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Resumen del Trabajo

En la actualidad, las organizaciones operan en un mundo globalizado, versétil y
altamente competitivo, el cual exige constante innovacion y cambios continuos de
estrategias apalancadas en ejecuciones exitosas de proyectos. Bajo el actual entorno
econOmico petrolero, considerando la sobreoferta mundial, la decreciente demanda
internacional, y la diferencia internacional en los costos operativos de produccién se tiene
como consecuencia un precio del barril de petréleo bajo con respecto al precio del barril
de petréleo del afio 2013, lo que obliga a las compafiias de este sector a adoptar

estandares y mejores practicas para lograr eficiencia en sus procesos de negocios.

En este contexto la propuesta de una metodologia de gerencia de proyectos para la
intervencién de pozos petroleros nace como respuesta a esta oportunidad de mejora,
proponiendo un esquema estandarizado con procesos de negocio establecidos,
actividades de proyecto claras, plantillas estandarizadas, contemplando una mejora

continua de los proyectos con base en buenas practicas y lecciones aprendidas.

A través del uso de pilares claves como son los planes, riesgos, organizacion,
comunicacién, cambios, recursos humanos e indicadores se formula un paso a paso
ciclico con base en las fases de inicio, formulacién, evaluacion, implementacién, control
y seguimiento y cierre con el objetivo de minimizar los reprocesos y sobretiempos. La
propuesta metodolégica de gerencia de proyectos permitird administrar y controlar las
restricciones en cuanto al alcance, tiempo, costos y calidad impactando positivamente

en los objetivos estratégicos de la compaiiia.
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1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Occidental Petroleum Corporation, mas conocida como OXY, es una compaiiia petrolera
multinacional fundada en 1920 y actualmente operando en Norte América, Medio Oriente
y Sur América. En el afio 2015 fue clasificada como la dieciseisava compaiiia productora
de gas en el mundo y la tercera productora de petroleo en el estado de Texas, Estados
Unidos. OXY se subdivide en tres frentes, Occidental Oil and Gas dedicada a la
produccion y exploracion de gas y petréleo, Occidental Chemical dedicada a la
manufactura de quimicos como el cloruro de polivinilo utilizado en plasticos,
farmacéuticos y tratamientos quimicos de agua y Occidental Midstream and Marketing
dedicada al procesamiento, transporte y almacenamiento de aceites, condensados, gas
natural y energia. En Sur América, OXY ha estado operando activamente en Colombia
por mas de cuatro décadas en proyectos de explotacién de petroleo en la cuenca de los
Llanos Norte y en la cuenta del Valle Medio del Magdalena ubicado en el departamento
de Santander.

En los Llanos Norte, OXY opera el campo petrolero de Cafio Limén, un descubrimiento
que le permiti6 a Colombia convertirse en un pais exportador de petréleo luego de ser
por muchos afios un pais importador de petréleo; a la fecha, mas de 1.3 billones de
barriles de petréleo han sido producidos desde su descubrimiento en el afio 1983. En el
Valle Medio de Magdalena, OXY opera el campo petrolero de La Cira Infantas en
colaboracion con Ecopetrol, la compafiia estatal de petréleo de Colombia, este campo
tiene cerca de 100 afios de historia de produccién y una importante proyeccion para el
aumento de la produccién de petréleo. Adicionalmente se tiene un porcentaje de
participacion en el campo Teca, ubicado también en el Valle Medio de Magdalena. Dentro
de las actividades realizadas para el sostenimiento y aumento de la produccion en los
diferentes pozos productores de petréleo se encuentra la intervencion por reportes de

falla.



Los pozos productores de petroleo son reportados con falla a partir de un diagndstico
realizado en campo donde se identifica que el pozo cesa su produccion de petréleo
asociado por ejemplo a fallas mecénicas. El reporte de falla se realiza en el campo y
posteriormente es comunicado a los equipos de trabajo en Bogota. Con el propésito de
restaurar la produccion y en algunos casos aumentar la misma, es necesario gestionar
un proyecto para la intervencion del pozo reportado con falla. Los equipos involucrados
en este proyecto son principalmente el equipo de yacimientos, el equipo de ingeniera y
el equipo de operaciones. El equipo de yacimientos inicialmente recibe el reporte de falla.
Antes de ser intervenido el pozo, el equipo de yacimientos debe evaluar el potencial de
produccion y confirmar si el pozo reportado con falla tiene una oportunidad de
incrementar produccién. Una vez definida la propuesta, el equipo de ingenieria analiza
el caso de negocio con el fin de definir si la intervencién es viable econémicamente o no.
Adicionalmente se debe realizar una revision de trabajos realizados histéricamente con
el objetivo de identificar riesgos durante la intervencibn del pozo. Siendo
econémicamente viable el proyecto de intervencion, el equipo de ingenieria debe
gestionar el programa o0 pasos a seguir para la intervencion del pozo. Finalmente, el
equipo de operaciones es el equipo encargado de tramitar la logistica de materiales,

magquinaria y recursos para iniciar la ejecucion del proyecto.

En los procesos que anteceden la intervencién de pozos y los procesos que se realizan
durante la intervencién, se ha identificado que se generan gastos adicionales y retrasos
en tiempo contribuyendo al no cumplimiento de los costos proyectados y de la meta de
produccién. Estos inconvenientes se generan por diferentes causas encontradas en las
actividades de cada proceso. Por ejemplo, en ocasiones se identifica una comunicacion
deficiente entre los diferentes equipos involucrados en el proyecto. Dado que no existen
procesos definidos para cada equipo de trabajo el envio de la informacidon no se realiza
de manera estandar y los canales de comunicacion son dindmicos y no de manera lineal,
generando confusion en la recomendacion final de cada caso. Existe una falta de
seguimiento y control a cada una de las actividades del proyecto de intervencion. Por
ejemplo, en la actualidad no se tienen tiempos de entrega definidos para la revision

correspondiente de cada equipo, o un portal de facil acceso y uso para la visualizacion



de los informes realizados por cada equipo. En muchas ocasiones las recomendaciones
técnicas para la intervencion de cada pozo quedan en el correo electronico de las
personas involucradas. Si por alguna razon, la persona responsable no se encuentra, es
posible que la recomendacion se pierda y por lo tanto no se tenga en cuenta durante la
ejecucion del trabajo. Adicionalmente no se realiza formalmente la retroalimentacion al
cierre de cada proyecto, obviando de esta manera eventos importantes con
oportunidades de mejora tanto técnica como econdémicamente. Esto contribuye a la
carencia de una base de datos de conocimiento y de lecciones aprendidas al cual
referirse para hacer mas eficiente el desarrollo de cada proyecto. Los riesgos
identificados en diferentes oportunidades se han materializado de forma recurrente,

incurriendo en gastos de miles de dolares adicionales.

Con lo anteriormente planteado se pretende proponer una metodologia de gerencia de
proyectos que permita de manera Optima el desarrollo de las actividades para el buen
cumplimiento del proyecto en costos y tiempos. ¢De qué forma se puede mejorar
metodologicamente la gestidén de los proyectos de intervencion de pozos petroleros en

el campo La Cira Infantas de la empresa OXY?



1.1 Objetivo General

Generar una propuesta de metodologia de proyectos para llevar a cabo la gestién de los
procesos en las intervenciones de los pozos petroleros en Occidental de Colombia en el

campo La Cira Infantas

1.2 Objetivos Especificos

1. Analizar las metodologias de gestion de proyectos con enfoque global, y con
enfoque particular en la industria de intervencién de pozos productores de

petrdleo.

2. Identificar los procesos deficientes y evaluar econémicamente fallas en la

intervencidn de pozos productores de petréleo en el campo La Cira Infantas.

3. Definir una propuesta basada en estandares de gerencia de proyectos, en la
cual se establezcan los procesos y herramientas de gestion requeridas para
el desarrollo de cada intervenciéon de pozos productores de petrdleo en el

campo La Cira Infantas.

4, Estimar el beneficio del uso de los recursos expresado en mejora de tiempos,
costos y alcance en la aplicacion de una metodologia de proyectos basada

en los estandares del PMI.



1.3 Justificacion

La produccion de petréleo es una actividad econdémica cuyo comportamiento en el tiempo
ha sido de crecimiento, no obstante, el incremento en la produccién ha generado una
sobreoferta que ha impactado fuertemente el precio del barril reduciendo su valor hasta
en un 70% ya que paralelamente existe una demanda constante de este recurso. El
impacto de esta crisis en la industria petrolera inicio en junio 2014 en la cual el valor de
barril de petroleo pas6 progresivamente de estar en un promedio de USD 100/barril a
USD 40/barril. En la industria, este acontecimiento se refleja en el incremento de la
inversion de capital para el mantenimiento de la produccion de petréleo y conservar su
competitividad. Debido a lo lucrativo de este negocio antes de la crisis, los sobrecostos
asociados a los diferentes procesos no generaban gran impacto en los indicadores
econdmicos, y las estrategias establecidas para reducirlos eran deficientes o

simplemente inexistentes.

Gradualmente las empresas en la industria se han visto en la necesidad de implementar
marcos de referencia y mejores practicas con el fin de optimizar la gestion de los
diferentes proyectos asociados a la produccién de petroleo. En la actualidad muy pocas
compafiias de esta industria han adoptado un marco de referencia para guiar la ejecucion

de las diferentes actividades.

OXY ha estado operando activamente en Colombia por mas de cuatro décadas en
proyectos de explotacion de petréleo en Colombia. La gestiébn de los proyectos de
intervencién de pozos petroleros no sigue una metodologia estandar y aunque en su
mayoria el desarrollo de estos se cumple de forma satisfactoria, los tiempos y costos

empleados no son los mas optimos.

No se observa una planeacion rigurosa ni el uso definido de lecciones aprendidas e
histéricas de intervenciones (documentacion) para la ejecucion de proyectos de

intervencién de los pozos. Esto se evidencia en que la puesta en produccién de los pozos



reportados por fallas similares, conllevan tiempos y costos diferentes cuando deberian

ser, si no iguales, por lo menos muy cercanos a una media.

En la actualidad OXY incurre en gastos adicionales asociados al sobretiempo gastado
en las actividades del proceso de intervencidon de pozos. La aplicacion de una
metodologia de gerencia de proyectos en la intervencion de pozos productores de
petroleo permitira optimizar el tiempo y los recursos con resultados favorables. La
motivacion de esta implementacion se encuentra en diferentes aspectos como el ahorro
en costos, mejora en la planeacion, adquisicién de una solida documentacion y mejora
en el conocimiento de los procesos a realizar para la finalizacion del proyecto. Hoy en
dia no existen procesos definidos mediante estandares de gestion de proyectos que
especifiquen el tiempo estimado de realizacion de una actividad, o el canal de
comunicacion interna y externa en el grupo interdisciplinario, o una guia de trabajo para
cada rol dentro de cada proceso del proyecto. En ocasiones existen falencias en los
procesos que pueden ser previstas y evitadas. Por ejemplo, existe el caso de sobre
costos asociado a eventos inesperados durante la intervencion de un pozo petrolero en
la fase de ejecucion. Estos eventos inesperados pueden ser entendidos como
restricciones en el revestimiento o pared del pozo, restricciones a una profundidad o la
escasez de herramientas especificas por no anticipar actividades operativas que lo
requieran. El no estar preparado para estos eventos implica dias adicionales de la
magquinaria requerida para intervenir un pozo, aumentando sustancialmente el costo del
trabajo. Estos eventos pueden ser anticipados si se realizan actividades de revision
historica del pozo productor en intervencion o se comunica con las areas responsables

de la operacién eventos conocidos por algunos miembros del equipo.

Adicionalmente, existen casos de re trabajo donde por una falta de comunicacion, las
tareas no son asignadas oportunamente y dos personas realizan una misma actividad.
Por ejemplo, el caso de negocio de un pozo petrolero cuyo objetivo es determinar la
viabilidad econémica de intervencion de un pozo. Ha ocurrido que cuando un pozo es
reportado con falla mecénica, no existe un flujo de comunicacion y el personal de Bogota

y el personal de campo realizan la misma tarea. Esto se traduce en retraso en las fases



del proyecto final y malestar en el ambiente de trabajo. Otro ejemplo es el de la no
medicién de tiempos para la revision de los pozos petroleros reportados con falla. No
existe un plazo establecido para la entrega de informacion por parte de los equipos, lo
cual implica que el tiempo de la intervencion de algunos pozos petroleros sea variable,

dilatando la ejecucion del proyecto.

Hoy en dia existe una variedad de metodologias de gestion de proyectos que permiten
planificar y delegar las actividades correspondientes a cada etapa. Adicionalmente es
posible hacer seguimiento y control en las diferentes fases del proyecto. Los equipos
involucrados son motivados con el propdsito de alinearlos a los objetivos corporativos de
la organizacién y lograr el cronograma y presupuesto inicialmente establecido. Las
metodologias existentes a la gerencia de proyectos varian de acuerdo a la dimension de
la compafiay al area especifica que se desea aplicar, asi como a la estructura, ubicacion
geografica e incluso cultura organizacional. Algunas metodologias son mas conocidas
gue otras, sin embargo, es importante hacer una revision general para comparar todas
las metodologias disponibles de tal forma que se puedan extraer herramientas utiles y

procedimientos estandares aplicables a la industria petrolera.



2 MARCO CONCEPTUAL

Compaiiia Operadora: Titular del derecho a perforar o a producir un pozo o entidad
obligada por contrato a perforar un pozo de prueba y la produccién de los pozos

subsiguientes (Glosario, Schlumberger).

Compaiiia de Servicio: Compafiia encargada de ofrecer los servicios necesarios para

obtener la produccion de un pozo (Glosario, Schlumberger).

Direccion del Proyectos: “La direccidn de proyectos es la aplicaciébn de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los
requisitos del mismo.” (PMBOK, 2014). Esta aplicacion de mejores practicas esta
apalancada en el uso de una metodologia, de manera que pueda balancearse las

restricciones de tiempo costo y alcance para conseguir los objetivos.

Estandar: "Un documento aprobado por un cuerpo reconocido, que proporciona para uso
comun y repetido, normas, reglas o caracteristicas para productos, procesos o servicios

en los que su cumplimiento no es obligatorio.” (PMBOK, 2008).

Exploracién: Fase inicial de las operaciones petroleras, que incluye la generacion de un
area prospectiva o de una extension productiva, o ambas, y la perforacion de un pozo de
exploracion. Las fases de evaluacion, desarrollo y produccion se implementan luego del

éxito de la fase de exploracion (Glosario, Schlumberger).

Método cientifico: Se define como la serie de etapas requeridas con las que se busca
obtener conocimiento en el campo de estudio y que puede ser validado desde el punto
de vista cientifico, esto permite evitar que se la investigacion sea afectada por opiniones

subjetivas (Sampieri, Collado, & Lucio, 2014).

Metodologia: “Una metodologia es un conjunto de directrices o principios que se pueden

adaptar y aplicar a una situacion especifica, en un entorno de proyecto, estas guias



pueden ser una lista de cosas que hacer. Una metodologia también podria ser un
enfoque especifico, plantillas, formularios, e incluso listas de control utilizadas a lo largo
del ciclo de vida del proyecto.” (Charvat, J. 1. 2003).

Modelo Madurez Organizacional: Es un modelo que permite a las organizaciones medir
la calidad de sus procesos. Estos modelos indican el desempefio de los procesos con
respecto a lo esperado y como las compafiias pueden mejorarlo. El objetivo del modelo
es evaluar y mejorar las capacidades, habilidades y competencias de los procesos de un
negocio (CBP).

Paradigma Duro: Permite afianzar el desarrollo de conocimientos técnicos y métricas que
permiten entender a la organizacion sin enfocarse en la cultura organizacional (Sanchez,
LF, 2010).

Paradigma Blando: A diferencia del paradigma duro este busca razonar los proyectos y
la organizacion, a través de las diferentes formas de hacer las cosas entendiendo que
cada organizaciéon desde su especialidad desarrolla su propia forma de hacer las cosas
(Sanchez, LF, 2010).

Produccion: Es la fase que tiene lugar después del éxito de las fases de exploracién y
desarrollo y durante la cual los hidrocarburos drenan desde un campo de gas o petréleo

(Glosario, Schlumberger).

Proyecto: “Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un
producto, servicio o resultado unico.” (PMBOK, 2014). Todo proyecto tiene un inicio y fin
definido en el tiempo, poseen un nimero limitado der recursos y finalizan cuando obtiene

su objetivo o es terminado, el resultado de un proyecto puede ser perenne.

Tasa Interna de Retorno: Es la tasa efectiva anual compuesto de retorno o tasa de
descuento que hace que el valor actual neto de todos los flujos de efectivo (tanto positivos

como negativos) de una determinada inversion igual a cero (Enciclopedia financiera).



3 MARCO TEORICO

En la actualidad las organizaciones buscan implementar las mejores practicas que
existen en el mercado con el fin de mejorar sus procesos y desarrollar proyectos
eficientes, que les permitan obtener una ventaja competitiva llegando a niveles de gestion
optimos en el cumplimiento de su estrategia. La mayoria de los proyectos que las
empresas desarrollan tienen problemas en su ejecucion dado que no se cumplen los
tiempos inicialmente estimados, el presupuesto asignado normalmente tiene que ser
ampliado, y en algunas ocasiones los usuarios no quedan completamente satisfechos
con el resultado final. En muchas organizaciones las reglas de accién y decision en un
proyecto aseguran fomentar la creatividad del grupo de trabajo, reduciendo en algunos
casos la inflexibilidad en las normas de entrega de productos o rutinas de trabajo
pesadas, sin embargo, debido al uso de reglas inadecuadas se puede generar la

destruccion de la estructura del proyecto.

La gestion de proyectos es una disciplina en la que se aplican diferentes estandares a
través de marcos de referencia que permiten aplicar los conocimientos adquiridos con la
experiencia, las mejores técnicas y herramientas existentes para realizar los procesos
de definiciéon, planificacion y ejecuciéon de actividades buscando transformar ideas en
realidades. Este tipo de gestion se ha venido implantando en diferentes tipos de
organizaciones que desean mantenerse orientadas a proyectos y que gestionan sus

actividades utilizando técnicas de gestion de proyectos.

La metodologia de proyectos al estar ligada desde un principio a la ingenieria, estuvo
asociada con el estudio del método cientifico, el cual formula que a partir del
conocimiento sistematico de unateoria, se traduce en explicaciones coherentes y l6gicas
desde las cuales se validan y formulan alternativas para hacerla realidad; esta debe ser
una de las caracteristicas principales que se manejan en un proyecto y de la cual se debe
apropiar el Gerente de Proyectos para su ejecucion buscando llenar las expectativas
tanto del cliente como de los actores que confluyen en aprovechar la oportunidad para

dar solucion a la necesidad presentada.



Los componentes de la gerencia de proyectos se encuentran influenciados por diferentes
tipos de paradigmas, los cuales representan una posicion frente al proceso y al resultado
requerido, el paradigma duro, se preocupa por descubrir relaciones de tipo causal a
través del andlisis estadistico (Kim, 2003), y alcanzar las metas definidas, pretende que
los diferentes elementos se adecuen a las especificaciones técnicas establecidas
(Checkland y Scholes, 1990). En el paradigma blando, el proyecto se visualiza como la
construccion de un ideal social que busca a través del aprendizaje la mejor forma de

cumplir con los requerimientos.

La gerencia de proyectos busca la obtencion de una planificacion consistente con los
objetivos de la compafiia tanto a nivel organizacional como a nivel estratégico
permitiendo que los diferentes proyectos que se desarrollen lleguen a completarse de
forma satisfactoria, haciendo que su ejecucién se realice segun lo planificado desde el
inicio. La implementacion de técnicas y herramientas a nivel organizacional para la

gestion de proyectos ayuda a incrementar las posibilidades de éxito.

La gestion de proyectos se divide en fases que permiten estructurar el problema y la
solucion; el nivel de estructuracién depende de lo que se presente al momento de pasar
de una fase del proyecto a otra bajo un contexto especifico, aquellos elementos que no
se encuentran adecuadamente estructurados requieren una gestion especial
complementaria. Cada proyecto requiere un nivel de gestion y desarrollo especifico

dependiendo del grado de incertidumbre y cambios requeridos a lo largo del mismo.

Segun se describe en el PMBOK (PMBOK 2014), el gerente del proyecto se debe
responsabilizar de todas las areas en la ejecucion de un proyecto:

o Administracion de la integracion del proyecto; en este punto se deben
describir los procesos y actividades que se identifican, definen, combinan,
unen y coordinan dentro la gestion del proyecto, se deben incluir los
procesos del alcance del proyecto, el desarrollar del plan de gestion, la
direccion y ejecucion, supervision y control, control general de los

cambios y el cierre del proyecto.



Administracion del alcance del proyecto, en que se deben detallar los
procesos requeridos para completarlo de manera exitosa. El alcance se
define por los procesos de planificacion, definicion, verificacion y control
del Alcance.

Administracion del tiempo del proyecto, se compone de la definicion de
las actividades, estructura su secuencia, estimar los recursos requeridos,
estimar la duracion completa de las actividades; una de las herramientas
més usada es el desarrollo y control del cronograma de actividades.
Administracion de los costos del proyecto, en que se describen los
diferentes procesos necesarios para asegurar que sea completado dentro
del presupuesto aprobado, es necesario estimar los costos asociados,
preparar el presupuesto de costos a presentar y la definicion del control
de los costos.

Administracion de la calidad del proyecto, con la que se busca asegurar
gue se satisfacen las necesidades detectadas, se compone de la
planificacion, aseguramiento y control.

Administracion de los recursos humanos del proyecto, en este punto se
busca el uso mas eficiente de los recursos involucradas en el proyecto y
se compone de: planificacion, adquisicion y gestion del equipo requerido.
Administracion de las comunicaciones del proyecto, aqui se debe
asegurar la generacién, colecciéon, diseminacion, almacenamiento, y la
disposicion final adecuadas de la informacion asociada al proyecto. Es
necesario planificar las comunicaciones a realizar, la forma en la que se
realizard la distribucién de la informacion, realizar el seguimiento y
publicacién del avance y rendimiento del proyecto a los diferentes
interesados en el mismo.

Administracion de riesgo del proyecto, describe los procesos a través de
los cuales se realizara la identificacion, analisis, y respuesta al riesgo
asociado al proyecto, es necesario plantear un diagrama en el cual se

identifiquen, analicen de forma cualitativa y cuantitativa los riesgos, y la



respuesta, seguimiento y control que se deben tener para evitar que se
presente algun tipo de falla en la ejecucion.

Administracion de adquisiciones del proyecto, es necesario identificar con
claridad los procesos requeridos para adquirir productos o servicios que
permitan alcanzar los resultados planteados, se debe realizar la
planificacion de compras, adquisiciones, contratacion y seleccion de

vendedores, y gestionar la administracion y cierre del contrato.

La persona encargada de la gerencia de un proyecto debe estar en la capacidad de:

Asegurar el cumplimiento de presupuestos y tiempos previstos, preparar
las estructuras requeridas para la ejecucion del proyecto, establecer y
mantener relaciones con grupos externos, asegurar que el proyecto sea
ejecutado segun las especificaciones iniciales

Dirigir y asegurar la participacion del grupo de trabajo, debe seleccionar
el modelo de gestién adecuado, identificar el perfil profesional requerido;
definir y estructurar los contratos con proveedores, disefar los sistemas y
procedimientos de control, describir los patrones o formatos de relacion y
comunicacion interna.

Garantizar que se minimice el riesgo de falla por ruptura en la cadena de
suministro, poseer un manejo adecuado de las relaciones laborales y el
cumplimiento de las normas establecidas a nivel gubernamental

Alertar a los involucrados sobre los compromisos y necesidades de
financiamiento, coordinacion y programacion de actividades al momento
del ingreso de nuevos recursos.

Garantizar la infraestructura requerida para la ejecucion del proyecto
(instalaciones, campamentos, oficinas, transporte, comunicacién,

servicios, etc.).

3.1 Marcos de Referencia

En la actualidad existen diferentes estandares para la gestion eficiente de proyectos a

nivel mundial, estos estandares nacen de la necesidad de las organizaciones de



administrar sus diferentes modelos de trabajo con técnicas especializadas que permiten

gestionar todas las fases y controlar todo el ciclo de vida de un proyecto. De acuerdo al

enfoque (persona u organizaciones) es posible realizar una clasificacion de los

estandares (Tabla 1):

Tabla 1 Estandares en direccion de proyectos, organizaciones y paises responsables

1. PMBOK
2. APMBOK
3. BS 6079
4,150 21500
5.1CB
6.P2M

7. NCSPM

8. PM CDF
9. SAQA

10. ECITB
11. PRINCE2

PMI
APM
BSI
150
IPMA
PM4J
AIPM
PMI
SAQA
ECITB
0GC

Estados Unidos
Reino Unido
Reino Unido
Suiza

Suiza

Japon

Australia
Estados Unidos
Sudafrica
Reino Unido

Reino Unido

Fuente: Montes-Guerra, Gimena Ramos, Diez-Silva, &, 2013

De acuerdo a su enfoque (personas u organizaciones), los estandares de direccién de

proyectos se pueden clasificar de la siguiente forma, ver figura 1:

Figura 1 Estandares en direccion de proyectos de acuerdo a su orientacion

ICB

Personas

NCSPM
PMI PMCDF
SAQA
ECITB

PMBOK
APMBoK
BS 6079
1SO10006

Proyecto

P2M

Organizaciones

OPM3

0GCC PMMM

PRINCE2

Fuente: Montes-Guerra, Gimena Ramos, Diez-Silva, &, 2013

A continuacion, se realiza una descripcion general de los estandares mas reconocidos:



3.1.1 PMmI

3.1.1.1 Antecedentes:

El PMI fue fundado por 40 voluntarios en el afio 1969, el primer capitulo se desarrollé en
la década de los afios 70, en la década de los 80 se realiz6 la primera evaluacion de
certificacion como PMP (Project management professional), la Guia del PMBOK (Project
Management Body of Knowledge) que mas adelante se convertiria en el pilar basico para
la gestion y direccidén de proyectos, se publico a inicios de 1990, para el afio 2000 los
integrantes del PMI sumaban méas de 40.000 personas en calidad de miembros activos,
de los cuales 10.000 ya estaban certificados. Cred una guia de estandares de buenas
practicas generalmente aceptadas que mas adelante seria el estandar para la gestion
exitosa de proyectos. Los fundamentos de la gestion de proyectos del PMI cubre
proyectos de diferentes sectores como la construccion, ingenieria, software, etc.,
(Astudillo, 2016).

3.1.1.2 Enfoque y Estructura

La estructura del PMI esta basada en cinco categorias conocidas como Grupos de
Procesos de la Direccién de Proyectos (Project Management Institute, Inc., 2013): grupo
de procesos de iniciacién, grupo de procesos de planificaciéon, grupo de procesos de
ejecucion, grupo de procesos de seguimiento y control, y grupo de procesos de cierre.
La Guia del PMBOK (2013) esta compuesta por 47 procesos agrupados en 10 areas de
conocimiento: gestién de integracion del proyecto, gestion del alcance del proyecto,
gestion del tiempo del proyecto, gestién de los costes del proyecto, gestion de la calidad
del proyecto, gestibn de los recursos humanos del proyecto, gestion de las
comunicaciones del proyecto, gestion de los riesgos del proyecto, gestion de las
adquisiciones del proyecto y gestion de los interesados del proyecto. El detalle de cada
uno de estos grupos y areas de conocimiento, se ampliard mas adelante en este mismo

capitulo.



3.1.2 IPMA International Project Management Association

3.1.2.1 Antecedentes

Naci6 en 1964 luego de una reunion internacional de directores de proyectos para discutir
los beneficios del Método de la Ruta Critica (CPM). En ese entonces se sugirié el nombre
de INTERNET y su base se establecio en Suiza, con un enfoque de gestion de proyectos
dirigido a las personas en su relacion con lo que deben cumplir; valores, capacidades
formas de actuar y otras conductas (competencias). En 1965 el mismo grupo de
directores de proyecto, fundo IMSA (asociacion Internacional de Sistemas de Gestion),
sin un vinculo directo con las empresas y de caracter no politico. Luego de dos afios en
Praga, se llevd a cabo la primera conferencia con todos los estados sobre Métodos de
Analisis de Redes. Se establecio INTERNET como nombre oficial de la asociacion. En
1967 se celebro en Viena el primer congreso internacional de INTERNET. En 1989 se
ponen en marcha cursos enfocados a las competencias de los gerentes de proyectos.
Para 1996, se lleva a cabo en Paris el 13° Congreso Mundial. Para ese entonces nace
un nuevo sistema internacional de telecomunicaciones con el mismo nombre de la
asociacion, por lo que el consejo ejecutivo cambio el nombre a la Asociacion

Internacional de Gestion de Proyectos IPMA, el logotipo fue conservado (Astudillo, 2016).

3.1.2.2 Enfoque y Estructura

El estdndar para la competencia en la direccién de proyectos del IPMA (International
Project Management Association) es el ICB (IPMA Competence Baseline). Se usa en el
sistema de certificacion para establecer el conocimiento y experiencia de los directores
de proyectos, programas y portafolios. Contiene la metodologia tanto practica como
tedrica para una buena gestién de proyectos. EI modelo ICB estd conformado por 7

capacidades con 60 elementos (Astudillo, 2016):

Bases de la Administracion de proyectos:

. Proyectos y Administracion de proyectos.
. Implementacion de la Administracién de proyectos.
. Gestién del proyecto.

. Sistemas de enfoque e integracion.



. Contexto del proyecto.

. Fases del proyecto y ciclo vital.

. Desarrollo y valoracion del proyecto.

. Objetivos y estrategias del proyecto.

. Criterios de éxito y de fallas del proyecto.
. Lanzamiento del proyecto.

. Cierre del proyecto.

Métodos y técnicas:

. Estructuras de proyecto.

. Contenido, alcance.

. Cronograma. Recursos.

. Costo y finanzas del proyecto.

. Configuraciones e innovaciones.

. Riesgos del proyecto.

. Medicion del desempefio.

. Control del proyecto.

. Informacién, documentacion, divulgacion.

Capacidad de organizacion:

. Organizacion del proyecto.

. Abastecimiento, contratos.

. Estandares y regulaciones.

. Resolucion de problemas.

. Negociaciones, reuniones.

. Organizacion permanente.

. Procesos del negocio. Desarrollo personal.
. Aprendizaje organizacional.

Capacidad social:

. Trabajo en equipo.



Liderazgo.
Comunicacion.

Conflicto y crisis.

Administracion general:

Calidad del proyecto.

Sistema de informacion del proyecto.
Administracion de la innovacion.
Marketing, Administracion de productos.
Gestion del sistema.

Seguridad, salud, medio ambiente.
Aspectos legales.

Finanzas y Contabilidad.

Actitudes personales:

Capacidad de comunicarse.

Capacidad de motivacion (iniciativa, compromiso, entusiasmo).
Capacidad de relacionarse (franqueza).

Capacidad de apreciacion del valor.

Capacidad de negociacion.

Capacidad de encontrar la solucion (pensamiento holistico).
Capacidad de lealtad (solidaridad, preparacion para ayudar).

Capacidad de liderazgo.

Impresion general:

L]

Logica.

Manera estructurada de pensamiento.
Ausencia de error.

Claridad.

Sentido comun.

Transparencia.



. Descripcion.

. Juicio equilibrado.
. Horizonte de la experiencia.
. Pericia.

3.1.3 PRINCE2 - Proyectos en entornos controlados

3.1.3.1 Antecedentes

Originalmente PRINCE (Projects In Controlled Environments) fue creado para la industria
informatica por la CCTA (Central Computer and Telecomunications Agency). En 1989 el
gobierno de Inglaterra lo adopto como estandar para la administracion de proyectos. Su
nombre cambio a PRINCEZ2 en la revision de 1996. En la actualidad es usado en el sector
publico y privado en 46 paises. Pertenece a la OGC (Oficina de Gobierno de Gran
Bretafa), esta entidad es la encargada de dar a conocer el estandar y sus herramientas.
PRINCE2 es ahora propiedad de AXELOS, una empresa conjunta creada por la oficina
del gabinete en nombre del Gobierno de Su Majestad en el Reino Unido (Oca Salcedo,
J., & Perez Lépez, M., 2014).

A diferencia de los estdndares para la direccibn de proyectos mencionados
anteriormente, PRINCEZ2 es también una metodologia. Su flexibilidad es apropiada para
convertir proyectos en entornos controlados, pues gestiona muy bien el riesgo y la
incertidumbre. Las organizaciones que involucran su metodologia, obtienen beneficios
gue mejoran considerablemente su capacidad y madurez ayudando a una gestion
comercial positiva en las diferentes areas que la conforman (Oca Salcedo, J., & Perez
Lépez, M., 2014).

El enfoque principal de PRINCEZ2 sobre el cual se basa su estructura estd conformado

por las siguientes caracteristicas (Astudillo, 2016):

. Se enfoca en la justificacion de negocios.
. Su flexibilidad para ser aplicado a un nivel apropiado al proyecto.
. Pone énfasis en dividir el proyecto en fases manejables y controlables.

. Se centra en la planificacion basada en el producto.



. Una estructura organizacional definida para el equipo de administracion

del proyecto.

3.1.3.2 Estructura

Para que se pueda decir que un proyecto se esta gestionando a través de la metodologia

PRINCE2 es necesario que se tengan en cuenta 7 principios:

. Justificacion comercial continua

. Aprender de la experiencia

. Roles y responsabilidades definidos

. Gestion por fases

. Gestion por excepcion

. Enfoque en los productos

. Adaptacion para corresponder al entorno del proyecto

La siguiente grafica muestra el modelo de los procesos de PRINCE2:

Figura 2 Modelo de los procesos de PRINCE2
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3.1.4 NORMAS ISO (Relacionadas con la Gestion de Proyectos)

3.1.4.1 Antecedentes

En el aflo 2007 el ISO inicia trabajos a través de un comité conformado por 37 paises,
15 de ellos observadores, con mas de 800 expertos de diferentes nacionalidades y por
un periodo de 5 afios, para definir su primera norma internacional dedicada a la direccion
de proyectos, cuyo resultado fue la ISO 21500. En agosto de 2009 se publicé la norma
en inglés y francés. Corresponde a la primera norma establecida internacionalmente por
lo que aplica para profesionales y empresas de diferentes nacionalidades. Esta norma
reune diferentes metodologias y marcos de referencia para la direccion de proyectos y

define un lenguaje estandar de caracter universal (ISO 21500, 2012).

3.1.4.2 Estructura

La norma ISO 21500 se encuentra dividida en diez grupos de materia y 39 subprocesos.

. Integracion.

. Alcance.

. Tiempo.

. Costo.

. Riesgo.

. Calidad.

. Adquisiciones.

. Comunicacion.
3.2 PMBOK

El PMBOK es la guia de conocimientos para la gerencia de proyectos creada por el PMI
(Project Management Institute), como marco de referencia reconocido a nivel mundial
para gestionar proyectos. Identifica un subconjunto de fundamentos, generalmente
reconocidos como buenas préacticas del mercado, que evolucionaron en un estandar, en

el cual se describen las normas, métodos, procesos y practicas establecidas.



La aplicacidon de estos conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas puede
aumentar las posibilidades de éxito de una amplia variedad de proyectos; dependiendo
su naturaleza, la organizacion y/o el equipo de direccion se seleccionan cuales de estos

conocimientos y practicas aplican a cada situacion.

La guia esta organizada en 13 secciones; las primeras dos secciones contienen un
marco conceptual de la direccion de proyectos, la influencia en la organizacion y el ciclo
de vida del proyecto; la seccion 3 resume los grupos de procesos y proporciona una
vision general de las interacciones entre los procesos de las diez areas de conocimiento
y los cinco grupos de procesos. Las secciones 4 a 13 amplian la informacién contenida
en la guia de fundamentos mediante la descripciébn de las entradas y salidas,

herramientas y técnicas utilizadas para dirigir proyectos.

Los cinco grupos bésicos de procesos son:

1. Inicio: Define un nuevo proyecto y obtiene la autorizacion de inicio.

2. Planificacién: Delimita el alcance y establece los objetivos, define el plan de accion
para el logro de estos.
Ejecucion: Actividades para completar el trabajo segun las especificaciones.
Monitoreo y control: Supervisa, evalia y normaliza el avance y desempefio del
proyecto.

5. Cierre: Cierre formal de todas las actividades del proyecto.

Figura 3 Grupos de Procesos de la Direccion de Proyectos

Procesos de
Monitoreo y Control

Entrada de Fase/
Comienzo de
Proyecto

Salida de Fase/
Fin de Proyecto

Fuente: PMBOK (2014)



Las diez areas del conocimiento son:

Gestion de la Integracion del Proyecto

Gestion del Alcance del Proyecto

Gestion del Tiempo del Proyecto

Gestion de los Costos del Proyecto

Gestion de la Calidad del Proyecto

Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto
Gestion de las Comunicaciones del Proyecto

Gestion de los Riesgos del Proyecto

© © N o o s~ wDdPE

Gestion de las Adquisiciones del Proyecto

10. Gestion de los Interesados del Proyecto
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Para cada una de las areas de conocimiento se plantea el uso de herramientas y
técnicas, resaltando las siguientes:
. Integracion: Juicio Experto / Herramientas de control de cambios
. Alcance: Técnicas grupales de toma de decisiones / Analisis de Variacion
. Tiempo: Herramienta de programacion / Software de gestion de proyectos
. Costo: indice de desempefio del trabajo por completar (TCPI) / Gestion
del valor ganado
. Calidad: Siete Herramientas Basicas de Calidad 7QC / Muestreo

estadistico



. Recursos Humanos: Capacitacion / Reconocimiento y recompensas /

Teoria organizacional

. Comunicaciones: Informes de desempefio / Sistemas de gestion de la
informacion

. Riesgo: Matriz de probabilidad e impacto / Andlisis de variacion y
tendencias

. Adquisiciones: Investigacion de mercado / Revisiones del desempefio de

las adquisiciones

. Interesados: Habilidades interpersonales y de gestion / Reuniones

Como se ha descrito, en la actualidad se cuenta con un gran niumero de estandares
publicados y enfocados en las diferentes areas de interés en la gestion y direccion de
proyectos, que persiguen su profesionalizacién como disciplina, los cuales se encuentran
en una mejora continua de sus procesos y sistemas de soporte. En cuanto a la
comparacién de los estdndares planteados distinguidos por su orientacion, PMBOK e
ISO enfocados en proyectos, PRINCEZ2 en organizaciones e ICB en personas, se puede
observar que todos contemplan los mismos procesos o fases las cuales pueden ser
superpuestas, y estan alineados al ciclo de vida de un proyecto desde su inicio hasta su
fin, pasando por la planificacion de todos los recursos y actividades, la ejecucion, control,

monitoreo y cierre.

Se observa que para el caso del PMBOK, no se cuenta con un capitulo dedicado al
proceso de generacion del caso de negocio incluido en la fase de iniciacion, lo cual es
una de las criticas de este estandar pues desde su concepcidén asume que el proyecto
ya paso por las fases de andlisis de la factibilidad en términos técnicos y la viabilidad en
términos financieros. PRINCE2 e ICB ofrecen un enfoque de gestion de cambio
completo, mientras que PMBOK habla de la necesidad de gestionarlo sin profundizar en
el tema. El PMBOK e ICB, a diferencia de PRINCEZ2, cubren el flujo de compras y

adquisicién, pre-asignacion y la negociacion.



Para gestionar un proyecto no es indispensable seguir un Unico estandar, es posible
tomar procesos de diferentes estandares para crear una metodologia personalizada que
se integre a los procesos de negocio y que permita obtener el resultado esperado.
Alcanzar la madurez y excelencia en la gerencia de proyectos en una organizacion se

logra con el uso repetitivo y mejora continua de la metodologia establecida.

Como se puede observar cada una de las metodologias planteadas son completas en su
enfoque sin embargo tienen algunas diferencias en su concepcion y alcance
proporcionando mayor profundidad y andlisis en algunos procesos y fases de proyectos.
Cada metodologia se adapta al contexto en el que va a ser utilizada y esta pensada para
cubrir distintas necesidades. En el rol de gestor de proyectos radica la importancia de
proponer una adecuada metodologia a partir de los estandares adaptandolos a las
necesidades de cada organizacion y las circunstancias particulares de cada proyecto,
algunos necesitan muchas definiciones de negocio, el uso de mas plantillas y procesos
de control y soporte, otros proyectos son simples y van al objetivo y tienen alcance y
duraciones cortas por lo que no siempre aplican todos las herramientas y procesos, sino

mas bien una adaptacién de ellas.

3.3 Aplicacién en laindustria petrolera

A través de los afios la industria petrolera ha ampliado el capital de inversién en los
proyectos de exploracion y produccion con el proposito de aumentar la produccion de
petréleo y mantener su competitividad obteniendo una tasa interna de retorno favorable.
En el afio 2014, se estim6 una inversién de 723 billones de ddlares por parte de las
compafiias en la industria petrolera, un 6% mas de los estimado en el afio 2013 (lbe,
2014). El incremento de inversién abre nuevas oportunidades en el mercado petrolero
tanto para los trabajadores de las empresas operadoras como los trabajadores de las
empresas de servicio y nuevos retos asociados a la complejidad y magnitud de los
proyectos involucrados. Sin embargo, la inversion de capital realizado no es siempre
recuperada. Es muchas ocasiones el proyecto es no exitoso debido al no cumplimiento
de los costos, tiempo y calidad. Con multiples casos de proyectos fallidos, las

oportunidades de inversion de la compafia se reducen y generan desconfianza y



abandono de los inversionistas. De acuerdo a PMI Pulse of the Profession, por cada
billon de dodlares invertido en un proyecto, 135 millones de dolares es perdido para

siempre.

La industria petrolera es una industria bastante agresiva, donde se busca tener la
maxima produccion de petréleo en el mas corto tiempo con el propésito de maximizar la
tasa interna de retorno de manera inmediata. A pesar de que en algunos proyectos el
resultado inmediato sea favorable, en la realidad los resultados son prematuros y
enmascaran los gastos extras asumidos en el desarrollo del proyecto. El actual ambiente
de la industria petrolera ha cambiado la visidbn de los inversionistas y politica de la
compafiia. Teniendo en cuenta el precio actual del petréleo (45%/bbl) es necesario
encontrar soluciones para las fallas y sobrecostos de los proyectos por mas minimos que

sean.

Para mantener los niveles de competitividad de la industria petrolera, teniendo en cuenta
los altos niveles de inversion de capital realizados, se genera una necesidad en las
compariias de tener métodos Optimos de ejecucion de proyectos y de controlar el
resultado. En la actualidad, son pocas las compafias petroleras con una oficina de
gerenciamiento de proyecto; a nivel general, en las organizaciones la inclusion de una
oficina de gerencia de proyectos se ha incrementado en un 30%, pasando de 47% a 77%
(Ahmad, 2015). En algunas compaifiias petroleras se contrata a un consultor externo para
delegar el planeamiento y disefio del proyecto, pero no siempre se ve reflejado en el éxito
del mismo ya que los ingenieros lideres carecen de las herramientas y conocimientos

para realizar el Optimo seguimiento y control a las diferentes fases.

Con el fin de afrontar los proyectos buscando mejorar de los procesos y la reduccion de
sobrecostos, es importante considerar los factores que determinan el tipo de oficina de
gerencia de proyecto o PMO que debe tener una compafiia, esto depende del tipo de
industria y el tamafio de la compaifiia que lo va a implementar. Existen tres tipos de PMO:
la oficina de control de proyectos, la unidad de negocios que busca apoyar la gestion de

proyectos y la oficina de proyectos estratégica desde la que se dirige la gestion completa



de los proyectos; la mas aplicable en las compaifiias del sector petrolero es la oficina de
control de proyectos (Ahmad, 2015) dado que esta se focaliza en manejar proyectos
complejos con varios programas, en este tipo de oficina el gerente debe integrar todos
los proyectos en el programa y solicitar los recursos, mano de obra, material y

equipamiento requerido para el cumplimiento del programa general.

La incorporacion de un PMO en las compaiiias de la industria petrolera es vital en
muchos sentidos. Se obtienen beneficios en la transparencia y gestion de los proyectos,
crea consciencia en las actividades del proyecto con los inversionistas, permite definir
estandares de gerenciamiento de proyectos en la compafia, promueve estrategias de
trabajo en equipo y ofrece entrenamiento y planes de carrera en los temas referentes al
gerenciamiento a los involucrados en el proyecto. Zadco Petroleum alude que una PMO
bien estructurada y establecida conlleva no solo a mejorar las expectativas del proyecto
sino también a mejorar el ahorro general de la ejecucion del mismo. Sin embargo, en la
actualidad, las compafiias del sector petrolero apenas estdn en una etapa de infancia
con respecto al establecimiento de procesos rigurosos para la gestion de procesos en su
portafolio de trabajo; con el fin de desarrollar un nivel de madurez en las compafias es
importante establecer una PMO ajustada a sus necesidades que permita alinear las
decisiones de proyectos con los objetivos corporativos. El camino al éxito de una PMO
comienza por establecer estandares seguidos con las mejores practicas que se
encuentran en el mercado y que luego son establecidas y embebidas en la cultura de la

compaiiia.

Es importante resaltar que en la industria petrolera los proyectos estdn enfocados a
produccion de petréleo y son desarrollados durante el afio fiscal de la compaifiia por los
grupos de operaciones, mantenimiento y facilidades. En muchas ocasiones los proyectos
son examinados técnica y econdmicamente a corto plazo, pero no a largo plazo. El
encargado del proyecto debe viabilizar estos proyectos, describir la estrategia a largo
plazo y alinearlo a los objetivos de la corporacién. La alianza estratégica debe residir en
como los proyectos constituyen un portafolio balanceado con el fin de cumplir con las

metas corporativas a largo plazo. Se debe tener en cuenta las siguientes posibles causas



gue llevan a que el director de proyecto falle en el transcurso del proyecto: el tipo de
PMO no es el indicado para la cultura organizacional de la compafiia, las herramientas
utilizadas no son las apropiadas y los procedimientos no son los adecuados para la
organizacion, falta de trabajo en equipo, falta de liderazgo y por consecuente carencia
de efectividad en el cumplimiento de lo establecido para el proyecto y falta de

entrenamiento basico para desarrollar las principales tareas asignadas.

Adicionalmente, otra estrategia de gestibn de proyectos es la aplicacion de una
metodologia Agile (Ilbe, 2014). Esta metodologia es una estrategia de gerencia de
proyectos util en proyectos de larga duracion. Normalmente se utiliza en proyectos de
desarrollo de software sin embargo podria ser aplicable en la industria petrolera. La
metodologia permite evaluar el curso del proyecto desde el ciclo de desarrollo, y no
mantiene constante el alcance, los costos, calidad, riesgo ya que estos se ajustan de
acuerdo a la necesidad del proyecto. Algunas recomendaciones sugeridas para el éxito
del proyecto y el retorno favorable de la inversion son: definir objetivos organizacionales,
desarrollar estrategias de gerenciamiento de proyectos (en algunos casos se podria
hacer uso de un tercero hasta tener estructurado el equipo requerido dentro de la
compainiia), tomar decisiones conscientes de los proyectos a implementar habiendo
evaluado propiamente el retorno esperado con indicadores econémicos, establecer un
equipo de calidad a nivel mundial con el propésito de auditar los proyectos de la
compaifiia, continuamente revisar los proyectos terminados y los proyectos en proceso
con el fin de determinar el nivel de éxito del mismo o las razones de falla, y
reconocimiento a los lideres del proyecto que cumplen con lo inicialmente planteado.
Esta metodologia, entre otras, son algunas de las aplicaciones orientadas a la industria

petrolera.

Un caso relacionado a la industria de petroleo y gas es el de Petrotin, la empresa
petrolera estatal de Trinidad y Tobado la cual introdujo la metodologia de PMI en el afio
2003, se establecié un proceso de evaluacion y de implementacion de mejores practicas
(Ahmad, 2015), donde las areas mas impactadas en la compafiia fueron las de gestion

del cambio, comunicaciones y entrenamiento; los resultados obtenidos de esta iniciativa



fueron impresionantes logrando una mejora en el nivel de madurez de la organizacion,
pasando del primer nivel al tercer nivel en la escala organizacional de madurez de cinco
niveles en un periodo de tiempo inferior a los dos afios. En la figura 4, se observa el
marco de madurez organizacional establecido por CBP, la division de investigacion y
publicacién de PM Solutions liderada por la firma de Cabanis-Brewen.

Figura 4 Jerarquia de la madurez de la organizacién

Jerarquia De La Madurez De La Organizacioén
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Fuente: Adaptado de CBP©

Otro ejemplo vinculado a la industria petrolera es el desempefio de gerenciamiento de
proyectos en el Mar del Norte. Entre las compafias operadoras del Mar del Norte se ha
tenido un caso exitoso con la implementacién de “Mission Command”, en el cual se
unieron NUMerosos proyectos que suman un presupuesto total de 1.7 billones de libras
esterlinas. El método de gestion de proyectos que Mission Command considera es el de
un proyecto probabilistico con un grado de incertidumbre y que requiere un nivel de
informalidad, pero con iniciativa a la disciplina y al trabajo en equipo. Los resultados de
esta aplicaciéon han sido positivos mejorando de manera importante la seguridad, los
costos, el cronograma y la calidad con respecto a la competencia. Adicionalmente los
proyectos ejecutados tienen un ahorro entre el 20% y 30% con respecto a los proyectos
de otras compafias operadoras de ese sector (Richardson, 2015). En esta operadora de
petréleo el arte de la ejecucion de un proyecto ha cambiado completamente y es parte
de la cultura organizacional reduciendo el miedo al fracaso y adaptando mejores

practicas.



A pesar de la implementaciéon de gestion de proyectos en algunas empresas, el
desempefio de los proyectos continla deteriorando a un ritmo alarmante, con falta de
eficiencia y eficacia en la entrega de los mismos. Compafias como Schlumberger, PwC,
IHS, Upstream and Wood Mackensie reportan que para lidiar con el pobre desempefio
de los proyectos se estan incluyendo mas procesos, mas seguridad y mayor control
(Richardson, 2015). De acuerdo a un analisis de proyectos realizado por Schlumberger
Business Consultant en el 2013, el 50% de los proyectos de la industria de petroleo y
gas no cumplen los objetivos planteados, el 54% de los proyectos tienen costos
adicionales no presupuestados y el 67% de los proyectos fueron retrasados con respecto
al cronograma inicial. En los proyectos de la plataforma continental del Reino Unido se
observa que el 73% de los proyectos superan el presupuesto inicial con un promedio del
27% por encima y el 78% de los proyectos no cumplieron con el cronograma inicial y se
tuvo un retraso promedio de 8 meses (Richardson, 2015). Las alarmantes cifras tienen
un impacto directo en futuras inversiones y perjudica la posibilidad de incrementar las
reservas de petréleo asociadas a una compafiia. Como se puede observar en los
ejemplos descritos anteriormente, la aplicacion de una gestion de proyectos en la

industria petrolera es vital para el éxito y cumplimiento de los objetivos del mismo.



4 HIPOTESIS
Implementar una propuesta de metodologia de proyectos basada en los estandares del
PMI permitird mejorar la gestién de los procesos de intervencion de pozos petroleros en
el Campo la Cira Infantas operados por Occidental de Colombia optimizando alcance,
tiempo y costos.
4.1 Variables Independientes (Causa)

. Gestion de procesos del proyecto de intervencion de Pozos

Petroleros.

4.2 Variables Dependientes (Efecto)

. Alcance
. Tiempo
. Costos

La variable dependiente no se manipula, sino que se mide para ver el efecto que la
manipulacion de la variable independiente tiene en ella (Sampieri, Collado, & Lucio,
2014).

Se selecciona la variable independiente gestion de procesos de proyecto de intervencion
de pozos petroleros la cual sera manipulada mediante la aplicacion de una metodologia
basada en estandares de proyecto buscando optimizar el tiempo, costo y alcance del
proyecto en cada una de las fases (iniciacion, planeacion, ejecucion, control y cierre).
Como variables dependientes se establecen el alcance, el tiempo y el costo. Estas
variables se analizaran mediante su desempefio durante el transcurso del proyecto con

el uso de diagramas y herramientas que permitiran medir su variacion.

Se consideran los siguientes atributos de la variable independiente, gestidon de procesos
de proyecto de intervencion de pozos petroleros, los cuales seran analizados.
1. Proveedores de Entrada: Son los responsables de la entrega de informacion para
dar inicio al proceso en estudio.
2. Alcance del proceso: Define la finalidad y los limites concretos de cada proceso.
Es indispensable tener claridad en el alcance del proceso con el objetivo de evitar

la duplicidad de actividades.



3. Objetivos a nivel Cualitativo y Cuantitativo: Definir el cdmo y el cuando se debe
entregar el resultado del proceso y el impacto del proceso sobre el proyecto.

4. Responsable del proceso: Es el propietario encargado de dar cumplimiento a cada
una de las actividades dentro del proceso.

5. Clientes de Salida: Las personas que requieren el resultado del proceso estudiado
para gestionar un proceso subsecuente.

6. Asignacion de Recursos Requeridos: Este atributo hace referencia a los recursos
humanos, recursos de materiales y recursos de equipos necesarios para el
desarrollo del proceso en estudio.

7. Control: La forma en la que se asegura que el proceso cumpla con las
necesidades del proyecto mediante el uso de estandares y/o revisiones.

8. Entradas del Proceso: Hace referencia a la informacion, material o actividad
requerida que son el insumo para el inicio de un proceso en el proyecto.

9. Salidas del Proceso: Hace referencia a la informacién, material o actividad
requerida que son el resultado del proceso.

10.Actividades del Proceso: Son todas las tareas definidas dentro de cada proceso.

11.Tiempo Estimado: Los plazos (duracion méxima) establecidos para la finalizacion
de un proceso.

12.Tiempo Real: La duracién real de la finalizacién de un proceso.

13.Costos: Hace referencia a los recursos econdémicos asignados a un proceso.

14.Interrelaciones: La interaccion entre los diferentes procesos donde intervienen
distintos equipos del proyecto en la cual pudiera existir una dependencia entre uno
y el otro.

15.Riesgo del Proceso: Eventos no planificados que pueden afectar el normal

desarrollo de las actividades del proceso.

A través del analisis de estos parametros se busca identificar las falencias y proponer
procesos de gestion eficientes mediante la aplicacion de una metodologia basada en el
estandar del PMI.



5 METODOLOGIA DE INVESTIGACION

El alcance de este trabajo se enmarca en una metodologia de investigacion de forma
descriptiva, en el cual se busca identificar las propiedades de los procesos involucrados
en los proyectos de intervencion de pozos petroleros reportados con falla. Mediante el
uso de esta metodologia se pretende medir, evaluar y recolectar informacion de diversos
aspectos como por ejemplo roles, herramientas, costos y tiempos del proyecto (Sampieri,
Collado, & Lucio, 2014).

Con el fin de desarrollar el proceso investigativo se define un analisis mixto dado que nos
permite tener una variedad de perspectivas sobre cdmo se maneja actualmente el
proyecto y las mejoras a implementar. La metodologia seleccionada permitira tener
informacion completa y confiable, fortalecer los estudios realizados, tener mayor
comprension del tema a tratar, y construir una base de datos sélida. Asi mismo, permitira
desarrollar y extender los resultados obtenidos con la complementariedad entre uno y el
otro. Con ambos métodos se busca tener un nivel de aceptacion alto entre los lectores

con posibles inclinaciones hacia el proceso investigativo cuantitativo o cualitativo.

La metodologia de investigacion cualitativa se focaliza en los conocimientos de las
personas que hacen parte de los procesos involucrados en el tema de estudio, a traves
de su experiencia y conocimiento especifico, se obtienen datos detallados que describen
la forma en la que se desarrollan las actividades del proyecto de forma subjetiva. La
metodologia de investigacion cuantitativa permite la recoleccion de informacion precisa
y concreta mediante el uso de variables estadisticas con el cual se obtiene un andlisis

de la realidad del proyecto de forma objetiva.

Adicionalmente los métodos mixtos se utilizan debido a la complejidad y diversidad de
los problemas que enfrenta la ciencia hoy en dia, ayudan a plantear el problema con
mayor claridad, constituyen un conjunto de procesos metddicos, practicos y criticos de

investigacion, involucran la recoleccién y analisis de datos cuantitativos y cualitativos asi



como su unificacion y discusion conjunta para realizar interferencias cientificas y lograr

un mayor entendimiento del fenébmeno bajo estudio (Sampieri, Collado, & Lucio, 2014).

Se elabora el diagnostico de la intervencion de pozos petroleros de la empresa OXY

mediante:

o Encuesta a los lideres que conforman el equipo interdisciplinario para
conocer los procedimientos y procesos que se desarrollan actualmente. —
Cualitativo

o Grupos de Enfoque (Talleres Focales) con los expertos de cada area, con
el fin de obtener mayor detalle sobre los procesos que se desarrollan en
los proyectos de intervencion de pozos - Cualitativo

o Sintesis y tabulacién de la informacion obtenida en las entrevistas
realizadas. — Cualitativo

o Levantamiento y diagramacion de procesos (AS IS), Diagrama de Flujo o
IDEF. - Cualitativo

o Diagrama Espina de Pescado (Causa Efecto), para determinar los
principales problemas en la gestion de la intervencion. — Cualitativo

o Diagrama Pareto, enfatiza el concepto de lo vital contra lo trivial, es decir
el 20% de las variables causan el 80% de los resultados (efectos
problemas). — Cuantitativo

o Levantamiento y diagramacion de procesos (TO BE), Diagrama de Flujo
o IDEF. - Cualitativo

o Medicion de tiempos de actividades (procesos). - Cuantitativo

o Calculo de costos (procesos) - Cuantitativo

o Andlisis de la informacion obtenida y comparacién con la norma para

determinar el cumplimiento de la misma. - Cualitativo



Teniendo en cuenta que la cantidad total de personas que conforman los diferentes
equipos del trabajo que participan en los proyectos de intervencion de pozos petroleros
en el campo La Cira Infantas es pequeiia (40 personas), se ha definido aplicar la
encuesta al 100% de la poblacion.

Equipo de Trabajo = No. de Personas

Yacimientos 14

Ingenieria 10

Control de Produccion

Operaciones 8

o




6 HERRAMIENTAS

Con el fin de recolectar y analizar la informacion de los procesos que actualmente se
gestionan en los proyectos de intervencion de pozos petroleros, se utilizaran las

siguientes herramientas:

6.1 Encuesta

Las encuestas son realizadas con el propésito de conocer el procedimiento actual
de los procesos que participan en la intervencidn de pozos petroleros. El disefio de
la encuesta fue realizado siguiendo un proceso tipo, considerando entradas y
salidas. La encuesta cuenta con 21 preguntas estandarizadas que buscan
interpretar el flujo de trabajo, de manera no directa, por cada grupo participe de las
areas de Control de Produccion, Yacimientos, Ingenieria y Operaciones. La
encuesta se dard en una sola etapa considerando que se realiza al 100% de la
poblacion de las areas funcionales.
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Encuesta No. 1

Nombre y Apellido:

6.2 Grupos de Enfoque (Talleres Focales)
Entrevistas grupales que se utilizan en la investigacién cualitativa en todos los

campos del conocimiento. Consiste en reuniones de grupos pequeios o medianos



6.3

(tres a diez personas) cuyo formato y naturaleza depende del objetivo, los
participantes y el planteamiento del problema, en las cuales los participes discuten
a profundidad en torno a uno o varios temas en un ambiente relajado e informal
bajo la moderacion de un especialista en dinamicas grupales; encargado de hacer
preguntas y dirigir la discusion. Su labor es la de encauzar la discusion para que no
se aleje del tema de estudio. El centro de atencion es la narrativa colectiva, a
diferencia de las entrevistas, en las que se busca explorar detalladamente las
narrativas individuales. (Sampieri, Collado, & Lucio, 2014).

AS IS — TO BE del proceso

El modelo AS — IS permite entender el alineamiento actual que existe entre las
distintas areas involucradas en el desarrollo del proyecto. A menudo se tiene una
vision de los pasos en cada proceso sin embargo los desalineamientos o fallas en
el proceso no son detectados si no se realiza un levantamiento detallado del mismo.
El AS — IS adicionalmente permite identificar los puntos débiles y oportunidades de
mejora en el proceso que serd incorporado en el modelo TO — BE.
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6.4 Tabulacion de Resultados
Posterior a la realizacion de las encuestas, los resultados seran tabulados en una
hoja de célculo con el propésito de ubicar las actividades de acuerdo al alcance,
tiempo, costo, entradas y salidas de cada proceso.

Formato de Recoleccion de Datos No. 1 A

Instrumento: Encuesta oxy
Ultima Fecha de Actualizacion: lunes, 05 de diciembre de 2016 v
Recolectar informacion para realizar el levantamiento inicial de ,melmn\
¥
Objetivo de la Encuesta: los procesos participes en la intervencion de pozos petroleros en g Em §
el campo La Cira Infantas 2 &n‘:"
e

| el _
20 Duracion Cliente o e Cor Supervision Interrelaciones Recursos  Costos

6.5 Diagrama de Espina de Pescado (Causa — Efecto)
El diagrama de Ishikawa o causa y efecto es una representacion gréafica de una
espina dorsal que tiene como fin detallar las causas asociadas a un problema
evidenciado. Las causas pueden estar asociadas y agrupadas a diversos ambitos
y por ello se subdividen en causas primarias. Dentro de cada causa primaria se
encuentran las causas secundarias las cuales estan directamente relacionadas y

comparten una misma naturaleza con las primarias.



Formato de Recoleccion de Datos No. 4
P o

6.6 Diagrama de Pareto
El diagrama de Pareto es un gréfico que permite ordenar prioridades en orden
descendente. El grafico facilitara la priorizacidbn de las causas asociadas a los
problemas identificados. Al realizar el diagrama de Pareto se podra no solo proponer
una decision a las causas mas relevantes sino también optimizar la toma de

decisiones. (Sampieri, Collado, & Lucio, 2014).
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7 ANALISIS DE RESULTADOS

Se envio la encuesta a las 40 personas que participan en las diferentes areas que hacen
parte del grupo interdisciplinario y del proceso de intervencion de pozos petroleros.
Teniendo en cuenta que no se obtuvo una participacion del 100% de la poblacion se
complementaron los resultados mediante la realizacion de grupos de enfoque utilizando
como referencia las preguntas de la encuesta enviada con el propésito de adquirir mayor
detalle y profundidad sobre la informacién de los procesos a través de una narrativa
colectiva.

Los talleres focales fueron programados en las oficinas de la compafia, con un tiempo
de duracién de una hora y la participacion de los expertos en las areas de yacimientos,
ingenieria, control de produccién y operaciones.

A través del uso de las encuestas no se pudo obtener el nivel de detalle de informacion
requerido para el levantamiento de los procesos ya que se limito la interaccidén con los
expertos y mediante la narrativa individual se cre6 una brecha en la interpretacion de los
resultados. El objetivo de recoleccion de informacion para el levantamiento de los
procesos se perfecciono a través de la realizacion de los talleres focales.

Con la informacion recolectada se gener6 el diagrama AS — IS (proceso actual), el cual
se encuentra en los anexos de este documento, considerando las areas funcionales
participantes, los actores, los requisitos de entrada y las salidas de cada uno de los
procesos que hacen parte de las actividades que se siguen hoy para el logro de los
proyectos de intervencion de pozos petroleros, a partir de esta interpretacion de los
procedimientos actuales se diagnostican los principales problemas (efectos), se
identifican y priorizan las principales causas haciendo uso del diagrama de Pareto. Las
causas identificadas son luego consideradas como parte del TO BE y de la metodologia

de gerencia de proyectos para la intervencion de pozos petroleros propuesta.

7.1 Control de Produccion
De acuerdo a los resultados obtenidos en el area de control de produccién se

diagnostica lo siguiente:



El proceso inicia en una solicitud de reportes de cuatro parametros claves

para el monitoreo de produccién de los pozos petroleros. Estos cuatro

paradmetros son el nivel de fluido del pozo, el BSW o porcentaje de agua del

pozo, el dinagrama o estatus operativo del pozo y el fluido producido o tasa

total del pozo. La informacion es suministrada por diferentes contratistas.

Actualmente se prioriza la solicitud de reportes de acuerdo al potencial de

produccion de petroleo de los pozos petroleros. Debido a la limitacion de

recursos, no existe una programacion establecida para la solicitud de

reportes para la totalidad de pozos petroleros del campo. El efecto de esto

es que existan pozos petroleros sin informacion actualizada. Adicionalmente,

la carencia de esta informacion puede generar que no se detecten fallas

oportunamente en los pozos petroleros, es decir que existan pozos con una

produccién nula o deficiente por un periodo de tiempo no identificado.

Figura 5 Reporte de Monitoreo

A 1.-Diagrama Espina de Pescado
Area Control de Produccion
oxy Ultima Fecha de Actualizacin: 11/02/2016
v Proceso Solicita reportes de niveles, fluidos, BSW, dinagramas
Problema Reporte inoportuno de manitarea de pozas
Causa
PERSONAS AMBIENTE Y CULTURA METODOS Y PROCEDIMIENTOS

*  Falta de conocimiento
del alcance del proyecto

+  Falta de Trabajo en Equipo

+  Organizacién Funcional
+  Politica de informacién no
definida *  Retraso en los procedimientos

«  Politica de tiempos no
definida

no claros
* Metas y Objetivos no Alineados

- Falta software de
inistracion

administracion de
contenidos

+  Estimacién de recursos
deficientes

- Faltasoftware de
administracion de
proyectos

. Falta de Interfaces
entre herramientas

+  Falta un Gerente de
proyectos

Causas:

+  Procesos no definidos
- CargaTrabajo

Informacién
desactualizada de

los pozos
petroleros

= No existe una programacion definida para la solicitud de reportes de

la totalidad de pozos petrolero.

= Recurso limitado y no acorde a la necesidad del proceso.

Efectos:

= No se tiene informacién actualizada de los pozos petroleros.



Posterior a detectar la falla en el pozo petrolero, el ingeniero de produccion
debe generar un reporte de falla y socializarlo con el equipo de Ingenieria.
La socializacion de este reporte de falla no se entrega dentro de una ventana
de tiempo definida debido a que no existe una politica de horario establecida.
El efecto de esto es tener pozos fallados por un periodo de tiempo mas
prolongado lo cual se traduce en perdida de produccion de petréleo y a su
vez de dinero. Adicionalmente se han dado casos en el cual el reporte de
falla es enviado al finalizar la jornada laboral y cuando este reporte de falla
considera un pozo de alto potencial de produccién su evaluacién se requiere
de forma urgente siendo el efecto de esto jornadas laborales extendidas que
a largo plazo se traduce en recurso humano con bajo rendimiento.

Figura 6 Entrega Reporte
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Causa Efecto
PERSONAS AMBIENTE Y CULTURA METODOS Y PROCEDIMIENTOS

+  Medios de comunicacién ineficientes
*  Falta de Trabajo en
Equipo

*  Organizacion Funcional

+  Falta de motivacién B .
+  Programacion no Definida

+  Falta de conacimiento
del alcance del
proyecto

*  Politica de infor
definida

= Politica de tiempos n:
definida

+ Metas y objetivos no

alineados

*  Retraso en los procedimientos

» Perdida de
produccién de
petroleo.

. Procesos no definidos

+  Carga Trabajo

«  Rolesy Responsabilidades
no claros

= Personal con
bajo
rendimiento.

+  Falta software de
administracion de contenidos

+  Falta un Gerente de
proyectos

- Falta software de
administracién de proyectos

*  Prierizacién de
procesos no definida

Causas:

= No existe una politica definida para el envio del reporte de falla.

= Jornadas laborales extendidas.
Efectos:

= Perdida de produccion de petroleo debido a la prolongacion de la

falla del pozo.

= Recurso humano con bajo rendimiento.
En general en el &rea de Control de Produccion se identifica que existe una
falta de estandarizacion en los reportes de parametros claves del estado del

pozo petrolero posterior a la puesta en linea. Esto conlleva a re procesos,



sobretiempos, problemas de comunicacion ya que no todos los miembros
del equipo conceptualizan la informacion. Adicionalmente conlleva a tener
informacioén incompleta, ineficiente o con datos innecesarios, baja
productividad y un clima laboral inadecuado.

Figura 7 Estandarizacién de Reportes
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- Falta de conocimiento
del alcance del proyecto

+  Organizacion Funcional

+  Falta de motivacion

+ Metas y Objetivos no Alineados

*  Reprocesos.
-+ Sabretiempos.
- Informacién incompleta,
ineficiente o con datos
innecesarios.

+  Personal insuficiente

+  Roles y Responsabilidades
no claros

= Clima laboral inadecuado.

o Falta software de

ministracion de contenido: Falta capacitacion en Gerencia de

Proyectos
+  Falta de Area de Procesos

- Baja productividad.

~  Falta inclusién del provecto de
intervencion de Pozos en la
Oficina de Proyectos

Causas:

= No existe un formato estandarizado para la entrega y analisis de
informacion de parametros.

= No existe un formato estandarizado para la socializacion de la
puesta en linea del pozo.

Efectos:

= Reproceso.

= Sobretiempos.

» Informacion incompleta, ineficiente o con datos innecesarios.

= Clima laboral inadecuado.

= Baja productividad.

7.2 Ingenieria
e Posterior a la generacion del reporte de falla, el grupo de Ingenieria es el
encargado de recibir el reporte de falla, analizar los pozos reportados y
transmitir sus comentarios técnicos al grupo de Yacimiento. En la actualidad,

el grupo de Ingenieria reenvia el reporte de falla sin realizar algan analisis



gue agregue valor y en ocasiones no es enviado oportunamente. Con el fin

de mejorar el tiempo de los procesos, se concilio con una persona de

ingenieria y de yacimientos que se tenga una regla automatica en el envio

del correo de reporte de falla con el propdsito de que el grupo de yacimientos

conozca de manera inmediata los pozos reportados con falla. Esto sucede

si el computador del ingeniero que tiene configurada la regla se encuentra

activo. En la actualidad esta regla automatica es desconocida por el grupo

de Ingenieria.

Figura 8 Reporte sin Analisis
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+  Politica de informacion no
definida

*  Programacion no Definida
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no claros
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definida . Duplicidad de Funciones

Falta software de
administracion de contenido:

. Priorizacién de procesos no
definida

+  Falta un Gerente de proyectos

. Falta de adaptacién de
software de control de flujo,
de trabalo

+  Falta de Acuerdos de ni
servicio

ivel de

+  Falta de Evaluaciones Periddicas

ADMINISTRACION

TECNOLOGIA MATERIALES

Causas:

* Informacién sin valor
agregado.
- Sobretiempos.

* Problemas de comunicacién.
* Clima laboral inadecuado.

= No existe una politica definida para la entrega oportuna del reporte

de falla.

= No se realiza un andlisis técnico sobre la informacién recibida de

grupo de Control de Produccioén.

= No existe un sistema de informacion que involucre la priorizacion de

la entrega de los reportes de falla.
Efectos:
= Proceso sin valor agregado.
= Sobretiempos.
* Problemas de comunicacion.

= (Clima laboral inadecuado.



e En la eventualidad de que la viabilidad econémica del caso de negocio sea
negativa o no rentable y adicionalmente no exista una alternativa técnica, los
pozos petroleros pasan a un estado de inactivo. La documentacion de este
proceso no cuenta con un formato estandarizado y con la informacion
suficiente para realizar un analisis posterior con nuevos parametros
econdmicos como por ejemplo el precio del barril de petréleo, el costo de la
intervencion, valor presente neto, tasa de rendimiento de la empresa, tiempo
de recuperacion, tasa de interna de retorno, entre otros. Con una
documentacion eficiente, es posible realizar una reevaluaciéon de la viabilidad
econOmica y con esto se podrian reactivar pozos petroleros inicialmente

declarados fallidos que contribuirdn a la produccién del campo.

Figura 9 Reporte Pozos Inactivos
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produccion detenidos.
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informacién
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dministracién de con!

+  Falta de adaptacion de
software de control de flujo
de trabajo

Falta de Area de Procesos

- Faltainclusién del proyecto de
intervencion de Pozos en la

Oficina de Proyectos

Causas:

= No existe un formato estandarizado para el registro de pozos con
estatus de inactivo.

= El formato que se maneja actualmente no contiene la informacion
suficiente para una reevaluacion posterior.

= No todos los miembros del equipo tienen acceso a la informacién de
inactivacién de pozos petroleros.

= No existe un responsable del seguimiento de la viabilidad economica

de los pozos inactivos en el tiempo.



Efectos:

= Pozos petroleros inactivos con potencial de produccién no
aprovechado.

» Reproceso asociado a la busqueda de informacion necesaria para
la reevaluacién econdémica y posibilidad de analisis realizado por dos
miembros del equipo de la misma area.

» Sobretiempo relacionado a la busqueda de informacion acerca de la
causa raiz de inactivacion del pozo.

= Multas por parte de la agencia nacional de hidrocarburos.

e El equipo de ingeniera actualmente realiza el programa detallado de
ejecucion; una actividad necesaria para la intervencién del pozo petrolero
con falla. El programa detallado describe operativamente el trabajo a realizar
considerando los materiales y equipos a utilizar. Se debe detallar el paso a
paso del procedimiento para el objetivo que se desea alcanzar. Esta
actividad involucra un nivel de conocimiento operativo alto del procedimiento
gue se va a realizar, sobre el cual es experto el area de Operaciones.
Realizar el programa detallado de ejecuciébn consume un tiempo que se
podria aprovechar en otras actividades del proyecto de intervencién de

pozos petroleros con falla.

Figura 10 Programa Detallado
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Causas:

= No se ha delegado la tarea de realizar el programa detallado de

ejecucion al grupo de Operaciones.

Efectos:

= Decisiones inadecuadas y gestion ineficiente para el procedimiento

de ejecucién de pozo teniendo en cuenta que esta no es el area de

experticia del grupo de Ingenieria.

» Tiempos restringidos para la realizacion de otras actividades propias

del area.

Para poder realizar la ejecucion del pozo con cafioneos adicionales es

necesario obtener la aprobacién de la forma ministerial 7Cr por parte de la

agencia nacional de hidrocarburos (ANH). En el afio 2017 se presenta el

problema de no tener un delegado para la revision y aprobacién de estas

formas ministeriales en el campo La Cira Infantas. Esto genera que en las

intervenciones de pozos petroleros no se realice el cafioneo adicional

representando una pérdida de dinero asociada a no alcanzar el potencial de

produccién de petroleo adicional identificado. El proceso de buscar la

aprobacion de la forma ministerial se hace actualmente a demanda del pozo

declarado fallido.

Figura 11 Forma Ministerial
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Causas:
= No existe un delegado para la revision y aprobacion de las formas
ministeriales 7CR en la ANH.
» No existe una planificacion proactiva para los pozos productores de
petréleo con oportunidad de cafioneo adicional.
Efectos:
* No ejecucioén del cafioneo adicional en los pozos petroleros con esta
posibilidad.
= Perdida de dinero asociada a no alcanzar el potencial de produccion

de petroleo adicional identificado.

7.3 Yacimientos

e Una vez el equipo de Yacimientos recibe el reporte de pozo declarado con
falla se realiza la revision de los intervalos a cafionear. Con el propésito de
cuantificar la produccién de petréleo de estos nuevos intervalos es necesario
solicitar la petrofisica (propiedades de la roca) al ingeniero experto llamado
Petrofisico que se encuentra en el area de yacimientos para pozos nuevos.
El petrofisico al pertenecer a otra area tiene otras directrices y prioridades
gue limitan el tiempo dedicado a las actividades del proceso de intervencién
de pozos petroleros. Esto genera retrasos en el envio de la informaciéon de
petrofisica, demorando el proceso propio de yacimientos.

Figura 12 Reporte Petrofisica

/“ 8.-Diagrama Espina de Pescado
Yacimientos
D‘XY 11/02/2016
etrasos en el
Causa
PERSONAS AMBIENTE Y CULTURA | METODOS Y PROCEDIMIENTOS

+  Falta de conocimiento
del alcance del proyecto

= Procedimientos no definidos

+  Organizacién Funcional

+  Falta de motivacion *  Actividades no alineadas

+ Metas y Objetivos no Alineados
. Personal insuficiente
+  Programacién no Definida
* Retrasos en la revisién
técnica por parte del drea
de Yacimientos.
- Retrasa general en el
rocesa.

+  Rolesy Responsabilidades
no claros

* Perdida de produccién de
petrolec.

+  Falta de adaptacién de
software de control de flujo
de trabajo

. Falta software de
administracion de proyectos

«  Falta de Planificacién
. Falta de Acuerdos de nivel de

servicio
- Falta de Gestidn de Riesgos

[“TecnoLoia | [ ADMINISTRACION |




Causas:
= No existe un Petrofisico dentro del grupo de yacimientos de pozos
existentes.
» Planificacion inexistente de analisis petrofisico a priori.
Efectos:
= Retrasos en la revision oportuna de la petrofisica para los pozos
petroleros con falla.
» Retraso en el proceso propio de yacimientos para la revision técnica

de pozos petroleros con falla.

7.4 Operaciones
e Antes de realizar la asignacion de equipos y materiales se verifica la
disponibilidad de los recursos. Debido a que la intervencién de algunos
pozos se demora mas de lo planificado, los recursos no son liberados a
tiempo generando una lista de espera para los pozos con la documentacion
completa para ser intervenidos. Esto se traduce a tener los pozos con falla
con un tiempo mas prolongado fuera de produccién. Adicionalmente se han
dado casos en los cuales durante la ejecucién se requiere el uso de
materiales especiales por riesgos no detectados. Esto genera retrasos en la
ejecucion de la intervencion de pozos petroleros, no cumpliendo con los

costos y tiempos inicialmente estimados.

Figura 13 Asignacion Recursos
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Causas:

= No se realiza analisis de riesgos.

* No se realiza planificacion de recursos y materiales.

Efectos:

= Sobrecostos en la ejecucion del trabajo.

= Sobretiempos en la ejecucion del trabajo.

= Recursos utilizados de manera ineficiente.

= Perdida de produccion de petrdleo.

a unos costos y tiempos estimados que actualmente se detallan en una hoja
de célculo. Se observa que no se manejan indicadores de gestién en cuanto
al seguimiento y control de costos y tiempos. Por ejemplo, se han dado casos
en los que el tiempo estimado de intervencion es de 15 dias y el tiempo real
de intervencion es de 20 dias. En este punto, con un sobretiempo de 5 dias,
la intervencion del pozo ya no es viable econdmicamente sin embargo se
continué con la ejecucion del trabajo ocasionando sobre costos a la
empresa. Por otro lado, finalizando la intervencién no se realiza nuevamente

el analisis econdmico de esa intervencidn para conocer el aporte econémico

real del proyecto a la empresa.

Figura 14 Indicadores de Gestion
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Figura 15 Reprogramacion Pozos Inactivos
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Causas:

= No se realiza seguimiento a los costos y tiempos incurridos en la
ejecucion de un pozo petrolero.

* No se manejan indicadores de gestion durante la ejecucion de la
intervencién de un pozo petrolero.

Efectos:

= Sobrecostos en la ejecucion del trabajo.

= Sobretiempos en la ejecucién del trabajo.

= Recursos utilizados de manera ineficiente.

= Perdida de produccion de petrdleo.

7.5 Proceso General

e A nivel general, posterior al levantamiento de los procesos involucrados en
la intervencién de pozos petroleros, se observa que los formatos utilizados
no siguen un estandar para los reportes que son entradas y salidas para los
procesos de analisis. Por otro lado, no se ha cuantificado la carga laboral en
los diferentes equipos involucrados generando asi retrasos y una gestiéon
ineficiente de los procesos.
Se evidencia que los procesos no estan definidos, ni estan mapeados, las
matrices de roles y responsabilidades no estan claramente definidas y no

existen indicadores de gestion para la intervencion de pozos petroleros. Se



observa que no hay un responsable del proyecto de intervencion de pozos

desde su inicio hasta su cierre.
7.6 Anélisis de Costo y Tiempo

Para obtener informacion de costos y tiempos se consideraron las intervenciones
de pozos del primer trimestre del 2017 con trabajos de oportunidad de incremento
de produccién mediante la adicion de nuevas zonas petroliferas. Durante este
periodo de tiempo se ejecutaron 30 proyectos y para el andlisis se consider6é una

muestra de 10 proyectos equivalente al 33.3% del total de las intervenciones.

Al evaluar los tiempos y costos de ejecucioén durante la intervencién de pozos
petroleros se evidencia una desviacion importante en cada uno de estos

indicadores.
7.6.1 Costo

En la figura 16 se puede observar la variacion entre los costos inicialmente
estimados para el proyecto y los costos reales obtenidos durante el proceso de

ejecucion de la intervencion.

Figura 16 Costo Real vs. Estimado Q1 2017
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De los proyectos analizados se observa una variacion promedio del 67% sobre la
estimacion inicial del costo del proyecto, lo que implica un sobrecosto de USD
419.754 para la compafiia afectando el presupuesto estimado para las
intervenciones de pozos, reduciendo la posibilidad de lograr las metas de

produccion anual.

7.6.2 Tiempo
En la figura 17 se puede observar la variacion entre los tiempos inicialmente
estimados para el proyecto y los tiempos reales obtenidos durante el proceso de

ejecucion de la intervencion.

Figura 17 Tiempo Real vs. Estimado Q1 2017

# Sum(Tiempo Estimado Dias
Sum(Tiempe Real Dias

24 23

15 15

o

CIRA1559 CIRA2133 CIRA2206 CIRA2577 CIRA2598 CIRA2791 CIRA2820 CIRA2866 CIRA3048 INFA3118

De los proyectos analizados se observa una variacion promedio del 113% sobre la
estimacion inicial del tiempo del proyecto, lo que implica pérdidas para la compafia
por retrasos en la puesta en linea de los pozos. Por cada dia de demora se genera
una pérdida aproximada de USD 1.500 estimado con un precio promedio del barril
de petréleo de USD50 y una produccién promedio por pozo de 30 barriles dia. En

la muestra se tiene un retraso de 55 dias lo que implica una pérdida de USD 82.500.

Por lo anteriormente expuesto, el caso de negocio que considera indicadores
financieros de VPN, TIR, y Payback, propuesto inicialmente para dar curso a cada
intervencion no se cumple, generando importantes pérdidas econdmicas para la

compaifiia.



8 DISCUSION DE RESULTADOS

8.1 Posici

Area de

Procesos de un | Iniciacién | Planificacion | Ejecucion
iento
P4

onamiento de los problemas encontrados, segun el PMBOK

Basado en la hipotesis inicialmente planteada se posicionaron los diferentes
problemas encontrados, en la gestion actual de intervencién de pozos
petroleros, dentro de las areas de conocimientos y los grupos de procesos
del PMBOK teniendo en cuenta el impacto sobre la gestidon de los proyectos.

Figura 18 Posicionamiento Problemas
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e EIl problema P1, correspondiente al reporte inoportuno de monitoreo de

pozos, impacta en los procesos de planificacion en las areas de tiempo y
adquisiciones, debido a que actualmente no se tiene una programacion
definida de contratistas para las visitas que se realizan a los pozos y
recibiendo asi informacion parcializada de las mediciones requeridas para
identificar fallas en los pozos.

El problema P2, entrega de reporte de falla tardio, impacta en el area de
integracion debido a que en este reporte se detalla la necesidad real del
proyecto, y a nivel de tiempo dado que esta actividad retrasa el inicio de la
gestion de intervencion.

El problema P3, falta de reportes estandarizados del estado del pozo antes
y después de la intervencion, se ubica en el area de integracién debido a que

afecta la supervision y control del trabajo realizado, y en comunicaciones ya



gue no se comparte de forma efectiva la informacion completa a todos los
interesados en el proyecto.

El problema P4, reporte de falla enviado sin analisis de produccion e
inoportunamente, impacta la fase de planificacion en las areas de
integracion, alcance, tiempo, recursos humanos y comunicaciones debido a
gue se esta trasladando la responsabilidad de busqueda de informacion a
areas que son usuarias de esta misma, generando pérdidas de tiempo,
informacion parcializada y fallas en el avance del proyecto.

El problema P5, reporte de pozos inactivos no estandarizado y con poca
informacion, se ubica en el area de comunicaciones del proceso de ejecucion
debido a que no existe un repositorio centralizado y en linea asequible a
todos los interesados en el proyecto, y en el area de integracién del proceso
de seguimiento y control ya que no es posible realizar de forma eficiente la
supervision del proyecto.

El problema P6, programa detallado a ejecutar elaborado por un area sin
experiencia en operaciones, impacta en la planificacion de recursos
humanos dado que se estan asignando responsabilidades a profesionales
gue no son expertos en el area correspondiente.

El problema P7, radicacion de la Forma ministerial 7CR sin planeacién
adecuada, se enmarca en el proceso de planificacion en las areas de tiempo
y riesgos, debido a que depende de una entidad externa a la compafia y
genera retrasos en las intervenciones que tienen cafioneos adicionales
programados.

El problema P8, retrasos en el envio de la informacién de petrofisica, es
ubicado en el proceso de planificacion en las areas de tiempo y recursos
humanos, ya que se presenta incremento en los tiempos de evaluacion de
la informacién al no tener el personal requerido dentro de las areas
impactadas por el proyecto.

El problema P9, asignacion de recursos y materiales deficiente, se enmarca
en el proceso de planificacion de recursos y adquisiciones puesto que no se

realiza una planificacion adecuada de los materiales y recursos requeridos



para la ejecucion de los trabajos de los proyectos de intervencion, y en el
proceso de ejecucion en recursos humanos debido a que no es posible
avanzar en muchas ocasiones por la sobre asignacion de trabajos a los
recursos disponibles.

e El problema P10, falta de indicadores de gestion sobre la intervencion de
pozos, impacta el proceso de seguimiento y control a nivel de calidad y
comunicaciones ya que al no tener una relacion detallada del cumplimiento
del proyecto no es posible conocer de forma adecuada el avance del mismo,
adicionalmente impacta en el proceso de cierre ya que no se tiene un registro
de lo sucedido durante la ejecucion de las tareas y las soluciones dadas.

e El problema P11, falta de programacién de reevaluacién de caso de negocio
en pozos inactivos, se ubica en el proceso de iniciacion en la fase de
integracion dado que no es posible generar una nueva planificacién sobre
proyectos que inicialmente fueron rechazados a niveles técnicos y no viables
a nivel econémico.

8.2 Posicionamiento de las causas utilizando diagrama de Pareto, segun el
PMBOK
Con el fin de clasificar las diferentes causas halladas se utilizaron seis
categorias consideradas como las mas relevantes para el analisis con el
diagrama de Ishikawa. Las seis categorias son: personas en donde se
registran 4 causas, ambiente y cultura en la que se identifican 6 causas,
meétodos y procedimientos con 19 causas, tecnologia en la que se hallan 5
causas, administracion con 17 causas, y materiales en la que no se logra
enmarcar ninguna causa. Validando las 51 causas identificadas se obtiene

gue solo el 27% son las que mas impactan en los procesos actuales.

El resultado de los diagramas Pareto se detalla a continuaciéon para cada
categoria del analisis diagrama de Ishikawa o causa-efecto. Las barras
verticales indican el porcentaje de repeticion y la linea roja indica el
porcentaje acumulado de las causas en los problemas identificados para

cada categoria.



Figura 19 Pareto Personas
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En la categoria de Personas se encontrd que el 89% del impacto sobre los
problemas identificados estd asociado a tres causas principales: falta de
conocimiento del alcance del proyecto, roles y responsabilices no claro y falta
de motivacion con un peso de 31%, 31% y 28% respectivamente. Es
indispensable que el equipo de trabajo tenga claridad en el objetivo final del
proyecto y en la asignacion de tareas para el éxito del mismo. Al no tener
claridad en estos temas el proyecto carece de importancia antes los usuarios
desalentando su participacion

Figura 20 Pareto Ambiente y Cultura
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En la categoria de Ambiente y Cultura se encontré que el 85% del impacto
sobre los problemas identificados esta asociado a cuatro causas principales:
metas y objetivos no alineados, organizacion funcional, politica de
informacién no definida y politica de tiempos no definida con un peso de
28%, 28%, 15% y 15% respectivamente. La implementacion de politicas de
informacion y de tiempo permitira que tanto los usuarios como los clientes
se encuentren satisfechos con las entradas y salidas de los procesos en los
que participan. Adicionalmente al contar con una organizacion funcional en
el proyecto de intervencién de pozos el seguimiento transversal de los

procesos involucrados no se realiza de forma completa.

Figura 21 Pareto Métodos y Procedimientos
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En la categoria de Métodos y Procedimientos se encontré que el 80% del
impacto sobre los problemas identificados esta asociado a diez causas
principales dentro de las cuales cuatro suman el 55%: procesos no definidos,
programacién no definida, medios de comunicacion ineficiente y formatos no
estandarizados con un peso de 20%, 14%, 11% y 10% respectivamente. La
definicion de los procesos y programacion es esencial para que el equipo de
trabajo tenga claridad en la ejecucion de sus actividades. Adicionalmente la
estandarizacion de los formatos permite tener un flujo de trabajo mas

amigable y préactico



Figura 22 Pareto Tecnologia
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En la categoria de Tecnologia se encontro que el 90% del impacto sobre los
problemas identificados esta asociado a tres causas principales: falta
software de administracién de contenidos, falta de adaptacion de software
de control de flujo de trabajo y falta software de administracion de proyectos
con un peso de 33%, 29% y 29% respectivamente. La implementacion de un
software permitird mejorar el acceso a la informacion y adicionalmente se
obtendra actualizacion en tiempo real del estado del proyecto de intervencién

de pozos petroleros.

Figura 23 Pareto Administracion
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En la categoria de Administracion se encontrd que el 80% del impacto sobre
los problemas identificados esta asociado a nueve causas principales dentro
de las cuales cuatro suman el 51%: falta de un gerente de proyectos,
actividad no alineada con la vision estratégica, falta de gestion de riesgos y
falta de planificacion con un peso de 18%, 11%, 11% y 11%
respectivamente. La incorporacion de un gerente de proyectos en el proceso
de intervencion de pozos permitira realizar actividades vitales para el
beneficio del proyecto como por ejemplo la realizacion de una matriz de

riesgos, optimizando el proceso de planeacion.

Se enmarcaron las principales causas halladas en los procesos y areas de

conocimiento del PMBOK como se resume a continuacion:

Figura 24 Posicionamiento Causas
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e La causa CP1, Falta de conocimiento del alcance del proyecto, se ubica en
el proceso de planificacion en las fases de alcance, recursos humanos y
comunicaciones dado que desde el inicio del proyecto se debe dar a conocer
a todo el equipo interdisciplinario el alcance que se tiene dentro del proyecto.

e Lacausa CP2, Falta de motivacion, se ubica en la fase de recursos humanos

de los procesos de ejecucion y seguimiento y control, debido a que se



evidencia una falta de desarrollo y gestion de los profesionales involucrados
en el proyecto, afectando el correcto desarrollo del mismo.

La causa CP3, Roles y Responsabilidades no claros, se ubica en la fase de
recursos humanos del proceso de planificacion, ya que en algunos procesos
se evidencia falta de ejecucion de las actividades requeridas para tener un
avance adecuado.

La causa CAC1, Organizacion Funcional, impacta en el area de
conocimiento de integracion y en el proceso de inicio, puesto que no se
evidencia la presencia de un enfoque a proyectos, restando importancia a la
gestion de intervencion de pozos como un proyecto.

La causa CAC2, Metas y Objetivos no Alineados, se ubica en los procesos
de inicio y planificacion en el area de conocimiento de integracion, dado que
no se definen con claridad las expectativas y requerimiento asociados al
proyecto.

La causa CAC3, Politica de informacion no definida, se encuentra
enmarcado en el proceso de planificacion en las areas de integracion y
comunicaciones ya que no se tiene una definicién clara de la forma en la que
va a comunicar el desarrollo del proyecto, su inicio y las expectativas sobre
el mismo, a nivel organizacional.

La causa CAC4, Politica de tiempos no definida, se ubica en el proceso de
planificacion del tiempo, ya que en la mayoria de los procesos no se identifica
una definicién clara de la programacién en los que se debe entregar
informacion entre las diferentes areas.

La causa CT1, Falta software de administracion de contenidos, se enmarca
en los procesos de seguimiento y control y cierre, ya que la informacién no
es compartida de forma adecuada y constante, lo que implica que el equipo
en muchas ocasiones no conozca el estado actual del proyecto, los cambios
y las lecciones aprendidas que pueden hacer parte de la planificacién de
nuevas intervenciones.

La causa CT2, Falta software de administracién de proyectos, se posiciona

en la mayoria de las areas de conocimiento del proceso de planificacion y



seguimiento y control, ya que no existe un detalle de lo que el proyecto
requiere en relacion al alcance, tiempo, costos y asignacion de recursos,
para poder ser desarrollado de forma eficiente.

La causa CT3, Falta de adaptacion de software de control de flujo de trabajo,
impacta el proceso de seguimiento y control, debido a que los proyectos de
intervencion de pozos solo tienen un historial en los correos que se cruzan
entre las diferentes areas, y en muchas ocasiones es imposible conocer el
estatus real del proyecto y las fechas de sus principales hitos.

La causa CAl, Falta un Gerente de proyectos, se encuentra en el area de
conocimiento de integracion de los procesos de inicio, planificacion y
seguimiento y control, dado que se evidencia que actualmente no se tiene
una cabeza visible de los proyectos de intervencién, generando que cada
area maneje su proceso de forma separada, sin un responsable, sin
liderazgo ni seguimiento.

La causa CA2, Actividad no alineada con la visidn estratégica, se ubica en
las primeras fases de la gestion del proyecto cuando se define el alcance y
los requerimientos en los procesos de inicio y planificacién, a raiz de que
muchas de las actividades que se realizan pueden no generar valor a la
compafiia y no estar alineados a la vision estratégica corporativa.

La causa CA3, Falta de Planificacion, apunta a los procesos de planificaciéon
principalmente en las areas de conocimiento de integracion, alcance, tiempo
y costos, dado que, al no tener direccion y claridad en el contexto de los
proyectos, estas actividades se convierte simplemente en tareas repetitivas
sin generar valor para la organizacion.

La causa CA4, Falta de Gestidon de Riesgos, estd enmarcada en el area de
riesgos tanto a nivel de planificacion como a nivel de seguimiento y control,
debido a que los proyectos se trabajan sin identificar los eventos que se
pueden presentar en la ejecucion del proyecto, generando sobrecostos y

retrasos no planeados.



Teniendo en cuenta todos los resultados obtenidos y conociendo el impacto que cada
uno de los problemas identificados esta teniendo sobre el normal desarrollo de los
proyectos de intervencion de pozos petroleros, se genera una propuesta
metodoldgica que sea facil de implementar en un corto periodo de tiempo y que

ayude a optimizar los procesos y actividades de las areas.



9 CONCLUSIONES

9.1 Propuesta metodoldgica de gerencia de proyectos para la intervencién de
pozos petroleros
La propuesta metodoldgica cuenta con siete pilares que estan presentes en cada
una de las fases de la intervencion de pozos petroleros y son transversales a cada
proyecto. Las fases consideradas son: Inicio, Formulacién, Evaluacion,
Implementacion, Control y Seguimiento y Cierre. Estas fases son ejecutadas por
las areas funcionales de Control de Produccion, Ingenieria, Yacimientos y
Operaciones y seran gestionadas por el lider del proyecto de la oficina de proyectos.
Debido a la naturaleza del proceso de intervencién de pozos petroleros estas fases
se desarrollan de manera ciclica, comenzando la fase de Inicio de estos proyectos
con el monitoreo constante de pozos y la priorizacion de proyectos de intervencion

de pozos inactivos.

La propuesta metodolbgica busca cumplir con la vision estratégica de la compafia

y cumplir con los objetivos planteados por los Interesados.



Figura 25 Propuesta Metodolégica
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9.1.1 Importancia del uso de la propuesta de la metodologia de proyectos para la

intervencion de pozos petroleros

El uso de la metodologia permitird una mejor ejecucién del proyecto, con un desarrollo
mas rapido y menos costoso, haciendo uso de:
* Proceso estandarizado repetitivo (TO BE del proceso de intervencion de pozos
petroleros).
» Reduccion de errores y reprocesos.
» Formatos estandarizados pre-construidos.
» Actividades de proyecto estandarizadas.

* Reduccion en los tiempos de arranque.



» Facilidad para la transferencia de conocimiento.
« Control y seguimiento adecuado.
* Lecciones aprendidas para la optimizacion continua de la gestiéon de los
proyectos.
9.1.2 Pilares de la propuesta metodoldgica de proyecto para la intervencion de
pozos petroleros
9.1.2.1 Planes:

Figura 26 Pilar Planes
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Criterios de calidad y costo

El objetivo de este pilar es suministrar un guia para definir, preparar y

coordinar todos los planes. Adicionalmente concentrar los planes en un plan

general para la gerencia del proyecto.

Se contempla sobre este pilar el manejo de diferentes planes, segun el nivel

para el cual se crean:

¢ Plan de proyecto: Plan de alto nivel para la totalidad del proyecto de
intervencion a nivel de direccion.

¢ Plan de la fase: Plan que se utiliza para el control diario del proyecto y
esta a nivel de una Fase.

e Plan de excepcion: Plan que se utiliza para corregir las desviaciones

fuera del nivel de tolerancia de un proyecto.



e Plan del Equipo: Son los planes que se utilizan para planificar las
actividades del dia a dia considerando un conjunto de paquetes de
trabajo y son administrados por el equipo del proyecto por ejemplo el
plan para el programa de intervencién de pozo petrolero. (Sandner &
Wietrzychowski, 2016)

Los planes deben responder a lo siguiente:

e Objetivos y Requerimientos

e Actividades, Duracion y Equipo de Proyecto

e Manera de ejecutar el proyecto

e Pasos subsecuentes

e Criterios de Calidad

e Costo

Los planes deben detallar el como, cuando y por quién serd realizado el
proyecto teniendo en cuenta el objetivo general en el cual se considera el
tiempo, costo, calidad, alcance, riesgo, beneficios, y el producto del proyecto.
Se define el alcance del proyecto, asi como la integracion del cronograma,
presupuesto y su administracion. El beneficio clave de este proceso es un
documento central que define la base para todo el trabajo del proyecto. Se
debe incluir la linea base del alcance, cronograma y costos con el fin de

informar el desempefio del proyecto.

Dentro de la linea base del alcance se debe trabajar con herramientas como el
enunciado del alcance del proyecto, la estructura de desglose de trabajo (EDT)
y el diccionario de la estructura de desglose de trabajo (EDT). Dentro de la
linea base del cronograma se debe obtener el cronograma aprobado con las
fechas de inicio y fin de cada actividad. Dentro de la linea base de costo, el
presupuesto de los costos debe ser definido por fase con el propésito de

cuantificar la necesidad y la fecha requerida del dinero.



9.1.2.2 Organizacion

Figura 27 Organizacion
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Vision de las relaciones de autoridad

El objetivo de este pilar es establecer una cultura, estilo y estructura
organizacion puesto que estos influyen directamente el desarrollo de los
proyectos de intervencion de pozos petroleros.
Segun Schein, E. H., & Schein, P. en su libro Cultura Organizacional y
Liderazgo, se debe prestar atencién a:

e Culturay estilo organizacional.

e Valores, normas, creencias y expectativas compartidas.

e Politicas métodos y procedimientos.

e Vision de las relaciones de autoridad.

 Etica del trabajo y horas de trabajo.

La estructura organizacional es un factor clave en la metodologia
propuesta, ya que tiene un efecto en la influencia, disponibilidad de

recursos y en como los proyectos son dirigidos.

Al adoptar una metodologia de gestion de proyectos para la intervencion de
pozos petroleros es necesario pasar de una estructura funcional con varios
responsables, con superiores no identificados agrupados por especialidad

y con un enfoque fragmentado a una estructura Matricial Fuerte en la cual



cada uno de los especialistas de cada area reportaran a un lider de
proyecto de tiempo completo que formara parte de la oficina de proyectos
(PMO).

Figura 28 Estructura Matricial Fuerte Propuesta

9.1.2.3 Recursos humanos
Figura 29 Pilar Recursos Humanos
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propuesta, la cual consiste en planificar, adquirir, desarrollar y administrar
el equipo del proyecto. Esta gestion es una responsabilidad compartida con
el gerente funcional y es necesario comprender y aplicar las técnicas



apropiadas a la administracion de personal de manera que se pueda
obtener un equipo de proyecto de alto rendimiento.
Dentro de la planificacion de los recursos humanos se debe contemplar:
e Establecer las Politicas.
e Roles y Responsabilidades.
e Descripcion de los Cargos.
Se debe incluir lo siguiente:
e Manejo de empleados, contratistas o tercerizacion.
e Rolesy Recursos.
e Estrategia de obtencién de recurso humano.
Dentro de la Adquisicion de los recursos humanos se debe contemplar:
e Determinar el tipo de recursos segun sus habilidades y destrezas,
los roles requeridos y la definicion de contar con empleados directos
0 contratistas.
e Seleccionar el equipo de trabajo.
e Conseguir gue sean asignados al equipo.
Dentro del desarrollo del equipo de proyectos se debe contemplar:
e Conseguir las habilidades apropiadas para el equipo.
e Capacitacion al personal de acuerdo a las necesidades en
habilidades: de negocio, técnicas y profesionales.
e Capacitacion en habilidades blandas.
e Formar un equipo de alto rendimiento.
Dentro de Administrar el equipo de proyecto se debe contemplar:
e La asignacion del trabajo del proyecto.
e Asegurarse que el trabajo se cumpla segun lo programado.
e Supervisar, Controlar y Evaluar el desempeiio del equipo de
proyecto.
e Retroalimentacion sobre el desempefio.

e Administrar los conflictos y problemas en el equipo proyecto.



La herramienta clave es el software de administrador de contenidos en el

cual se publicara la Matriz de Roles y Responsabilidades, Evaluacion de

Desempefio, Requerimientos de Capacitacion.

9.1.2.4 Comunicacion
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Figura 30 Pilar Comunicacion
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Interesados del proyecto

Establecer un plan para las necesidades de comunicacion es un pilar critico

de éxito para el entorno del proyecto de intervencion de pozos petroleros.

Se debe tener en cuenta los siguientes criterios:

Entregar la informacion correcta a los interesados apropiados.
Establecer los canales de comunicacion de los interesados del
proyecto.

Establecer la periodicidad de los informes.

Utilizar plantillas de informes estandarizados.

Definir como se generara, recolectara, diseminara, y almacenara

todas las comunicaciones.

Se utilizara un informe semanal sobre el estado del proyecto generado por

el gerente para socializarlo con los interesados.

La herramienta clave es el software de administracion de contenidos y el e-

mail que se usara para administrar el informe y reuniones de estado de

avance del proyecto. Adicionalmente se debe realizar reuniones de estado



de avance del proyecto mediante teleconferencias. El propésito del uso de

estas herramientas es reportar el avance del proyecto en comparacion con

el plan de trabajo y los objetivos trazados, incluyendo los conflictos,

cambios en el alcance, riesgos y administracion de las expectativas.
9.1.2.5 Indicadores

Figura 31 Pilar Indicadores
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El pilar de Indicadores es de vital importancia para la propuesta
metodolégica de gestidn de proyecto de intervencidn de pozos petroleros
ya que considera una gestion de alta calidad basada en la mejora continua
la cual sélo se puede lograr obteniendo métricas que nos servirdn para
poder realizar acciones correctivas y mejorar la metodologia, el
procedimiento y las practicas, para lo cual es necesario recopilar y analizar
datos e informacion de desempefio los cuales constituiran informacion
valiosa para la organizacion.

Como parte de la Metodologia se plantea los siguientes factores criticos de
éxito.

Factores internos para la administracion y ejecucion de los proyectos de
intervencion de pozos petroleros.

Factores externos alineados a los objetivos del proceso de intervencion de

pozos petroleros.



Se debe buscar equilibrio entre los valores de medicion e indicadores,

estableciendo una prioridad a los que otorgan mayor valor y tienen menores

costos de captura.

Costos de la intervencion.

o Indicador de variacion de costo: costo real vs presupuestado
(variacion).

o Indicador de desempefio de costo: Valor ganado vs Costo Actual
(porcentaje).

o Distribucidon de los costos en recursos, equipos y materiales.

Esfuerzo relacionado a la carga de trabajo.

o Esfuerzo real vs presupuesto (variacion).

o Tiempo dedicado a la gerencia del proyecto vs hora de esfuerzo
totales.

Duracion de cada una de las actividades.

Productividad.

o Evaluaciones efectivas de intervencion de pozos vs horas de
esfuerzo requerido.

Calidad del proceso de intervencion.

o Tasas de retorno.

o Margen de utilidad con relacion al costo.

o Indice de defectos.

o Riesgos controlados satisfactoriamente.

o Porcentaje de pozos intervenidos que cumplen al 100% el
programa establecido

Satisfaccion de los Interesados con los resultados.

Realizar encuestas sobre la satisfaccion de las necesidades,

confiabilidad, cumplimiento de compromisos, profesionalismo sobre

cada intervencion a los interesados y clientes.

Desempefio del equipo de intervencion.

o Establecer un indicador del desempefio del equipo y el

desempeiio individual



e Aporte del proyecto al negocio.
En el plan de trabajo se debe incluir lo siguiente:
e Informacion requerida para los datos de medicion
e Responsable de la captura de informacion
e Programacion de la captura y entrega de los reportes de las
mediciones.
e Formatos de entrega de la informacion, estado de avances,
reuniones, plantillas de mediciones.
Los datos de medicion se usaran para tomar acciones correctivas y la
mejora incremental de la metodologia propuesta. Adicionalmente proveera
una base de referencia y sera de gran utilidad en otro tipo de proyectos
realizados por la empresa.

9.1.2.6 Riesgos
Figura 32 Pilar Riesgos
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Vision completa de la ejecucion
del proyecto

Es necesario realizar el proceso de identificacién de riesgos y establecer
un plan de respuesta antes estos, con el fin de asegurar que se eviten

retrasos y sobrecostos en temas que pueden ser manejables.

Se deben tener en cuenta los siguientes criterios:



e Validar las lecciones aprendidas en proyectos anteriores.

e Incluir en el proceso a personas de todas las areas involucradas con
el fin de tener una vision completa del proyecto.

e Definir responsables para cada uno de los planes de contingencia
establecidos.

e Realizar seguimiento a cada uno de los planes establecidos.

Se recomienda el uso de una matriz de riesgos en la que se detalle el
impacto, el plan y los responsables que deben estar al frente de cada
proyecto.

9.1.2.7 Cambios
Figura 33 Pilar Cambios
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Mediciones del desempefio

El pilar de Cambios es de vital importancia para la propuesta metodolégica
de gestion de proyecto de intervencién de pozos petroleros pues en esta
dimension se considera la administracién de los cambios al alcance como
un instrumento para la adopcion proactiva del cambio y aprendizaje a partir

de las lecciones aprendidas para los nuevos proyectos de intervencion.



Es preciso tener el alcance claramente definido en el cual se incluya el
contexto, sus limites logicos y el detalle de los requerimientos pues sobre

estos se daran los cambios.

Se debe analizar la causa raiz de los cambios para identificar los cambios

pertinentes, revisar su impacto y solicitar el cambio.

Las solicitudes de cambios deben ser analizadas y aprobadas para luego
gestionar el cambio a los entregables, al registro de incidente, las lecciones
aprendidas, los documentos del proyecto y los planes para la gestién del

proyecto, asi como comunicar las decisiones correspondientes.
Procedimiento propuesto para el control de cambios en el alcance:

e Evaluar el cambio en todos los aspectos del proyecto.

e Revisar las opciones, alternativas e impactos.

e Aprobar o rechazar el cambio.

e Justificar el cambio en la solicitud de cambios y en el registro de
cambios.

e Ajustar los Planes, los documentos y las Lineas base del proyecto.

e Comunicar el cambio a los interesados afectados por el mismo.

e Gestionar el proyecto con el nuevo plan y documentos modificados.

Es necesario documentar todas las solicitudes de cambio y seguir desde el

inicio el procedimiento.

La herramienta clave es el software de administracion de contenidosy el e-
mail que se usara para administrar el formulario de solicitud de cambios, y

el libro de Registro de cambios y las Lecciones Aprendidas.

9.1.3 Proceso de intervencion de pozos (TO BE)
A continuacion, se muestra el diagrama de procesos TO BE en el que se incluyen
los cambios de acuerdo a la propuesta metodoldgica planteada como resultado del
analisis realizado, en el que se detalla cada una de las areas y fases involucradas

en el proyecto de intervencion de pozos petroleros.



9.1.3.1 General

Figura 34 To Be Ge
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En el proceso general se incluyen las actividades generales que hacen parte de

cada fase, resaltando las mejoras propuestas al proceso actual.




9.1.3.2 Control de Produccién
Figura 35 To Be Control de Produccion
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Dentro del proceso de control de produccién se incluyen dos actividades: una de
validacion de las fechas de toma de muestras anteriores y la segunda la
generacion de una programacion ajustada a las necesidades reales de medicion

de pozos teniendo en cuenta la validacion previamente realizada.



9.1.3.3 Ingenieria

Figura 36 To Be Ingenieria
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En

fases de la metodologia propuesta, dado que desde el momento en que se recibe

el proceso de ingenieria se incluyen actividades que impactan en todas las




el reporte de falla en esta area se deben realizar actividades de analisis y

seguimiento que generan valor al proyecto y al proceso.

9.1.3.4 Yacimientos
Figura 37 To Be Yacimientos
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3. Yacimientos

A nivel de yacimientos se propone el uso de herramientas tecnoldgicas para
mejorar los procesos de comunicacion con las demas areas y la inclusion de un

profesional de petrofisica dedicado a intervenciones de pozos con falla reportada.



9.1.3.5 Operaciones

Figura 38 To Be Operaciones
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4. Operacicnes

En operaciones se propone el uso de herramientas tecnolégicas para mejorar los
procesos de comunicacién con las demas areas y una validacion de los costos
reales sobre la ejecucion adelantada con el fin de determinar si se continta la

intervencion o no.

9.1.4 Herramientas y plantillas de la propuesta metodoldgica
El PMI (PMBOK 2014) recomienda utilizar sistemas de informacion para la direccion
de proyectos que involucren herramientas automaticas, herramientas de
programacion, un sistema de gestion de la configuracién, un sistema de recopilacion
y distribucion de la informacion o las interfaces web a otros sistemas automaticos en
linea. Teniendo en cuenta lo anterior, las herramientas recomendadas para la gestion
de proyectos de intervencion de pozos petroleros, deben contemplar inicialmente un
software como Microsoft Project, para establecer y controlar un cronograma, una
herramienta para la elaboracion de la EDT necesaria para definir los paquetes de
trabajo su alcance y costo, unas listas de chequeo, el uso de SharePoint para



configurar flujos de trabajo, colaborar y compartir documentos. Adicional a esto es
necesario estandarizar el uso de plantillas para los diferentes procesos. A
continuacion, se presentan las herramientas propuestas:

e Software de gestion de proyectos. Herramienta para la planeacién, gestion y
control de proyectos, contiene plantillas integradas personalizables que
facilitan el desarrollo de proyectos de todo tipo. Contiene gréficos de Gantt y
menus desplegables rellenos previamente. El software permite compartir
informes a la organizacion para mantener a todos los interesados informados,
estos informes pueden ser consultados desde cualquier dispositivo 1o que
facilita el andlisis 4gil y la toma de decisiones. Facilita la planificacién del
proyecto y reduce los esfuerzos dedicados a esta actividad. Mejora la
integracion entre las diferentes planificaciones al permitir asignar costos y
recursos al cronograma; permite calcular la linea base de costes y el
cronograma de recursos. Identifica y muestra el efecto de los atrasos y los
cambios en el proyecto, haciendo previsiones sobre su resultado final. Mejora
la precision de las planificaciones, permitiéndonos una planificacion mas
detallada y factible.

e Plan de trabajo detallado (WBS): Es necesario el plan de trabajo detallado
(imagen grafica de la jerarquia del proyecto) general para la intervencion de
pozos (como base para todos los proyectos) para dividir o estructurar en
paguetes de trabajo menores, de tal forma que sea posible cuantificar y medir
los recursos de tiempo y costos. Con esto es posible tener una cantidad
manejable de paquetes de trabajo a gestionar. Es importante mencionar que
la WBS incluye los entregables verdaderamente necesarios. Lo anterior no se
puede lograr si solamente se realiza una lista de cosas a realizar como método
para definir las actividades, una lista de actividades podria no incluir todos los
entregables del proyecto. Ejemplos de software para la elaboracion de la WBS
son WBS Chart Pro y Microsoft Visio.

e Balanced Scorecard (cuadro de mando integral): Es un sistema integrado de
organizaciéon de gestiébn que impulsa de manera alineada los esfuerzos de

transformacion, mejora y modernizacion de todos los niveles jerarquicos hacia



la realizacion de la estrategia de la organizacion. Por esta razon, el cuadro de
mando integral también se conoce como un sistema de ejecucion de la
estrategia. Este mando integral representa un marco para la planeacion
estratégica alineada y para la gestion coherente del desempefio
organizacional e individual en la ejecucion del plan Estratégico. Por otra parte,
el Balanced Scorecard es una herramienta de comunicacion que ayuda a que
cada empleado entienda mejor la estrategia que impulsa la organizacion, la
cual es el plan para llegar a ese destino y lo que su contribucién conlleva.
Sitio del proyecto: Es un lugar donde se almacena, organiza y se comparte
toda la informacion del proyecto. Esta herramienta permite colaborar, cargar y
acceder informacion a través de cualquier dispositivo, requiere el uso de un
navegador como Internet Explorer, Chrome o Firefox. Un ejemplo de esta
herramienta es MS SharePoint.

Software de gestion de flujos de trabajo: Debido a la necesidad de maximizar
la automatizacion de los procesos y el control total de las diferentes tareas
donde documentos, reportes e informacion deben pasar de un grupo de trabajo
a otro, es importante establecer normas para el uso de un sistema de
automatizacion de secuencia de acciones, actividades o tareas en la ejecucion
de los procesos para hacer un seguimiento a cada etapa con el fin de gestionar
o controlar el flujo de trabajo de los proyectos de intervencion de pozos.
Plantillas: Con el fin de realizar seguimiento es importante el uso de plantillas
gue aseguren el correcto manejo de los planes para el mejor desarrollo de las
actividades del proyecto, dentro de las que se incluyen:

o Check de calidad: Esta dirigido al Gerente del proyecto, con el fin de
asegurar que todas las tareas requeridas estan siendo realizadas por
las areas correspondientes.

o Control de cambios: Esta plantilla tiene con fin llevar un registro de las
desviaciones tenidas durante la ejecucion del proyecto, y que fueron
implementadas directamente con el fin de llevar a feliz término el

proyecto y que tienen un impacto bajo en costos y tiempos.



o Seguimiento de costos: Esté dirigido al &rea de operaciones, para que
se realice validaciones de los costos asociados a la ejecucion del
proyecto y las variaciones con respecto a la planificacion inicialmente
entregada.

o Registro de lecciones aprendidas: Esta dirigido a todas las é&reas
impactadas con el fin de registrar alli todos los inconvenientes
presentados y la solucién dada durante los procesos realizados en el
proyecto, desde la planificacion hasta el cierre, con el fin de tener un

histérico que se pueda utilizar como entrada para nuevos proyectos.

Existen diversas herramientas de software que se pueden integrar con los sistemas
actuales de bases de datos, gestiébn documental y mensajeria, interrelacionando e

integrando de esta forma los diferentes procesos de negocio.

9.2 Conclusiones de Investigacién

1. Alcanzar la madurez y excelencia en la gerencia de proyectos se encuentra en
un proceso repetitivo que puede ser usado en cada proyecto, las buenas
metodologias integran los procesos de negocio con la metodologia de gerencia
de proyectos. Basado en la investigacion realizada, se encontraron varios
estandares de proyectos, sin embargo, no se encontré gran desarrollo en la
aplicacién de metodologias a la industria petrolera propiamente dicha, cada
metodologia se adapta al contexto en el que va a ser utilizada y est4 pensada
para cubrir distintas necesidades; en nuestro rol de Gestores de proyectos
radica la importancia de proponer una adecuada metodologia a partir de los
estdndares adaptandolos a las necesidades de cada organizacion y las

circunstancias particulares de cada proyecto.

2. Teniendo en cuenta que la organizacion opera bajo un enfoque de funcionesy
no se cuenta con una vision de procesos interrelacionados ni diagramados, fue

necesario realizar un levantamiento del paso a paso que se lleva en la



intervencion de pozos. Con el apoyo de las herramientas cualitativas y
cuantitativas descritas anteriormente, se lograron identificar inconvenientes en
la concepcion y desarrollo de los proyectos, encontrando oportunidades de
mejora en las actividades que se ejecutan por las diferentes areas. A partir de
un analisis de causa efecto, se identificaron los puntos criticos que se deben
atacar a través de la aplicaciéon de una metodologia de proyectos basada en

estandares preestablecidos.

Adicional se logro identificar el impacto econémico, resultado de la muestra
analizada, por retrasos y sobrecostos, los cuales varian en promedio en un

113% y 67% respectivamente, los cuales ascienden a USD 502.254.

Basado en los estandares existentes y en busqueda de optimizar los procesos
encontrados, se propuso la aplicacion de una metodologia de proyectos
enfocada en mejorar y ajustar las actividades que actualmente se realizan, a
través de 7 pilares que enmarcan las fuentes de mejora continua y 6 fases que
ayudan a la gestion efectiva de proyectos. Esta metodologia permite, a través
de procedimientos normalizados, dirigir, controlar y realizar un seguimiento
efectivo a las actividades de las intervenciones de pozos petroleros en las
diferentes areas. Adicional se propone el uso de herramientas tecnolégicas
gue ayuden a mantener la informacién de forma accesible, organizada y
consolidada, permitiendo asi comparar facilmente los resultados obtenidos en
proyectos anteriores y buscar mejores practicas en la ejecucion de los

procesos.

De acuerdo al analisis de la metodologia propuesta realizado a través del juicio
de expertos de los procesos de intervencion de pozos, se pudo validar que
para la compaiia la aplicacion de la metodologia de gerencia de proyectos
ofrecera beneficios importantes para el logro 6ptimo de los proyectos,

traducidos en mejoras de tiempos y costos con un alcance claramente definido.



9.3 Recomendaciones

9.3.1 Lineas de Investigacion Futura

En lo que concierne a las lineas de investigacion futuras, en la elaboracion de este
trabajo se han considerado aspectos relacionados a la descripcion detallada de
procesos concernientes a todo lo que tiene que ver con la intervencion de pozos
petroleros reportados con falla. Todo esto con el fin de identificar oportunidades
de mejora y presentar una propuesta metodologica que permita una optimizacion
de los tiempos de las actividades y tareas que son responsabilidad de las
diferentes areas que intervienen en el desarrollo de los proyectos. La metodologia
resultado de esta labor, abarca de forma general la implementacion de sistemas
de comunicacién efectivos, la definicion y uso de plantillas estandares para la
socializacion de informes, la apropiacion en la cultura organizacional de métodos
propios de la gerencia de proyectos, asi como también politicas que establezcan
tiempos de entrega oportunos. Teniendo en cuenta que el alcance de este trabajo
es proponer una metodologia, es importante considerar los temas que se exponen

a continuacion.

En primer lugar, seria de gran importancia implementar la metodologia de
gerencia de proyectos propuesta, enfocando todos los esfuerzos en impactar
aqguellos procesos que involucran el alcance, tiempo y costo. Esto permitiria hacer
tangibles los beneficios expuestos en la teoria, ya que la diversidad de variables
gue ahora determinan las deficiencias en los procesos estarian controladas. Seria
pertinente que la implementacién contemplara un proceso de gestién del cambio,
esto para que la adopcién de la metodologia se logré de una manera mas eficaz
y con poca resistencia por parte de los miembros de los diferentes equipos de
trabajo.

Por otra parte, también puede resultar interesante implementar una herramienta

para el seguimiento del comportamiento de los pozos existentes. El presente



9.3.2

9.3.3

trabajo se enfoca en los procesos de intervencion de pozos (pozos con falla
reportada) pero otro de los objetivos de los grupos de trabajo de intervenciones,
es lograr maximizar la produccion de petréleo (incremento de potencial) en pozos
existentes, por lo cual, es muy importante contar con un sistema de seguimiento
con funciones de analisis que permita no solo identificar deficiencias, sino también
el flujo de trabajo desde el reporte de falla hasta la puesta en produccién y/o el
incremento de potencial. Esta herramienta seria de gran importancia para los
proyectos de intervencidn pues brindaria la oportunidad de realizar un monitoreo
efectivo, suministrando informacién en tiempo real para conocer de forma mas
rapida los pozos con potencial y minimizando los tiempos fuera de linea de pozos

con falla.

Politicas de Calidad

Para todas las entregas de reportes se deben definir acuerdos de nivel de servicio
(ANS) entre las diferentes areas, estableciendo tiempos de entrega que permitan
una reaccion oportuna de acuerdo a las prioridades. También es importante
establecer una norma o politica que establezca alojar los diferentes reportes en
un sistema que permita la consulta en linea, de tal forma que la informacién
necesaria para los procesos del proyecto esté disponible en el momento que se
requiera. También es importante que establezca una norma o politica que defina
la documentacion y los procedimientos para la liquidacion del proyecto (cierre

administrativo, cierre financiero, cierre técnico).

Estandarizacion

Hay que identificar las buenas précticas y lecciones aprendidas, documentarlas y
transformarlas en procesos y en un manual. Asi se evita el reproceso en cada
proyecto, y la eficiencia de los proyectos sube. Se deben definir los registros del
proyecto (que las lecciones aprendidas se analicen y se incorporen en las normas

del proyecto)



9.34

9.3.5

Organizacion y RR.HH.

Teniendo en cuenta que los empleados son un factor clave en la gestién de
proyectos, en necesario tener en cuenta un plan de capacitacion, certificacionesy
un plan carrera con perspectivas claras en el area de proyectos. Es necesario
fortalecer la ejecucion transversal de los proyectos facilitando la comunicacion y

la integracién sobre las diferentes areas.

Mejora Continua
La metodologia propuesta, como todo proceso, es sensible a ser perfeccionada,
lo cual podra darse a partir del uso de la misma, la documentacion y las lecciones

aprendidas que puedan generarse.
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