafico 11. Opinién con referencia al incremento de las ventas.

4.9.4 ANALISIS DE RESULTADOS DE LA ENCUESTA

De los resultados obtenidos en la encuesta realizada se pudo
constatar que el 100% de los Stakeholders consideraria necesario
realizar un proyecto de mejoras al sistema de suministro de combustible
de la Refineria de Puerto La Cruz.

En el estudio de caso que nos ocupa esta consideracién es
fundamental, ya que sobre ella estarian soportados todos los
argumentos necesarios y suficientes para considerar y plantear un
proyecto de mejoras al sistema de combustible.

Consideran ademds que los puntos susceptibles a mejora son los
siguientes:

- La posibilidad de realizar despachos simultdneos de
combustible.

- Incrementar la disponibilidad de despachos costa
afuera.

Estos dos aspectos son de cardcter relevante en el momento de
plantearse la definicién del alcance de un potencial proyecto de mejoras
al sistema de suministro de combustible.

Una interpretaciéon de la opinién de los Stakeholders seria que al
definir el alcance del proyecto se considere la necesidad de intervenir al
sistema de manera que pueda realizar al menos dos despachos
simultdneos. Esto supone los siguientes cambios en la infraestructura
actual:



- La instalaciéon de contadores de flujo independientes en
cada muelle.

- Modificaciones en las tuberias de sistema de
combustible y cableado eléctrico.

- Instalaciones de instrumentos de medicién y monitoreo
de la operacién de despacho en los muelles del terminal
marino.

Asociado a la operaciéon técnica, desde el punto de vista
administrativo y comercial es necesario establecer procedimientos de
control fiables y convincentes ante cualquier reclamo de los clientes por
diferencia de volumen entre la cantidad despachada por tierra y recibida
abordo.

De mismo modo, los Stakeholders consideran que seria conveniente
contar con un barco adicional para el suministro costa afuera, la razén
de este planteamiento estaria derivada del incremento sostenido que ha
presentado el servicio de despacho costa afuera desde el afio 2000.

En este sentido no se deberia pensar en adquirir o construir un
buque para tal fin, la solucién a esta situaciéon estaria en evaluar entre:

a) Fletar un barco adicional para ello.

b) Plantear un outsourcingen esta operacion.

En otras palabras, este aspecto no tiene influencia directa en las
potenciales modificaciones a realizar en la infraestructura actual.

Otro punto importante en la opinién de los Stakeholders es el
hecho que consideran conveniente que el residual de fondo sea utilizado
en forma compartida; es decir, que se establezcan cuotas o porcentajes
de asignacién entre las ventas de combustible marino y de residual para
termoeléctricas. Inferimos que esta opinién estaria basada mds bien en
una visién de diversificacién de mercados para la Refineria de Puerto La
Cruz, que en el de fortalecimiento de un solo producto-mercado. Esto
nos indicaria que con respecto a la capacidad de almacenamiento de
residual es suficiente con la capacidad actual, es decir que no es
necesario realizar modificacién alguna en los tanques destinados para
almacenar residual de fondo.

Por el contrario, en el caso de combustible diesel, utilizado como
diluente del residual de fondo y de esta manera obtener la viscosidad



requerida por el cliente, observamos que la opinién de los Stakeholders
es que se deberia incrementar la capacidad de almacenamiento de
combustible diesel. En otras palabras, esto significa la revisién vy
evaluacién de este componente del sistema de combustible. En principio
se revisarian propuesta de la asignacién un tanque de mayor capacidad,
o la construccién de un tanque nuevo.

Por lo antes expuesto este seria un punto importante a considerar
en la definicién del alcance del proyecto de mejoras del sistema de
combustible.

Finalmente, todos los Stakeholders entrevistados estdn de acuerdo
en que las mejoras del sistema representarian para la Refineria de
Puerto La Cruz una excelente oportunidad para incrementar sus
ingresos. Al mismo tiempo este tipo de mejora generaria una condicién
de mayor flexibilidad operacional a las plantas de procesos de
refinacion.

4.9.5 ANALISIS DE RESULTADOS DEL CUESTIONARIO MATRIZ
FODA

En relacién al cuestionario para la elaboracién de la matriz FODA,
las respuestas de los Stakeholders entrevistados fueron agrupadas por
su categoria, esto es: fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas.

Una vez agrupadas en sus respectivas categorias se realiz6 una
seleccion de las mismas, basada en escoger solamente aquellas que
sean fundamentales para la definicién del alcance del proyecto.

En este caso en particular, se utiliz6 la técnica del andlisis de
impacto. Esto consiste en definir cudl es el impacto de cada fortaleza,
oportunidad, debilidad y amenaza.

Es imperativo destacar que esta seleccion debe ser muy consciente
y bien pensada, ya que en un Estudio de Caso como el que nos ocupa, o
en el momento de definir el alcance de un proyecto en particular, no es
conveniente dejar por fuera del andlisis a ninguno de los aspectos
indicados por Stakeholders.

Todo y cada uno de ellos deben evaluados con profundidad puesto
que por mdas insignificante que parezca un aspecto u opinién de un
Stakeholder, a la larga puede convertirse en un elemento critico para la
viabilidad o la vida del proyecto.



A continuacién presentamos la revision de cada uno de los
aspectos indicados

4.9.6 RESULTADOS DEL CUESTIONARIO

Con relacién al Cuestionario para determinar, a juicio de los
encuestados cuales son las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y
Amenazas del sistema de combustible tenemos los siguientes
resultados:

Los resultados se presentan a continuacion:
Fortalezas

En cuanto a las fortalezas los encuestados consideraron los
siguientes atributos:

- Calidad del combustible (Bajo % de metales)

- Ubicacién geogréfica.

- Terminal maritimo de aguas profundas.

- Personal con experiencia

- Potencial de crecimiento

- Puerto estratégico en el 4rea del Caribe

- Patio de tanques (Buena Capacidad de almacenamiento de
crudos y productos)

Oportunidades

En este sentido los entrevistados manifestaron lo siguiente:
- Alta presencia de barcos en la zona
- Aumento de ingresos a la corporacién

Venta de sub-productos de refinacidn.

- Apertura de nuevos mercados/ clientes.

Debilidades

- Limitacion de entrega a un barco a la vez.

- Poca disponibilidad de entregas costa afuera.
- Poca o falta de coordinacién en los despachos.
- Obsolescencia del sistema

- Baja disponibilidad del producto



Amenazas

- Clima politico econémico

- Cambio del patrén de refinacién
- Baja disponibilidad del producto
- Altos costos portuarios

La lista anterior viene a representar un inventario general de todos
los aspectos que han considerado los Stakeholders como los aspectos
importantes dentro del contexto de planificacién estratégica. Sin
embargo; esta lista de aspectos debe ser depurada acorde al propdsito
de la informacién que se llevo a cabo. Para este proceso de depuracién
es necesario introducir un criterio de seleccién de los mencionados
aspectos.

Serna Gémez (2000), recomienda el uso del “andlisis de impacto™;
el mismo consiste: “en definir cual es el impacto de cada fortaleza,
oportunidad, debilidad o amenaza en el Negocio”. El propdsito del
andlisis es convertir cualquiera de ellas en un “factor clave del éxito.”

Utilizando este criterio en el caso que nos ocupa, el cual vale la
pena recordar que trata sobre los “Aportes de la Planificacién Estratégica
en la definicién del Alcance de Proyectos”; Estudio de Caso: Sistema de
combustible marino de la Refineria de Puerto la Cruz., en este sentido
tenemos lo siguiente:

Fortalezas

- Calidad del combustible (Bajo % de metales): Bajo impacto

- Ubicacidén geogréfica: Bajo Impacto
- Terminal maritimo de aguas profundas: Bajo Impacto
- Personal con experiencia: Bajo Impacto
- Potencial de crecimiento: Impacto Medio
- Puerto estratégico en el drea del Caribe: Bajo Impacto
- Patio de tanques: Impacto Medio
Oportunidades
- Alta presencia de barcos en la zona: Impacto Medio
- Aumento de ingresos a la corporacién: Bajo impacto
- Venta de sub-productos de refinacidn: Bajo impacto

- Apertura de nuevos mercados/ clientes: Alto impacto



Debilidades

- Limitacion de entrega a un barco a la vez: Alto impacto
- Poca disponibilidad de entregas costa afuera: Alto impacto
- Poca o falta de coordinacién en los despachos. Bajo Impacto
- Obsolescencia del sistema Alto Impacto
- Baja disponibilidad de almacenamiento de Alto impacto

combustible diesel.

Amenazas
- Cambio del patrén de refinacién: Bajo impacto
- Baja disponibilidad del producto Impacto Medio
- Clima politico econémico Bajo impacto
- Altos costos portuarios Bajo impacto

Una vez que hemos ponderado los factores asociados al estudio de
caso, construiremos la matriz FODA, tomando solo aquellos factores que
presenten un Alto Impacto y un Impacto Medio con respecto a la
definiciéon del alcance del proyecto de mejoras.

Este andlisis permitird un primer acercamiento a la formulacién del
alcance del proyecto de mejoras, es decir a la ingenieria conceptual del
proyecto. En este sentido lo conveniente es realizar luego una “tormenta
de ideas” para la formulacién de la estrategia que resuelva el problema
identificado.

En la siguiente tabla se puede visualizar la utilidad de esta
herramienta y su aplicacién préctica; en el Estudio de Caso del Sistema
de suministro de combustible marino de la Refineria de Puerto La Cruz.



Tabla 5. Matriz FODA para definir el alcance del proyecto Sistema de Combustible.

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Proyecto:
MEJORAS AL
SISTEMA DE
SUMINISTRO DE
COMBUSTIBLE DE
LA REFINERIA DE
PUERTO LA CRUZ

F1: Potencial de
crecimiento

F2: Patio de tanques
(Capacidad de
almacenamiento)

D1: Limitacién de
Entrega de un barco a la
vez.

D2 : Poca Disponibilidad
de entrega costa afuera
D3: Baja capacidad de
almacenamiento de
combustible diesel
D4:0Obsolescencia del
Sistema

OPORTUNIDADES

ESTRATEGIAS FO
(DE CRECIMIENTO)

ESTRATEGIAS DO
(DE SUPERVIVENCIA)

O1: Alta presencia de
barcos en la zona.

O2: Apertura de
nuevos mercados y
clientes.

F1+ F3 x O1: Mejorar
tasas de entregas,
(Instalar nuevos
mezcladores de
combustible)

O1+02xD3: Aumentar la
capacidad de los tanques
de combustible diesel:
(Construir un tanque
para combustible
diesel)

0O1+02xD1: Instalar un
sistema de despacho
simultdneo en al menos
dos muelles.

(Instalar Contadores de
flujo en cada muelle).

AMENAZAS

ESTRATEGIAS FA
(DE
SUPERVIVENCIA)

ESTRETEGIAS DA
(DE FUGA)

Al: Disponibilidad
baja de productos.

AlxF1::

Adecuar al sistema a
fin de recibir residual
desde el muelle.
(Construir una linea
de recepcion de
residual desde el
muelle).

AlxD4:

No se visualiz6 ninguna
estratégia que afectara la
definicion del alcance del
proyecto de mejoras .




4.10 DEFINICION DEL ALCANCE DEL PROYECTO DEL ESTUDIO DE
CASO.

En el caso especifico de un proyecto de investigacién como el que
hemos realizado, Tipo Proyecto Factible; dentro de un contexto de
Estudio de Caso, es imperativo que la investigacién culmine
presentando la aplicacién préctica del modelo operativo que ha sido
disefiado a fin verificar su aplicacidon préactica dentro de la disciplina de
procedencia, es decir dentro de la Gerencia de Proyectos.

En este caso en particular, es importante recordar en este momento los
siguientes aspectos:

a) El sistema de suministro de combustible marino esta conformado
por los siguientes elementos:
- Un tanque de combustible pesado (residual).
- Tres tanques de combustible liviano (Diesel).
- Dos mezcladores de combustible.
-  Dos contadores de combustible.
- Dos tomamuestras de combustible.
- Las tuberias y vdlvulas de despacho de combustible.
- Elsistema eléctrico para el funcionamiento.
-  Los instrumentos de medicidn.
- Elsistema de control automatico a distancia.

b) La informacion recabada, relacionada con los indicadores
operacionales, y los andlisis realizados recomiendan que es
necesario acometer un proyecto de mejoras a la infraestructura
del sistema a fin de atender a la demanda potencial para los afios
siguientes.

c) El andlisis de la matriz FODA, tomando como base la opinién de
los Stakeholders del sistema de combustible, dio como resultado
que los puntos claves a los cuales hay que intervenir son los
siguientes:

- Instalar nuevos mezcladores de combustible a fin de
mejorar tasas de entrega.

- Construir un tanque para el almacenamiento de
combustible diesel, con el fin de incrementar la capacidad
de esta segregacion.



- Instalar contadores de combustible en cada muelle con el
propdsito de suministrar combustible a dos buques al
mismo tiempo.

- Construir una linea (tuberia) de recepcion de residual desde
el muelle, como wuna alternativa para garantizar un
suministro oportuno de combustible a los barcos que lo
requieran.

El Alcance del Proyecto de este Estudio de Caso, consiste en la
desarrollo de la Ingenieria Bdsica del Proyecto de: “Adecuacién del
Sistema de Suministro de Combustible Marino de la Refineria de Puerto
La Cruz”. En el Anexo

4.11 FORMULACION DEL MODELO PROPUESTO.

Luego de haber recorrido todo este proceso de investigacién, en este
caso especifico relacionado con los “Aportes de la Planificacion
estratégica a la definicion del alcance de proyectos”, y una vez realizado
el diagnostico, es el momento de presentar el modelo que servird de guia
o de referencia para la formulaciéon del alcance del proyecto que se tiene
que encarar.

En este sentido, ofrecemos a los responsables de la gerencia de
proyectos, un instrumento de trabajo que los ayude a una
identificaciéon clara y precisa de las necesidades en la fase inicial de
cualquier proyecto.

La propuesta consiste en un modelo capaz de relacionar Ila
interaccidon entre las caracteristicas particulares del proyecto y en el
entorno en el cual estard involucrado, una vez entre en la fase
operacional.

El propésito del modelo es el aprovechamiento de las oportunidades
coyunturales de modo tal que las variaciones del mercado o los
adelantos tecnoldgicos no se conviertan en una amenaza para resolver
el problema o satisfacer la necesidad que dio origen al proyecto.

El modelo se basa en la identificacién de factores claves para el éxito
en la definicion del alcance del proyecto a ejecutar. Para ello se
recomienda seguir las siguientes instrucciones:



Conozca bien quién es el cliente o responsable del proyecto.
Genere un clima propicio que permita conocer al cliente. Llegar a
él escuchando sus necesidades, expectativas y sugerencias. El
cliente es primero, no lo olvide.

Identifique la necesidad que el cliente quiere satisfacer. Evalde
propuestas de los miembros de su organizacién con respecto a la
necesidad planteada.

Identifique cudles son los Stakeholders del proyecto. Conozca
como son las relaciones del cliente con los Stakeholders de
proyecto.

Elabore una base de datos que le permita conocer cudles son las
expectativas que tiene cada uno de los Stakeholders y el cliente
con respecto al proyecto en el cual ellos estdn involucrados.

Determine cudles son las fortalezas, oportunidades, debilidades y
amenazas que consideran los Stakeholders tiene el proyecto
dentro del contexto o el sector donde estd inmerso.

Evalie el impacto que tiene cada una de los aspectos indicados
por los Stakeholders. Elimine aquellos que tienen bajo impacto o
poco impacto en la definicién del alcance del proyecto.

Construya una matriz FODA con aquellos aspectos que tenga alto
impacto, es decir aquellos factores considerados claves para el
éxito o fracaso del proyecto. Ver Tabla N° 6.

Formule la estrategia para recabar la informacién técnica y
operacional necesaria para definir el alcance del proyecto.

Desarrolle el alcance del proyecto basdndose en los factores
claves.

10. Finalmente, evalie si usted estd cumpliendo con los

requerimientos del cliente y con las expectativas de los
Stakeholders.



Tabla 6. Matriz FODA para mejorar la definicién del alcance de proyectos

FORTALEZAS DEBILIDADES
F1: D1:
Nombre del F2: D2:
Proyecto:
Fn: Dn:
ESTRATEGIAS FO ESTRATEGIAS DO
OPORTUNIDADES (DE CRECIMIENTO) | (DE SUPERVIVENCIA)
Ol: Fn x On: Propdsito: On x Dn: Propésito:
02: Aprovechar las Identificar debilidades
ventajas propias y las |internas, superdndolas a
On Oportunidades del través de la definicién de
entorno para proyectos que utilicen
desarrollar proyectos |las oportunidades que
que beneficien a la ofrece el entorno
comunidad.
ESTRATEGIAS FA ESTRETEGIAS DA
AMENAZAS (DE (DE FUGA)
SUPERVIVENCIA)
Al: Fn x An: Propésito: Dn x An: Propdsito:
A2: Evadir amenazas del|Ver opciones estrategicas
entorno, utilizando las [que expongan al sistema
An: fortalezas del sistema |al fracaso, a fin de

o generando fortalezas
a través de la
ejecucion de un
proyecto.

remediarlas.




CAPITULO V CONCLUSIONES

En primer lugar, el trabajo de investigacién presentado pretende
establecer, dentro de las Ilimitaciones de la investigacién, una
metodologia de trabajo que aplicando principios de planificacion
estratégica dentro del 4mbito de la gerencia de proyectos coadyuve a
mejorar la definicién del alcance de los proyectos

En el curso del andlisis de la informacién recolectada, se pudo
comprobar que el uso de herramientas gerenciales desarrolladas en
dreas distintas a la Gerencia de Proyectos puede ser de mucha utilidad
durante la gestion de los mismos. La clave estd en la seleccién adecuada
de la herramienta, la cual debe corresponder con el contexto de la
gerencia de proyectos donde se desee su aplicacién; o mejor dicho en la
fase del proyecto en la cual se desea su aplicacion.

En este caso en particular, el uso de la Matriz FODA, herramienta
desarrollada en el dmbito de la Planificacién Estratégica, proporciond
elementos que enfocaron la atencién a aspectos que posiblemente no
fuesen tomados en consideracién en un proceso estdndar de recoleccién
de informacién para la definicién del alcance de un proyecto.

En general, queremos indicar que las herramientas gerenciales no
son de uso exclusivo de la disciplina en la cual fue creada, sino que
éstas forman parte de un conocimiento general del cualquier persona
puede aprovechar para resolver problemas, conflictos o despejar dudas
acerca de un tema en particular.

En este sentido los responsables de la gerencia de un proyecto
deben tomar en cuenta la existencia de estos recursos, a fin de evaluar
su aplicacién acorde a la naturaleza del proyecto en donde se estd
involucrado.

Asimismo, si bien es cierto que el modelo de gestién de proyectos,
desarrollado por el “Project Management Institute”, ha sistematizado el
proceso de gerencia de proyectos, consideramos que es necesario
profundizar la sistematizacién en factores claves como el Alcance de
Proyecto y la satisfaccién del Cliente y de los Stakeholders.

Con referencia al Estudio de Caso, “Sistema de Suministro de
Combustible de la Refineria de Puerto La Cruz”, se pudo observar lo
siguiente:



1. Crecimiento sostenido de los despachos de combustible marino
tanto a buques que atracan en el Terminal Marino como a los que
realizar operaciones en el 4rea de Condominio Industrial de Jose.

2. Es necesaria una adecuaciéon en un corto plazo a la
infraestructura y una renovacioén a los equipos criticos del sistema
de combustible.

Asimismo en el Estudio del Caso de la presente investigacién, a
través del uso y aplicacion de la matriz FODA que involucraba
especificamente la Planificacion Estratégica se pudo identificar cuales
eran los elementos del sistema de combustible que deberian ser
intervenidos a criterio de los Stakeholders para optimizar las
operaciones del mismo.

Finalmente producto del trabajo del investigacién, se disefio un
modelo que puede ser aplicado como herramienta de trabajo o de
soporte durante el levantamiento de la informacién necesaria para
definir el alcance del trabajo.
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ANEXOS

ANEXO A: Requerimientos para los Combustibles Marinos.
ANEXO B: Instrumentos de Recoleccion de la Informacion.

ANEXO C: Alcance del Trabajo.



ANEXO A:
Requerimientos para Combustibles Marinos ( ISO 8217 )

Caracteristicas

Designacion, ISO-F

DMX | DMA DMB DMC
Apariencia Visual - -
Densidad a 15°C, kg/m3 max. - 890.0 900.0 920.0
Viscosidad a 40°C, mm3/s min 1.40 1.50 - -
max 5.50 6.00 11.0 14.0
Punto de Inflamacién , °C
(Flash point)  min. 43 e 2L 2L
Punto de Fluidez
(Pour point) (Superior), °C i 6 i i
Calidad Invierno max. i 0 6 6
Calidad Verano max.
Punto de Humo 16 i i i
Cloud point, °C max.
Azufre, % (m/m) max. 1.0 1.5 2.0 2.0
N de Cetano min. 45 40 35 -
Residuo de Carbén (micro),
(10% ), % (m/m) max. 0.30 0.30 - -
Residuo de Carb6n (micro),
% (m/m) max. - - 0.30 2.50
Cenizas, % (m/m) max. 0.01 0.01 0.01 0.05
Sedimentos, % (m/m) max. - - 0.07 -
Sedimentos Totales, potencial, % i i i 0.10
m/m) max. )
Agua, % (V/V) max. - - 0.3 0.3
Vanadio, mg/kg max. - - - 100
Aluminio + silice, mg/kg max. - - - 25
Gas Oil Marino (Marine Gas Oil) MGO
Diesel Oil Marino (Marine Diesel Oil) MDO



ANEXO B:
INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE LA INFORMACION.
GUIA DE ENTREVISTA
Pregunta N° 1:
(Considera usted conveniente y oportuno realizar mejoras a las
instalaciones del sistema de combustible de la Refineria de Puerto la
Cruz?
Si No
Pregunta N° 2:

(Cudles de estos aspectos considera usted que son necesarios a mejorar
del Sistema de Combustible?

a) Despacho simultdneo a dos o mds buques.

b) Aumento de la capacidad de tanques de Diesel

c) Aumentar la capacidad del tanque de Residual.

d) Aumentar la tasa de despacho al buque.

e) Incrementar el nimero de barcos de despacho costa afuera.

f) Automatizar el sistema operativo de despacho de combustible.
Pregunta N° 3:

A su juicio, ;Cual es el mayor inconveniente que tiene el servicio de
despacho de combustible en la Refineria de Puerto La Cruz?

a) Infraestructura obsoleta

b) Despacho de combustible individualizado

c¢) Poca capacidad de almacenamiento de combustible diesel
d) Poca capacidad de almacenamiento de residual

e) Baja tasa de despacho de combustible



Pregunta N° 4:

(Cudl de estas opciones considera usted es la mds conveniente para
PDVSA?

a) Destinar todo el residual de DA-1 para venderlo como
combustible marino.

b) Destinar todo el residual de DA-1 para venderlo como
combustible a plantas termoeléctricas.

c) Destinar una parte del residual de DA-1 para venderlo como
combusti-ble marino y la otra parte para venderlo como
combustible a plantas termoeléctricas.

Pregunta N° 5:

(Cree usted que el sistema de suministro de combustible marino de la
Refineria de Puerto La Cruz satisface la demanda de combustible?

Si No
Pregunta N° 6:
(Considera usted que el aumento de la presencia de buques tanques en
la zona puede representar una oportunidad para la venta de

combustible marino en la Refineria de Puerto La Cruz?

Si No



CUESTIONARIO

Instrucciones

El propdsito de este cuestionario es conocer su opinién acerca de la
potencialidad del negocio de venta de combustible marino en la
Refineria de Puerto La Cruz. A tal efecto a continuacion, se le consultara
su opinién referente a establecer cudles son las Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas que este tipo de operacidn
presenta en el Terminal Marino de Guaraguao de la Refineria de Puerto
La Cruz.

Con el objeto de wunificar criterios a continuacién repasamos los
siguientes conceptos:

Fortalezas: Se refiere a las actividades internas que se realizan en la
organizacion de buena manera sin reclamo, nirechazo; y a los atributos,
ventajas fisicas y operativas que contribuyen y apoyan al logro de los
objetivos de la organizacidn.

Oportunidades: Son los eventos, hechos o tendencias en el entorno de
una organizaciéon, que podrian facilitar o beneficiar el desarrollo de ésta,
sise aprovechan en forma oportuna y adecuada.

Debilidades: Son las actividades o atributos internos de wuna
organizaciéon que inhiben el logro de los objetivos de la organizacién.

Amenazas: Son lo contrario de las oportunidades; es decir, eventos,

hechos o tendencias en el entorno de una organizacién que la inhiben,
limitan o dificultan su desarrollo operativo.
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ANEXO C:
ALCANCE DEL TRABAJO

Proyecto: Adecuacion del Sistema de  Suministro de
Combustible.

Ubicacion: Terminal Marino de la Refineria de Puerto La Cruz.
Estado Anzoategui.

Objetivo: Elaborar la ingenieria basica del Proyecto.
Descripcion General:

El proyecto consiste la ejecuciéon de una serie de mejoras al sistema de
suministro de combustible marino de la Refineria de Puerto La Cruz,
con la finalidad de optimizar sus operaciones. Las mejoras han sido
identificadas en los siguientes componentes del sistema:

- Construir un tanque de combustible liviano (Marine
Diesel Oil).

- Instalar seis (6) Contadores de flujo en los muelles 1,
2,3,4,5y7.

- Instalar dos (2) Mezcladores de Combustible, tipo:
Mezcla en linea.

- Diseflar una linea de recepcion de residual desde el
muelle hasta el tanque de Almacenamiento de
Residual.

- Adecuacion del sistema eléctrico asociado al sistema
de combustible.

- Instalacién de instrumentos de control operacional
del sistema y de equipos de seguridad industrial.

Alcance del Proyecto:

El alcance del proyecto consiste en el desarrollo de la ingenieria bésica
del Proyecto: “Adecuacion del Sistema de Suministro de Combustible
Marino de la Refineria de Puerto La Cruz”. En este sentido la
Contratista/ Consultora fundamentard el desarrollo en los siguientes
aspectos:



1.La informacién técnica disponible en la Refineria de Puerto la

Cruz sobre el sistema de suministro de combustible marino y
sobre la infraestructura asociada al sistema.

2. La ingenieria conceptual del sistema de combustible.
3.La informacién técnica de fabricantes de equipos y accesorios a

ser instalados durante la fase de ejecucidén del proyecto.

Basado en los aspectos anteriores, la Contratista/ Consultora procedera
a efectuar las siguientes actividades:

a)

b)

c)

d)

Recolectar la informacidén, efectuar levantamientos de campo y
evaluacion de la ingenieria de las instalaciones existentes
relacionadas con el Proyecto.

Elaborar la ingenieria bdsica de las Mejoras del Sistema de
Combustible, bajo las leyes venezolanas aplicables al Proyecto,
cumpliendo con los cdédigos, normas, procedimientos 'y
estdndares de ingenieria que se usan para este tipo de Proyecto,
de forma tal que el Proyecto pueda ser construido, que el
sistema pueda ser operado después de finalizar la ejecucién de
dicho proyecto, y que las instalaciones y los equipos puedan ser
objeto de trabajos de mantenimiento predictivo, preventivo y
correctivo; todo esto dentro de los médrgenes de la seguridad
industrial propios de una instalacién petrolera.

Definir los procedimientos a seguir y especificaciones técnicas
generales.

Elaborar todos los planos, diagramas, especificaciones,
procedimientos y cualquier otro documento necesario para el
desarrollo de la ingenieria de detalle del proyecto y para
efectuar las compras de equipos y materiales del Proyectos.
-Diagramas de tuberia e instrumentacion.

-Planos de Plantas (plot plans)

-Diagramas unifilares eléctricos

-Planos de Clasificacién de dreas eléctricas

-Planos de conexiones a equipos o lineas existentes.
-Especificaciones técnicas para la compra de equipos.

-Planos de modificaciones a equipos existentes.

Revisar y actualizar los catdlogos mecdnicos y otros manuales
existentes para el mantenimiento de las unidades a modificar
bajo este proyecto, incluyendo entre otros la informacién sobre
los equipos nuevos y los que se modificardn, asi como también,
las listas de los repuestos recomendados para garantizar la
confiabilidad operacional del equipo durante un periodo de dos
(2) afios.



g)

h)

i)

k)
1)

Elaborar el Plan de Ejecucién del Proyecto. Este plan
constituird el documento base para la planificaciéon del Proyecto
y serd la guia para ejecucién del proyecto.

Si se llegase a requerir de algin trabajo, que por error u
omisién no esté indicado directamente en la documentacion
suministrada, pero que se considere necesario para cumplir con
la intencion del proyecto, la Contratista/ Consultora procedera a
ejecutar este trabajo como si hubiese estado indicado o descrito
originalmente.

Elaborar un listado de los paquetes de construccién y coordinar
el trabajo para que los disefios y especificaciones se emitan
acorde a Plan de Ejecucion del Proyecto.

Elaborar un estimado de la mano de obra necesaria para
desarrollar el Proyecto, describiendo cada categoria de
trabajador involucrado en el Proyecto.

Elaborar un Estimado de Costos del Proyecto, asi como también
el procedimiento de los ajustes de costos que se originen
durante el desarrollo de la ingenieria de detalle.

Elaborar un estudio del impacto ambiental del Proyecto.
Elaborar un estudio de andlisis riesgos de seguridad industrial.



