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Resumen

El estudio trata sobre la proponer un modelo de direccién integral de proyectos para la compafiia
YPFB Chaco S.A. del upstream de la industria de petréleo y gas con el fin de obtener mejores
préacticas y a la vez cumplir los estdndares internacionales. El estudio tiene por objeto la direccion
integral de proyectos de las empresas operadoras de petroleo y gas en el pais tomando como caso de
estudio a la empresa petrolera YPFB Chaco S.A. Teniendo como campo de accién: la Economia
boliviana, los recursos humanos, las operaciones de YPFB y la Direccion de proyectos
hidrocarburiferos. El proyecto se plantea en virtud de la coyuntura estacional que viven el pais con
una disminucion de la produccion de gas y la tendencia a reducir las reservas en el Estado

Plurinacional de Bolivia.
Palabras claves: Upstream, Modelo de direccion integral, reservas petroliferas.
Abastract

The study deals with proposing a comprehensive project management model for the company YPFB
Chaco S.A. from the upstream of the oil and gas industry in order to obtain best practices while
complying with international standards. The purpose of the study is the integral management of
projects of the oil and gas operating companies in the country, taking as a case study the oil company
YPFB Chaco S.A. Having as a field of action: the Bolivian economy, human resources, YPFB
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operations and the Directorate of hydrocarbon projects. The project is proposed due to the decrease
in oil production and reserves in the Plurinational State of Bolivia.

Keywords: Upstrem, Integral management model, oil reserves.
Introduccion

En el afio 2006 el gobierno de Bolivia inicia el proceso de nacionalizaciéon de los hidrocarburos
traspasando a titulo gratuito las acciones de todos los bolivianos y de las Administradoras de Fondos

de Pensiones (AFP) a favor de Yacimientos Petroliferos Fiscales Bolivianos (YPFB).

Sin embargo, el 2020 fue uno de los peores afios para el sector, dada la situacion de la COVID-19, se
llevd una constante de las caidas de las reservas hidrocarburiferas, esto llevo incluso a una serie

pérdida econdmica para el pais, afectando indirectamente a otros sectores. (Jubileo, 2020)

Hasta la gestion 2022, volvieron a incrementarse los costos del barril de petroleo, volvieron a generar

grandes ingresos econdmicos para Bolivia.
Tal y como lo sefiala la ABI,

“Hemos ido incrementando nuestra produccion y nuestros ingresos de tal modo que en 2021, pese a
gue veniamos de un golpe de Estado, triplicamos nuestros esfuerzos y conseguimos batir récords
consiguiendo una produccion de 426.738,4 toneladas métricas (TM) y 140,4 millones de dblares por
concepto de venta en los mercados interno y externo”, sefial6 el ministro de Hidrocarburos y Energias,

Franklin Molina, en ocasion de conmemorar 16 anos de nacionalizacion de los hidrocarburos.” (ABI,

2022)

A consecuencia de la nacionalizacién de las empresas petroleras en Bolivia, la Empresa Petrolera
Chaco S.A. desde el afio 2009 atraveso por un conjunto de problemas relacionados con cambios en
la estructura organizacional, desafectacién de personal especializado en la gestion de proyectos,
incertidumbre en la continuidad del negocio, postergacién o cancelacion de proyectos, discontinuidad
en el soporte a la gestion de proyectos de la compafiia, perdida de metodologias propietarias, entre

otros.
Uno de los problemas actuales, que han sido denunciadas por el gobierno de turno, ha sido la denuncia

de que varias empresas nacionalizadas aun operan como privada.

https://www.itsup.edu.ec/sinapsis

[@1osio)



http://www.itsup.edu.ec/sinapsis

Revista Sinapsis. Vol. 1, Nro 22, junio de 2023, ISSN 1390 — 9770

“Hay empresas que han sido nacionalizadas hace 10 afios, como Chaco, YPFB Transportes, y
siguen funcionando como privadas; por lo tanto, son empresas que practicamente llevan una

década nacionalizadas y no se adectan a la figura del sector publico”, (CADECRUZ, 2022)

Toda esta situacion problemética, ha dado lugar a una desactualizacion en la forma de dirigir los
proyectos y a la implementacion por parte de YPFB Casa Matriz a una serie de politicas, lineamientos
y reglamentos en areas de soporte a los proyectos, como ser; finanzas, contrataciones y asuntos
legales, lo que ha dado lugar a que hoy en dia, exista un vacio en la direccidon de proyectos y se
conviva con una metodologia residual y desactualizada de anteriores accionistas, falta de integracion
de criterios y datos entre las diferentes areas, falta de formacion especializada en Direccion de
Proyectos del talento humano y lineamientos aislados por parte de la nueva administracion y bajo la

misma ley de hidrocarburos 3058.

Hoy en dia, Bolivia se mantiene como un pais gasifero por excelencia con 86% de gas y 14% de
liquidos en su produccion, el gas se constituye en una de sus fuentes de ingreso econémicas mas
importantes por la venta a Argentina y Brasil, por lo que la prioridad del gobierno nacional, YPFB y
las empresas operadoras de petroleo y gas, es la blsqueda de nuevas reservas mediante la exploracion

en nuevas areas y el desarrollo de los reservorios actuales.

Las empresas operadoras del upstream de la industria de petroleo y gas que actualmente se encuentran

trabajando en el pais son Shell, Total, Petrobras, Repsol, Andina, Chaco, Pluspetrol y Vintage.

A raiz de todo lo expuesto es que el presente estudio tiene por objetivo proponer un modelo de
direccion integral de proyectos para la empresa YPFB Chaco S.A. del upstream de la industria de
petroleo y gas, en base a la legislacion nacional, mejores practicas y estandares internacionales.

Materiales y métodos

La direccion de proyectos es un tema de permanente analisis, reflexién y mejora continua, debido a
que las actividades empresariales hoy en dia se desarrollan en entornos volatiles, inciertos, complejos
y ambiguos, existe una verdadera necesidad de que los proyectos sean considerados como elementos

estratégicos para el logro de los objetivos de las compafiias.

Sin embargo, el desarrollo de los proyectos en el rubro de petrdleo y gas y de los objetivos de alto

nivel de las compafiias, se han visto afectados por una serie de inconvenientes principalmente desde
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la nacionalizacion de los hidrocarburos que provocoé la salida de empresas transnacionales y junto

con ellas, la desintegracion de los modelos o sistemas de gestion de proyectos.
En el siguiente cuadro se puede verificar la disminucion de produccion de petréleo para Bolivia:

Tabla 1: Produccidn de petréleo Bolivia

Fecha Produccién anual de petréleo Fecha Produccion mensual de petréleo
2021 31 Agosto 2022 3
2020 32 Julic 2022 29
2019 35 Junio 2022 29
2018 40 IMayo 2022 25
2017 43 Abril 2022 27
2016 59 IMarzo 2022 29
2015 56 Febrero 2022 29
2014 51 Enero 2022 29
2013 47 Diciembre 2021 29
2012 42 MNoviembre 2021 30
201 35 Cctubre 2021 28
2010 35 Septiembre 2021 28
2008 34 < 2021 2023 =
2008 39
2007 49

Fuente: (Datosmacro, 2022)

Para el desarrollo del trabajo, se identifican autores de libros, entidades que desarrollan estandares y
leyes nacionales relativas a la direccion de proyectos a través de articulos originales, articulos de
revision y tesis doctorales.

Como una aproximacion a la materia, al momento de trabajar en proyectos, es importante saber que

existen diferentes metodologias que se basan en la teoria del proyecto.

Para todo el conjunto de proyectos no existe una metodologia generalista y, si existe dicha estructura,
es tan abstracta que pierde su validez y utilidad, no obstante, existen diferentes corrientes e
investigaciones a tal respecto sobre distintos autores, como las de Morris Asimow o las de John C.

Jones (Fernandez, 2017), que se expondran a continuacion:
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Asimow define la filosofia del proyecto como el conjunto de principios, conceptos y métodos
generales que sirven de fundamento a esta rama del conocimiento, formando una superestructura

intelectual sobre la que se basa el desarrollo de la disciplina proyectual.

Asimow sefiala que una filosofia que no conduzca hacia la accién es estéril y debera tener una

metodologia que contemple los principios que se deben aplicar de manera ordenada, siendo:

» Un conjunto de principios consistentes y sus derivados légicos.
» Una disciplina operante que conduzca a la accion.
» Un aparato retroalimentador critico que mida las ventajas, localice los defectos e ilumine el

camino hacia el mejoramiento.

Figura 1: Figura del proyecto de M. Asimow

PRINCIPIO
GENERAL

FUNCION DE
EVALUACION

DISCIPLINA DEL PROYECTO

INFORMACION
SOBRE UN
PROYECTO EN
PARTICULAR

UN PROYECTO EN PARTICULAR

Fuente: E. Gbmez — S. Martinez (1997)
Por su parte, John Christopher Jones en su teoria sobre el disefio establece que:

1. El proceso de disefio estd formado por tres etapas o categorias que denomina divergencia,

transformacion y convergencia.

» Ladivergencia consiste en el acto de ampliar los limites de la situacién de disefio y la obtencion
de un espacio de investigacion lo suficientemente amplio y fructifero para la busqueda de una
solucion.
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» Latransformacion es la etapa en la que se define un modelo preciso que permita la convergencia
hacia un solo disefio.

» Laconvergencia es la etapa de obtencion de un unico disefio.

Para estas definiciones Jones parte de las etapas de analisis, sintesis y evaluacion de Asimow.

Figura 2: Proceso de disefio segun J.C. Jones

DIVERGENCIA TRANSFORMACION CONVERGENCIA

Fuente: E. Gomez — S. Martinez (1997)

2. Las principales estrategias de disefio que define Jones las clasifica segun el tipo de estructura ya
sea lineal, ciclica, ramificada, adaptativa o incremental y dependera de las caracteristicas del disefio.
En este sentido, cabe destacar la aparicién de métodos de disefio aplicables a algunas de las etapas,

los cuales permiten estructurarlas en forma.

Definicion de proyecto: Una definicion clasica de la RAE ampliamente enraizada es: “El conjunto
de escritos, calculos y dibujos que se hacen para dar idea de como ha de ser y lo que ha de constar
una obra de arquitectura o ingenieria” (Studocu, 2018). No obstante, esta definicion podra ser
considerada bastante restrictiva y generalizando podria redefinirse como: “trazar, disponer o proponer
el plan y los medios para la ejecucion de un trabajo”. Si se aplica la definicion al dmbito de otros

sectores que no sean la construccién, como, por ejemplo, el sector de la automocion, una definicion
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mas amplia podria ser: “el conjunto de todas las actividades necesarias para la ejecucion de un

procedimiento”.

Segun el Project Management Institute (PMI®), en la publicacion de la Guia de los fundamentos para

la direccion de proyectos (PMBOK®); describe a un proyecto de la siguiente manera:

“Un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado
unico. La naturaleza temporal de los proyectos indica un principio y un final definidos. El final se
alcanza cuando se logran los objetivos del proyecto o cuando se termina el proyecto porque sus
objetivos no se cumpliran o no pueden ser cumplidos, o cuando ya no existe la necesidad que dio
origen al proyecto”. (PMBOK®, 2022)

La palabra proyecto, viene del latin proiectus, y es una planificacion que consiste en un conjunto de
actividades que se encuentran interrelacionadas y coordinadas. La razon de un proyecto es alcanzar
objetivos especificos dentro de los limites que imponen un presupuesto, calidades establecidas
previamente y un lapso de tiempo previamente definido. Un equipo de proyecto a menudo incluye a
las personas que no siempre trabajan juntas y a veces son de distintas organizaciones o de varias

regiones o paises distintos.

Mientras que la gestion integral de proyectos, es una actividad de caracter gerencial que es transversal
a casi todas las profesiones y rubros de las empresas, sin embargo, su aplicacién es principalmente
en los rubros intensivos en proyectos como son los de tecnologia, ingenieria y construccion. En este
estudio se dice que es integra, porque agrupara la informacion relevada en la empresa, los distintos

estandares internacionales y la legislacion nacional vigente y aplicable al rubro.
Leyes, Decretos Supremos y Reglamentos. -

Se identifica a la Constitucion politica del estado, la ley de hidrocarburos 3058, las leyes donde crean
los contratos de operacidn y servicio entre YPFB y las empresas operadoras, el reglamento de
licitaciones para operaciones petroleras en el marco de los contratos de operacion, Decreto Supremo
N° 329 de 14 de octubre de 2009, el reglamento de costos recuperables Decreto Supremo No 3278
del 09 de agosto de 2017, el Decreto Supremo N° 3398 del 20 de noviembre de 2017 sobre

contrataciones, entre otros de aplicacion al rubro de hidrocarburos.

Tabla 2: Leyes, Decretos Supremo y Reglamento
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Leyes Gaceta Oficial

Ley de http://gacetaoficialdebolivia.gob.bo/index.php/normas/descargar/25838
hidrocarburos
3058

Decreto http://gacetaoficialdebolivia.gob.bo/app/webroot/index.php/normas/buscar ,

Supremo N°
329
Reglamento de http://www.gacetaoficialdebolivia.gob.bo/index.php/normas/descargar/27020

Costos

Recuperables

Reglamento de http://www.gacetaoficialdebolivia.gob.bo/index.php/normas/buscar

Contrataciones

Fuente: Elaboracion propia en base a las leyes, decretos y reglamentos de la gaceta oficial de Bolivia.

Estandares: Se identifican una gran cantidad de organizaciones que tienen estandares en gestion de

proyectos, sin embargo, las mas reconocidas a nivel mundial y serdn parte de esta investigacion son:

Tabla 3: Organizaciones mas reconocidas a nivel mundial segun los cddigos federales

americanos
Organizaciones Pagina web
PMI, Project Management Institute WWW.pMmi.org
APM, Association for Project Management www.apm.org.uk

IPMA, International Project Management Association www.ipma.ch

ISO, International Organizacion for Standarization WWW.is0.0rg

Fuente: Elaboracion propia en base a las distintas instituciones

PMI: Project Management Institute (PMI®) es la asociacion profesional sin fines de lucro mas
importante y de mayor crecimiento a nivel mundial, tiene como mision convertir a la direccién de
proyectos en una actividad indispensable para obtener optimos resultados en cualquier actividad de

negocios.

https://www.itsup.edu.ec/sinapsis

[@1osio)



http://www.itsup.edu.ec/sinapsis
http://www.pmi.org/
http://www.apm.org.uk/
http://www.ipma.ch/
http://www.iso.org/

Revista Sinapsis. Vol. 1, Nro 22, junio de 2023, ISSN 1390 — 9770

Fue fundada en 1969 en la ciudad de Newtown Square, Filadelfia, Estado de Pensilvania, Estados
Unidos, cuenta con mas de medio millén de miembros e individuos titulares de sus certificaciones en
180 paises. (PMI, 2013)

PMBOK®.: El Project Management Body of Knowledge (PMBOK®), es el producto del PMI® mas
famoso y reconocido, como su nombre lo sugiere es un conjunto de conocimientos y de buenas
précticas aplicables a cualquier situacion que requiera formular, las cuales han sido concebidas luego
de evaluacion y consenso entre profesionales pares sobre su valor y utilidad alrededor de todo el
mundo. Tales practicas han sido compiladas y son mejoradas permanentemente gracias al esfuerzo

de profesionales y académicos de diversos &mbitos profesionales.
Segun el mismo PMBOK®), se describe como:

“La guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK®) es una norma
reconocida en la profesidn de la direccion de proyectos. Por norma se hace referencia a un documento
formal que describe normas, métodos, procesos y practicas establecidos. Al igual que en otras
profesiones, como la abogacia, la medicina y las ciencias econémicas, el conocimiento contenido en
esta norma evolucion0 a partir de las buenas practicas reconocidas por profesionales dedicados a la
direccion de proyectos quienes contribuyeron a su desarrollo”. (Project Management Institute - Guia

de los fundamentos para la direccion de proyectos 2008, Pagina 4).

APM: La APM® (Association for Project Management), igualmente se encarga de gestionar y

estandarizar la gestion de proyectos, su sede principal se encuentra en el reino unido.

APM® es una organizacion de caracter privado, que al igual que el PMI® ofrece niveles de
certificacion profesionales en la gestion de proyectos, cuenta con una trayectoria de mas de 40 afios
en la profesion de proyectos.

Es una de las asociaciones con mas crecimiento ya que posee como lo indica el analisis de la gestion
de proyectos a nivel mundial PMA®, en promedio unos 20.000 profesionales asociados a ella, es una
organizacion que trabaja para generar conocimiento importante en la gestion de proyectos y posee
alianzas importantes con grandes organizaciones, haciendo constante su participacion en los

proyectos mas importantes del Reino Unido (APM®, 2014).
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IPMA: International Project Management Association, es una organizacion la cual basa su enfoque
en la certificacion de las competencias necesarias para lograr generar un valor agregado en la gestion

de proyectos.

Es demasiado importante que los lideres de proyectos puedan cumplir con una serie de requisitos y
con las capacidades necesarias que se traduzcan en una mejor labor en la gestion de proyectos,
certificando que son capaces de gestionar proyectos de una manera adecuada segun sus habilidades

y competencias.

Es una certificacion que se encuentra vigente en alrededor de 60 paises del mundo, el IPMA lleva
mas de 50 afios de trayectoria mundial, si es comparado con otros estandares en la gestion de
proyectos, el IPMA® fue la primera en gestionar las competencias, en donde su certificacion se basa

en la educacion, la capacitacion y el desarrollo (Capuz, 2012).

ISO: La Organizacion Internacional de Normalizacién, es la organizacién mundial de estandarizacién
de procesos méas importante y conocida. Las normas de ISO® son las mas aceptadas y adoptadas por
las empresas para mejorar sus sistemas de calidad y diferentes procesos, es muy similar a la guia del
PMBOK®, el cual trae una serie de definiciones acerca de lo que son los proyectos, su alcance y

manejo.

Lo que hace novedosa a su norma es la posibilidad de adaptacién en cada una de las fases del proyecto,
asi se puede lograr generar una importancia mayor a cada uno de los procesos que son mas relevantes

segun el tipo de proyecto. (Reyes, 2021)

Es la diferencia que profesa ISO®, ya que otras normas conocidas deben ser estrictas y consecutivas
en ordenes determinados, esto para lograr alcanzar los objetivos propuestos desde el inicio del
proyecto. (1SO9001, 2015)

De todas las organizaciones, la que tiene una publicacion relativamente nueva es la ISO®, pero genera
un gran movimiento estratégico para las empresas ya que muchas en este momento cuentan con

alguna de las certificaciones en calidad de ISO®.

La norma 1SO:21500® es diferente ya que no existe como una certificacion internacional y no es
obligatoria.

“Esta Norma Internacional no esta destinada a sustituir a una norma nacional o ser utilizada como tal,

o ser utilizada en cualquier forma de certificacion o fines regulatorios” (1SO9001, 2015)
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La innovacidn del presente trabajo se desarrolla a partir de lo descrito por Joseph Schumpeter (1976),
“la innovacién es la introduccién de nuevos bienes, nuevos métodos de produccion, la apertura de
nuevos mercados, la conquista de fuentes de suministro, y la puesta en marcha de una nueva
organizacion en cualquier sector”, dado que este tema tiene un componente que brinda aporte como

parte de los métodos de produccién de la empresa YPFB Chaco S.A.
Resultados

El modelo de direccion integral de proyectos, contribuye a la articulacion metodoldgica e integral de
todas las fases y procesos de los proyectos, basado en criterios de expertos dentro de la compaiiia,

estandares globales, mejores practicas y disposiciones legales vigentes.

La novedad cientifica nace de una propuesta innovadora sobre un modelo de direccién integral de
proyectos para el rubro de petréleo y gas en Bolivia con un enfoque en estandares internacionales a
partir de un diagndstico de diferentes proyectos tomando como caso de estudio a la empresa petrolera
YPFB Chaco S.A, ademas de la revision de la normativa vigente y con una orientacion practica para

ser implementada.

Es importante destacar que este modelo de direccion integral de proyectos a ser desarrollado, podra
ser implementado en cualquier otra empresa operadora de petroleo y gas en el pais, tanto privada

como con capitales estatales.

El aporte tedrico se sustenta en la revision de la teoria de proyectos, informacion de diferentes autores,

instituciones, articulos y tesis doctorales, entre otros.

Toda esta informacion esta analizada, contrastada, confrontada y a partir de ello, se creara nuevo
conocimiento tedrico, aportando de esta manera a la ciencia con informacion valiosa de aporte al

rubro de hidrocarburos.

Si bien el desarrollo de este modelo esta enfocado a un rubro en particular a nivel nacional, con ciertos

ajustes principalmente en la legislacion, podra ser implementado en empresas en otros paises.

El aporte practico es fundamental, ya el modelo de direccidn de proyectos estara desarrollado en base
a manuales, procedimientos, instructivos, registros, herramientas, técnicas e indicadores de gestion,

que les permita ser mas eficaces y eficientes en las actividades dentro de los proyectos.

Discusion
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El resultado esperado en el presente trabajo se circunscribe a obtener la informacion requerida
respecto al desempefio de cada proyecto a estudiar, para posteriormente analizar las diferencias entre
lo que se tiene actualmente implementado respecto a la teoria, buenas practicas y estandares,
asegurando que dichas practicas sean compatibles con la normativa vigente y que se determinen el

manual, procedimientos, instructivos, registros e indicadores de gestion necesarios.

Con los registros se modelaran los proyectos utilizados como caso de estudio con la finalidad de
verificar si efectivamente el modelo cubre las expectativas y necesidades de los proyectos, de esta
manera se comprobaria que, de acuerdo a la implementacion del modelo, se estaria incrementando
las posibilidades de tener éxitos, integrando a todas las areas, mejorando las competencias del equipo
e incrementando el rendimiento de los proyectos, a través de los indicadores de eficacia y eficiencia

en cada area.
Conclusiones

En el campo de los proyectos, dado que la gestion de recursos y actividades se realiza en interaccion
con las personas, la complejidad de la gestioén de proyectos resulta ser una practica inherentemente

social. Dicho esto, es hora de sumergirse en el concepto ahora.

La necesidad de realizar esta investigacion, se sustenta en las falencias detectadas en la empresa, que
es motivo del estudio, como efecto de cambios suscitados en el tiempo, dichos cambios han
provocado que no se cuente con un modelo de direccién integral de proyectos. En ese sentido, la
busqueda de un nuevo modelo de direccion de proyectos que rescate lo mejor de los estandares
globales, mejores préacticas, pero adaptados a la realidad del pais, contribuira a las empresas

operadoras y a la ciencia con informacion valiosa de aporte y alcance regional.

Las malas decisiones, inversiones o proyectos realizados sin ningun tipo de gestion, son lo que
generan pérdidas, esto se puede evitar si se gestiona adecuadamente con herramientas y

conocimientos que permitan cumplir con las exigencias de un entorno cambiante y disruptivo.

Se considera importante ejecutar esta investigacion, porque se constituird en un aporte tedrico y
practico al rubro de petrdleo y gas en el pais, porque con un nuevo modelo de direccion de proyectos,
las compariias podran implementarlo y disminuir la posibilidad de fracaso, evitar pérdidas de dinero

y tiempo importantes para la salud financiera.
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Al aplicar un nuevo modelo de gestion de proyectos factible, les dara la posibilidad a las empresas
operadoras a incrementar la eficacia y eficiencia en el desarrollo de las actividades, incrementar la
probabilidad de éxito de sus proyectos y por ende de las inversiones y del plan estratégico de la

compafiia.

Esta investigacion tendrd como componente de novedad cientifica la propuesta de un modelo de
direccion de proyectos considerando teorias de la direccidn de proyectos como parte de las ciencias
empresariales, con un enfoque en los estandares internacionales y mejores practicas y una orientacion
pragmatica para la aplicacion en diferentes empresas en el rubro de petréleo y gas tanto para

operadoras privadas como operadoras con mayor participacion del estado en Bolivia.
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