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RESUMEN

TITULO: MODELO DE GESTION PARA LA ADMINISTRACION DE MULTIPLES PROYECTOS
DEL CAMPO ESCUELA COLORADO, BAJO LOS LINEAMIENTOS DEL PMI*

AUTOR: LAURA CRISTINA AMAYA RUEDA™

PALABRAS CLAVES:
PMI, Direccién de Proyectos, Oficina de Direccion de Proyectos - PMO, Proyectos, Programas y
Portafolios.

El presente trabajo estd orientado a proponer un modelo de gestion para administrar
simultaneamente multiples proyectos del Campo Escuela Colorado, liderados por la UIS y su red
de aliados tecnoldgicos. El modelo de gestion de proyectos propuesto se basa en las buenas
practicas definidas por el Project Management Institute-PMI.

Se presenta el contexto general del Campo Escuela Colorado, enmarcado en los lineamientos del
convenio interadministrativo de colaboracion empresarial con fines cientificos y tecnoldgicos
celebrado entre la UIS y Ecopetrol S.A., su planeacion estratégica y un balance de resultados de
gestion; se analizan estos componentes para identificar las necesidades reales del convenio,
evaluar el estado de madurez en la gestién de proyectos y proponer una estrategia de direccién
para el CEC.

Finalmente se propone un modelo de gestion de proyectos a través de una oficina de proyectos —
PMO, la cual sera la encargada de administrar y direccionar la ejecucién de proyectos y actividades
definidas y aprobadas en cada uno de los seis programas propuestos (investigacion, formacion,
operacion, entorno y visibilidad) en el portafolio del CEC. Para la estructura organizacional
propuesta, cada lider de programa debe contar con el apoyo y direccionamiento de docentes UIS y
equipos de proyectos conformados por docentes, investigadores y estudiantes UIS, quienes se
encargaran de liderar y promover el desarrollo de proyectos siguiendo un modelo de cuatro etapas:
Identificacion de oportunidades, definicion del proyecto, ejecucion del proyecto y puesta en
marcha.

Se presentan las conclusiones y recomendaciones a tener en cuenta para la implementacion y
puesta en marcha de la propuesta.

1 ,

Monografia
* %k

Especializacion en Gerencia de Hidrocarburos, Escuela de Ingenieria de Petrdleos, Universidad Industrial
de Santander, Director, Ing. Jorge Enrique Meneses Florez.
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SUMMARY

TITLE: MANAGEMENT MODEL FOR THE ADMINISTRATION OF MULTIPLE PROJECTS OR
COLORDO SCHOOL FIELD, FOLLOWING THE GUIDELINES OF THE PMI

AUTHOR: LAURA CRISTINA AMAYA RUEDA

KEY WORDS: PMI, Project management, Project management Office- PMO, Projects, programs y
portfolios

This work aims to propose a management model to manage multiple projects simultaneously
Colorado School Field, led by the UIS and its network of technology partners. The project
management model proposed is based on the good practices identified by the Project Management
Institute-PMI.

We present the overall context of the Colorado School Field, framed on the lines of business
collaboration inter-administrative agreement for scientific and technological agreement between the
UIS and Ecopetrol S.A., their strategic planning and stock management results; these components
are analyzed to identify the real needs of the agreement, assess the state of maturity in project
management and propose a management strategy for the Colorado School Field.

The article proposes a model of project management through a project office -PMO, which will be
responsible for managing and directing the implementation of projects and activities defined and
approved in each of the six proposed programs (research, training, operation, and visibility
environment) in the portfolio Colorado School Field. For the proposed organizational structure, each
program leader must have the support of teachers and addressing UIS and project teams
comprised of teachers, researchers and students UIS, who will be responsible for leading and
promoting the development of projects following a four-stage model: Opportunity identification,
project definition, project execution and commissioning.

Presents conclusions and recommendations to be considered for deployment and implementation
of the proposal.

*Monograph.
Specialization in Management of Hidrocarbures, School of Engineering of Petroleum, Industrial University of
Santander, Director, Eng. Jorge Enriqgue Meneses Flérez.
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INTRODUCCION

Las organizaciones deben asumir el reto de administrar sus recursos y direccionar
sus actividades al cumplimiento de objetivos y planes estratégicos, de tal forma
qgue logren alcanzar los margenes de rentabilidad esperados y la eficiencia
operativa que les permita permanecer vigentes en los mercados competitivos
actuales, dejando atras los esquemas de gestion tradicional que se enfocaban en
el establecimiento de una estructura organizativa por areas de trabajo con
objetivos individuales y desarrollando actividades especializadas sin aportar valor

a la organizacion y demas partes interesadas.

Actualmente las organizaciones han optado por esquemas de gestibn mas
dindmicos, organizando sus actividades en proyectos que generen valor e
incorporando sistemas de gestion, herramientas y metodologias para lograr
proyectos exitosos, como lo son los sistemas de gestion de calidad, sistemas de
informacion, tableros balanceados de gestion, entre otros, y destacando las
buenas practicas del PMI?> como las mas aplicadas para la direccién y gestién de
proyectos, descritas en la Guia del PMBOK® que estd conformada por dos
grandes secciones: Los procesos y las nueve areas de conocimiento de la
Direccion de Proyectos. Estas metodologias y herramientas ayudan a las
organizaciones a lograr la ejecucion de sus proyectos en el tiempo establecido,
dentro de los alcances delimitados, enmarcado en el presupuesto y de acuerdo
con las especificaciones acordadas.

Mediante el presente trabajo se va a presentar una propuesta para la
administracion de multiples proyectos del Campo Escuela Colorado - CEC,
siguiendo los lineamientos del PMI a través de una Oficina de Gestion de

2 Project Management Institute, organismo fundado en el afio 1969 con el objetivo de lograr mejoras significativas en la
administracion de proyectos.
® Guia de los Fundamentos de la Direccién de Proyectos, Guia del PMBOK.
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Proyectos® - PMO que se encargue de supervisar la direccién de los proyectos a
ejecutar, los cuales deben estar enmarcados dentro de los programas a definir en
el portafolio del CEC, y que a su vez, deberan estaran alineados con los objetivos
estratégicos del convenio interadministrativo de colaboracion empresarial con fines
cientificos y tecnolégicos firmado entre la UIS y Ecopetrol S.A.°. La oficina de

proyectos es el primer escal6n hacia un centro de excelencia organizacional®.

Esta propuesta resume una serie de practicas de gerencia, de tal forma que les
permita a los directivos del CEC definir los mejores proyectos a apoyar y la
estrategia para desarrollarlos exitosamente, a través de las diferentes etapas o
fases que se definan desde la concepcion de la idea hasta el cierre y entrega del
producto o servicio. Su implementacién y mejoramiento continio dependera de los

lineamientos que la Universidad determine para patrocinar y apoyar la propuesta.

El trabajo se ha estructurado en cuatro capitulos:

Capitulo 1  Generalidades del Convenio Campo Escuela Colorado: se presentan
los antecedentes y lineamientos generales del convenio firmado entre la UIS y
ECOPETROL, que dan nacimiento al Campo Escuela Colorado y por ende rige

todas las acciones y actividades a realizar.

Capitulo 2 Marco Tedrico: se presenta el marco general de la metodologia de
direccidbn de proyectos a aplicar, tomando como referencia la Guia de los
Fundamentos para la Direccién de Proyectos — Guia del PMBOK, tercera y cuarta
edicion que resume las buenas practicas para la direccion de proyectos, definidas
por el Project Management Institute -PMI. Se define ¢Qué es un proyecto?, las

fases y procesos que lo componen, las areas de conocimiento y la relacion

* Oficina de Gestion de Proyectos — PMO: es una entidad de la organizacién para centralizar y coordinar la direccién de
proyectos a su cargo. Guia del PMBOK, Cuarta edicién, pag. 17.

> Convenio Campo Escuela Colorado, firmado en el afio 2006 y con vigencia de 10 afios.

®The Complete Project Management Office Handbook, Gerard M. Hill, pag. ix.
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existente entre direccion de proyectos, direccion de programas y gestion del

portafolio.

Capitulo 3 Diagnostico estratégico del Campo Escuela Colorado: se presenta la
planeacion estratégica del CEC, se realiza un analisis del desarrollo del convenio y
su esquema de gestion, y se presenta la propuesta de programas y lineas de
accion definidas a partir de las necesidades actuales identificadas para el CEC.
Los programas agruparan proyectos cuyos alcances sean afines, y sera a través
de estos, que el CEC logre cumplir con los objetivos estratégicos del convenio

entre la UIS y Ecopetrol S.A.

Capitulo 4 Modelo de gestién de proyectos Campo Escuela Colorado: se revisa
el nivel de madurez del CEC respecto a la gestion de proyectos, y se propone un
modelo de gestion que describe el rol y ubicacion jerarquica de una PMO para el
CEC, encargada de administrar los programas definidos en el portafolio, a través
de 4 etapas propuestas para identificar, definir, ejecutar y poner en marcha

proyectos que generen valor al convenio entre la UIS y Ecopetrol S.A.
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1 GENERALIDADES DEL CONVENIO CAMPO ESCUELA COLORADO

1.1 ANTECEDENTES’: La idea de que la Universidad Industrial de Santander
operara un campo de produccion de hidrocarburos nacié al interior de la Escuela
de Ingenieria de Petréleos de la UIS, tomando como ejemplo algunos convenios

realizados en paises de América Latina, entre universidades y empresas estatales.

Con el fin de precisar la viabilidad de este proyecto se realizaron algunas
reuniones entre funcionarios de ECOPETROL S.A.: Presidente, Dr. Isaac
Yanovich; el Director general de operaciones, Dr. Mauricio Salgado; el Gerente de
la GRMM, Dr. Roberto Diaz, el Asesor juridico, Dr. Camilo Vela;, ademas con
funcionarios del area de negocios (Bogota): Mabel Rueda, José Dario Parra,
Javier Romero; funcionarios de la Gerencia Regional Magdalena Medio (GRMM) y
personal de la UIS: Dr. Alvaro Beltran Pinzon, Rector; Dr. Jaime Alberto Camacho
Pico, Vicerrector administrativo; Dr. Oscar Gualdron Gonzéalez, Vicerrector de
investigaciones; Dr. Néstor Trujillo, Asesor juridico; Dr. Mario Torres, Director de
contratacion y proyectos de inversion, Profesores de la escuela de petréleos: Zuly
Calderdén Carrillo, Nicolds Santos Santos, Fernando Enrique Calvete, Samuel
Fernando Mufoz, Oscar Vanegas, Julio Cesar Pérez. En estas reuniones se
discutieron temas de interés comun, tales como: experiencias internacionales,
operacion y/o administracion de campos, laboratorios experimentales, servicios

técnicos, tipos de negociacion, entre otros.

Simultaneamente, al interior de la Escuela de Petréleos de la UIS, se hicieron
algunas consultas informales, a profesionales expertos que laboraron en
ECOPETROL S.A., con quienes se discutieron temas técnicos y posibles formas
de operacion. En la Escuela de Ingenieria de Petroleos de la UIS reposan algunas

actas elaboradas con motivo de tales reuniones.

7 Plan Inicial de Trabajo — PIT, 2006
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Después de algunas reuniones técnicas entre ECOPETROL S.A. y la UIS, el 21
de diciembre de 2004 se firmo un Acuerdo de Intencion por un periodo de 119
dias, cuyo objeto fue el de “Analizar la viabilidad técnica, comercial y legal para
estructurar un eventual contrato de servicio de produccion bajo riesgo para un
campo menor de la GRMM”. En este caso ECOPETROL S.A. propuso 3 grupos de
campos del Valle Medio del Magdalena, para que la UIS estudiara y seleccionara
uno de ellos. EIl primer grupo conformado por los campos Colorado, San Luis y
Aguas Blancas, el segundo grupo por el campo Tenerife y el tercer grupo por los
campos Tisquirama — San Roque y Sogamoso. En este contexto la UIS seleccion6
los campos Tisquirama — San Roque y Sogamoso y el 18 de marzo de 2005
entregé a ECOPETROL S.A. una propuesta de tarifa por barril producido que
ECOPETROL analizé y concluy6 que no era viable.

Posteriormente se hicieron talleres entre ECOPETROL vy la UIS para definir la
continuidad o no del proyecto, se analizaron alternativas de alianza y opciones de
mejores alternativas de un Campo — Escuela para la UIS. En este sentido las
partes seleccionaron el campo Colorado como una alternativa viable para
estructurar un convenio que permitiera dar inicio al primer Campo — Escuela del

pais.

Después de algunos talleres de trabajo, se alinearon intereses y se estructuro el
modelo de convenio, el cual fue firmado el 25 de Enero de 2006, bajo el titulo:
“Convenio interadministrativo de colaboracion empresarial con fines cientificos y
tecnoldgicos celebrado entre ECOPETROL S.A. y la Universidad Industrial de
Santander”. Finalmente, el campo Colorado fue entregado a la UIS el 1 de Junio
de 2006, fecha en la cual se asumié la operacion del campo y la ejecucion de un
plan de trabajo — PIT, liderado por diferentes docentes de la UIS (Ingenieria de
Petréleos, Geologia, Ingenieria Metallrgica, Trabajo Social, Salud Publica).

17



1.2 OBJETO® Desarrollar conjuntamente, bajo una Estructura de Cooperacion

gue no dara lugar al nacimiento de una nueva persona juridica, el proyecto Campo

Escuela el cual permitird a las PARTES contar con un centro de entrenamiento

académico y practico para la industria en general y en especial para funcionarios

y personal de soporte y apoyo de ECOPETROL y de la UIS asi como los

siguientes objetivos:

A la UIS incorporar un componente practico a los programas académicos y
desarrollar proyectos de investigacion afines al sector de hidrocarburos en las
lineas de: ingenieria de yacimientos, ingenieria de produccion, ingenieria de
perforacidn, geologia, geofisica, transporte, seguridad industrial, energia y
medio ambiente, tecnologias de materiales, y desarrollo comunitario y otras
areas de interés para LAS PARTES, que permitan la formacion de

profesionales mas integrales.

A las PARTES contar con un centro de entrenamiento académico y practico
para la industria en general y en especial para funcionarios y personal de
soporte y apoyo de ECOPETROL y/o de la UIS.

Aplicar pilotos de investigacion a la practica operacional para experimentar y
probar tecnologias que permitan aumentar la producciéon y/o mejorar la

eficiencia operacional.

Potenciar una adecuada gestion del conocimiento para facilitar su transferencia
y preservacion, aprovechando la participacién de personal con alta experiencia,

en los programas de entrenamiento, practicas y experimentacion.

Ejecutar la operacion del Volumen del Convenio asegurando el cumplimiento

de la Curva Basica.

® Convenio interadministrativo de colaboracién empresarial con fines cientificos y tecnoldgicos celebrado entre
Ecopetrol S.A. y la Universidad Industrial de Santander, pag. 9y 10.
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1.3 ALCANCE®: Para desarrollar el convenio Campo Escuela se adelantaran
actividades académicas, acciones de desarrollo aplicadas, implementacion de
pilotos, reactivacién de pozos, perforacion de nuevos pozos, pruebas y desarrollo

de nuevas tecnologias y la operacion del Volumen del Convenio.

1.4 ETAPAS DEL CONVENIO™: Para la ejecucién del convenio se definieron
dos etapas, en las cuales Ecopetrol evalia los resultados presentados y el

cumplimiento de compromisos por parte de la UIS.

- Fecha efectiva e inicio de la Etapa I: Junio de 2006
»= Duracién Etapa | : 730 dias

» Dia 60: Entrega del Programa Inicial de Trabajo — PIT

- Final Etapa | e inicio Etapa II: Junio de 2008
= Evaluar los resultados de la Etapa Inicial

= Ejecutar el Programa de Trabajo para el Campo escuela

- Final Etapa II: Junio de 2016 con posibilidad de prorroga.

1.5 RESULTADOS PRIMERA ETAPAM: La UIS asumi6 el compromiso del
convenio interadministrativo firmado con Ecopetrol S.A., a través del
establecimiento de un Plan Inicial de Trabajo - PIT formulado para los primeros 24
meses del convenio, donde se direccionaron esfuerzos hacia las siguientes seis
areas: Ingenieria y Yacimientos, Operacion, Integridad y Mantenimiento de
Equipos, HSEQ, Relaciones con la Comunidad, Investigacion y Desarrollo

Tecnologico. El PIT represento el trabajo preliminar, en espera de marcar las

° Convenio interadministrativo de colaboracién empresarial con fines cientificos y tecnoldgicos celebrado entre
Ecopetrol S.A. y la Universidad Industrial de Santander, pag. 18.

% Convenio interadministrativo de colaboracién empresarial con fines cientificos y tecnoldgicos celebrado entre
Ecopetrol S.A. y la Universidad Industrial de Santander, pag. 18 y 19.

™ Informe Final del Plan Inicial de Trabajo — PIT, 2008
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pautas generales para la definicion de un plan de desarrollo mas profundo, objeto
de ejecucidon durante los 96 meses siguientes del convenio, dada la viabilidad

previa de Ecopetrol S.A.

Al finalizar la primera etapa, la UIS le present6 a Ecopetrol S.A. un informe final
del PIT donde relaciond los compromisos adquiridos por la UIS y los avances
obtenidos durante los 20 meses de ejecucion del PIT. Se destacaron avances
adicionales a los propuestos en el PIT y los inconvenientes presentados con

relacion al no cumplimiento puntual de todos los compromisos.

El grupo de trabajo del Campo Escuela manifestd su satisfaccion al lograr durante
los primeros dos afios, una transferencia de sus conocimientos y esfuerzos,
representados en 52 trabajos de grado en modalidad de investigacion y 10 tesis
de posgrado, con un 53% de los trabajos en ejecucion; un trabajo de grado
realizado por estudiantes de Ingenieria de Petrdleos postulado a recibir distincion
de proyecto Laureado; 6 productos tecnolégicos desarrollados, de los cuales dos
estan siendo analizados por Ecopetrol S.A. para ser aplicados en sus campos;

reactivacion de 4 pozos y una producciéon promedio de 500 Bbls/mes.

Ecopetrol S.A. evalué el informe entregado por la UIS y la justificacion de cada
uno de los compromisos, de tal forma que en acta N° 6 de Comité Coordinador?
aprob6 la continuidad del convenio a la segunda etapa y realizé algunas
recomendaciones que fueron asumidas por la UIS. Entre las recomendaciones
de Ecopetrol S.A. se destaca la contratacion de profesionales para las diferentes
areas (Geologia, Yacimientos, Operacion, Trabajo Social, HSEQ), con el fin de
ser guiados por los docentes UIS vinculados al proyecto y asesorados por

profesionales expertos de Ecopetrol - ICP.

"2 Ente rector del Convenio Interadministrativo de Colaboracién Empresarial con fines Cientificos y Tecnoldgicos firmado
entre la UISy Ecopetrol S.A., Clausula 1, Anexo B Convenio.
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1.6 ESTADO ACTUAL DEL CONVENIO®: El Campo Escuela Colorado - CEC
es la primera experiencia nacional entre el sector de los hidrocarburos y la
academia, siendo este un campo experimental para investigacién y desarrollo

tecnoldgico, y el cuarto modelo a nivel internacional.

Una vez puesto en marcha el convenio CEC, se integraron estudiantes y docentes
de diferentes facultades de la UIS, los cuales han sido participes y gestores de las
actividades emprendidas para operar y desarrollar el campo Colorado.

Después de haber superado con total éxito la etapa inicial del convenio CEC,
durante los afios 2006 a 2008 y tras haber iniciado la operacién con 7 pozos sin
produccion, se inicié una etapa complementaria que permitird su continuidad hasta
la finalizacién del convenio en el afio 2016 y posible prérroga. Durante la etapa
inicial se reactivaron 4 pozos y se aplico una nueva tecnologia llamada Recoil, la
cual funciona en pozos con baja productividad y que no tienen unidad de bombeo
mecanica instalada; estas acciones le han permitido a la UIS mantener una
produccion promedio de 27 BOPD y garantizar ingresos para el desarrollo del

convenio.

El convenio Campo Escuela Colorado ha favorecido no solo la academia e
industria, pese a los fines cientificos y tecnolégicos del proyecto; sino también al
Estado, Departamento de Santander y Municipio de San Vicente de Chucuri,
quienes han recibido beneficio econémico proveniente de las regalias aportadas
por la produccién del campo Colorado, convirtiéndose en una fuente importante de
financiacion para el desarrollo de proyectos en el Departamento, durante los casi

cuatro afos de ejecucion del mismo.

B Tomado del Informe de Gestién afio 2009 - Campo Escuela Colorado
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Se destaca la finalizacion de mas de 50 proyectos de pregrado y posgrado
mediante los cuales se han analizado y estudiado las caracteristicas y condiciones
del campo Colorado, se han desarrollado software, disefiado pilotos tecnologicos y
realizado exitosamente dos simposios. Estos proyectos han sido financiados con
recursos propios generados de los ingresos de la produccion mensual, asi como
de convenios de investigacion especificos firmados entre la UIS y el Instituto
Colombiano de Petroleo, logrando una sinergia entre la industria y la academia
que busca dar soluciones a los problemas de la cadena de los hidrocarburos

mediante experimentacidn y prueba de tecnologia en este campo maduro.

A raiz de los constantes cambios al interior de Ecopetrol S.A. y de los avances
del convenio, se hizo necesaria la vinculaciéon de un Aliado Tecnoldgico quien
aportara recursos econémicos direccionados a la consolidacion de proyectos de
investigacion gestados al interior de la Universidad, mediante la participacion
activa de estudiantes, docentes e investigadores quienes proyectan acciones
concretas de impacto positivo para el campo Colorado y la comunidad vecina; Asi
mismo, aportara recursos econdmicos a riesgo para lograr la reactivacion del
campo y aumentar su producciéon, de tal forma que se cumpla totalmente el

espiritu del convenio inicial firmado con Ecopetrol S.A.
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2 MARCO TEORICO

2.1 CONCEPTOS BASICOS SOBRE PROYECTOS: Reconociendo la
importancia de los proyectos al interior de la organizacion y entendiendo que su
aplicacion hace parte de un proceso de integracion de actividades y recursos con
un fin claramente definido, se presentan algunos conceptos basicos que nos daran
mayor claridad al respecto. Se toma como referencia la Guia de los Fundamentos

de la Direccién de Proyectos™.

2.1.1 ¢Qué Es Un Proyecto?: 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. Temporal no necesariamente significa de
corta duracién. En general, esta cualidad no se aplica al producto, servicio o
resultado creado por el proyecto; la mayor parte de los proyectos se emprenden
para crear un resultado duradero. Por ejemplo, un proyecto para construir un
monumento nacional creara un resultado que se espera que perdure durante
siglos. Por otra parte, los proyectos pueden tener impactos sociales, econémicos

y ambientales que duraran mucho mas que los propios proyectos.

Todo proyecto crea un producto, servicio o resultado Unico. Aunque puede haber
elementos repetitivos en algunos entregables del proyecto, esta repeticion no
altera la unicidad fundamental del trabajo del proyecto. Por ejemplo, los edificios
de oficinas son construidos con materiales idénticos o similares, o por el mismo
equipo, pero cada ubicacién es Unica: con disefio diferente, en circunstancias

diferentes, por contratistas diferentes, etcétera.

1 Guia PMBOK, cuarta edicion.
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Un esfuerzo de trabajo permanente es por lo general un proceso repetitivo, puesto
gue sigue los procedimientos existentes de una organizacion. En contraposicion,
debido a la naturaleza Unica de los proyectos, puede existir incertidumbre respecto
de los productos, servicios o resultados que el proyecto genera. Las tareas del
proyecto pueden ser nuevas para el equipo del proyecto, lo que hace necesario
planificar con mayor dedicacion que si se tratara de un trabajo de rutina. Ademas,
los proyectos se llevan a cabo en todos los niveles de una organizacion. Un
proyecto puede involucrar a una sola persona, una sola unidad o multiples

unidades dentro de la organizacion.

Un proyecto puede generar:

- Un producto que puede ser un componente de otro elemento o0 un elemento
final en si mismo,

- La capacidad de realizar un servicio (por €j., una funcién comercial que brinda
apoyo a la produccion o distribucion), o

- Un resultado tal como un producto o un documento (por ej., un proyecto de
investigacion que desarrolla conocimientos que se pueden emplear para
determinar si existe una tendencia o si un nuevo proceso beneficiara a la
sociedad).

Entre los ejemplos de proyectos, se incluye:

- Desarrollar un nuevo producto o servicio,

- Implementar un cambio en la estructura, el personal o el estilo de una
organizacion,

- Desarrollar o adquirir un sistema de informacion nuevo o modificado,

- Construir un edificio o una infraestructura, o

- Implementar un nuevo proceso o procedimiento de negocio.

2.1.2 Ciclo De Vida De Un Proyecto: es un conjunto de fases del mismo,
generalmente secuenciales y en ocasiones superpuestas, cuyo nombre y numero

se determinan por las necesidades de gestiébn y control de la organizacion u
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organizaciones que participan en el proyecto, la naturaleza propia del proyecto y
su area de aplicacion. Un ciclo de vida puede documentarse con ayuda de una
metodologia. El ciclo de vida del proyecto puede ser determinado o conformado
por los aspectos Unicos de la organizacion, de la industria o de la tecnologia
empleada. Mientras que cada proyecto tiene un inicio y un final definidos, los
entregables especificos y las actividades que se llevan a cabo entre éstos variaran
ampliamente de acuerdo con el proyecto. El ciclo de vida proporciona el marco de
referencia basico para dirigir el proyecto, independientemente del trabajo

especifico involucrado.

Los proyectos varian en tamafio y complejidad. Todos los proyectos, sin importar
cuan pequefios o grandes, o cuan sencillos o complejos sean, pueden
configurarse dentro de la siguiente estructura genérica del ciclo de vida: inicio,

organizacién y preparacion, ejecucion del trabajo y cierre.

La estructura genérica del ciclo de vida presenta por lo general las siguientes

caracteristicas (ver figura 1):

- Los niveles de costo y dotacién de personal son bajos al inicio del proyecto,
alcanzan su punto maximo segun se desarrolla el trabajo y caen rapidamente
cuando el proyecto se acerca al cierre.

- Lainfluencia de los interesados, al igual que los riesgos y la incertidumbre son
mayores al inicio del proyecto. Estos factores disminuyen durante la vida del
proyecto.

- La capacidad de influir en las caracteristicas finales del producto del proyecto,
sin afectar significativamente el costo, es mas alta al inicio del proyecto y va

disminuyendo a medida que el proyecto avanza hacia su conclusion.
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Figura 1. Niveles tipicos de costo y dotacién de personal

durante el ciclo de vida del proyecto

Nivel de
Costos y de
Fensonal

Fases Intermedias
{Una o Mas|
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Fase Final

Inietal

Términe
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Fuente: Guia de los Fundamentos de la Direccidn de Proyectos — Guia PMBOK, Cuarta edicion

2.1.3 Direccion De Programas: Un programa se define como un grupo de
proyectos relacionados, administrados de forma coordinada para obtener
beneficios y control, que no se obtendrian si se gestionaran en forma individual.
Los programas pueden incluir elementos de trabajo relacionados que estan fuera
del alcance de los proyectos especificos del programa. Un proyecto puede 0 no

formar parte de un programa, pero un programa incluye siempre proyectos.

La direccion de programas se define como la direccion coordinada y centralizada
de un conjunto de proyectos para lograr los objetivos y beneficios estratégicos de

la organizacion.

Dentro de un programa, los proyectos se relacionan mediante el resultado comudn
o la capacidad colectiva. Si la relacion entre los proyectos esta dada Unicamente
por un cliente, vendedor, tecnologia o recurso en comun, el esfuerzo se deberia

gestionar como un portafolio de proyectos, en lugar de hacerlo como un programa.

26



La direccion de programas se centra en las interdependencias entre los proyectos

y ayuda a determinar el enfoque Optimo para gestionarlas. Entre las acciones

relacionadas con estas interdependencias, se puede incluir:

- Resolver restricciones de los recursos y/o conflictos que afectan a mdultiples
proyectos dentro del sistema,;

- Ajustar la direccion estratégica de la organizacion que afecta las metas y los
objetivos de los proyectos y del programa, y

- Resolver problemas y cambiar la gestion dentro de una estructura de

gobernabilidad compartida.

Un ejemplo de un programa seria un nuevo sistema de comunicaciones via
satélite con proyectos para el disefio y construccion del satélite y las estaciones

terrestres, la integracion del sistema y el lanzamiento del satélite.

2.1.4 Gestion Del Portafolio: El término portafolio se refiere a un conjunto de
proyectos o programas y otros trabajos que se agrupan para facilitar la direccién
eficaz de ese trabajo para cumplir con los objetivos estratégicos del negocio. Los
proyectos o programas del portafolio no son necesariamente interdependientes ni
estan directamente relacionados. Por ejemplo, una compafiia de infraestructura
que tiene el objetivo estratégico de “maximizar el rendimiento de su capital
invertido” puede incluir en un portafolio una combinacién de proyectos en el ambito
del petrdleo y gas, la energia, el agua, los caminos, ferrocarriles y aeropuertos. A
partir de esa combinacion, la compafiia puede optar por gestionar como un solo
programa los proyectos relacionados. Todos los proyectos energéticos pueden ser
agrupados como un programa de energia. Del mismo modo, todos los proyectos

hidricos pueden ser agrupados como un programa hidrico.

La gestion del portafolio se refiere a la gestion centralizada de uno o mas
portafolios, que incluye identificar, establecer prioridades, autorizar, dirigir y

controlar proyectos, programas y otros trabajos relacionados para alcanzar los
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objetivos especificos y estratégicos del negocio. La gestion del portafolio se
centra en asegurar que los proyectos y programas se revisen a fin de establecer
prioridades para la asignacion de recursos, y en que la gestion del portafolio sea

consistente con las estrategias de la organizacion y esté alineada con ellas.

Figura 2. Presentacion comparativa de la direccion de proyectos,

programas y gestion del portafolio.

\ PROYECTOS \ PROGRAMAS PORTAFOLIOS

Los proyectos tienen
definidos objetivos. El

Los programas tienen un
alcance méas amplio y

Los portafolios tienen un
alcance de negocios que

los planes detallados de todo
el ciclo de vida del proyecto.

de alto nivel para orientar la
planificacion detallada a nivel
de componentes.

Alcance alcance es ejecutado e 2 cambia con los objetivos
. . ofrecen beneficios méas -
progresivamente a través del - estratégicos de la
. : importantes. AN
ciclo de vida del proyecto. organizacion.
Los directores de proyecto El director del programa debe
esperan cambios e esperar un cambio desde Los directores de portafolio
Cambios implementan procesos para | dentroy fuera del programay continuamente monitorean
mantener administrados y estar preparado para los cambios en el entorno.
controlados los cambios. manejarlo.
. Los directores de programas . .
Los directores de proyecto prog Los directores de portafolio
; ) desarrollan el plan general )
incorporan progresivamente del programa y crean planes crean y mantienen los
Planeacién informacién de alto nivel en procesos necesarios y la

comunicacién relativa al
portafolio agregado.

Administracién

Los directores de proyecto
administran el equipo del
proyecto para cumplir con los
objetivos del proyecto.

Los directores de programas
administran el personal del
programa y los directores de
proyectos; ofrecen una vision
global y liderazgo.

Los directores de portafolio
pueden administrar o
coordinar el personal que
administra el portafolio.

Exito

El éxito se mide por producto
y calidad de proyecto,
cumplimiento de presupuesto
y tiempo, y grado de
satisfaccion del cliente.

El éxito se mide por el grado
en que el programa satisface
las necesidades y beneficios
para los que se llev6 a cabo.

El éxito se mide en términos
de desempefio de los
componentes del portafolio.

Seguimiento

Los directores de proyecto
monitorean y controlan la
elaboracion de los productos,
servicios o resultados que el
proyecto llevo a cabo para
producir.

Los directores de programas
monitorean el progreso de
los componentes del
programa, para garantizar el
cumplimiento de los
objetivos generales, tiempos,
presupuesto y los beneficios
del programa.

Los directores de portafolio

monitorean el desempefio

global y los indicadores de
valor.

Fuente: Guia de los Fundamentos de la Direccién de Proyectos — Guia PMBOK, Cuarta edicion
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2.1.5 Proyectos Y Planificacion Estratégica: a menudo, los proyectos se utilizan

como el medio para cumplir con el plan estratégico de una organizacion. Por lo

general, los proyectos se autorizan como resultado de una o mas de las siguientes
consideraciones estratégicas:

e Demanda del mercado (por ej., una compafia automotriz que autoriza un
proyecto para construir mas automoviles de bajo consumo en respuesta a la
escasez de combustible),

e Oportunidad estratégica/necesidad comercial (por ej., un centro de
capacitaciobn que autoriza un proyecto de creacién de un curso nuevo, para
aumentar sus ganancias),

e Solicitud de un cliente (por €j., una empresa eléctrica que autoriza un proyecto
para construir una nueva subestacion a fin de abastecer un nuevo parque
industrial),

e Adelantos tecnolégicos (por ej., una compafiia de productos electronicos que
autoriza un proyecto nuevo para desarrollar una computadora portatil mas
pequefia, mas econdémica y mas veloz, a partir de adelantaos en materia de
memorias de computadoras y tecnologia electrénica), y

¢ Requisitos legales (por €j., un fabricante de productos quimicos autoriza un
proyecto para sentar las pautas para la manipulacion de un nuevo material

toxico).

Dentro de programas o portafolios, los proyectos resultan un medio para alcanzar
las metas y los objetivos de la organizacion, a menudo en el contexto de un plan
estratégico. Si bien, dentro de un programa, un grupo de proyectos puede tener
beneficios especificos, estos proyectos también pueden contribuir a los beneficios

del programa, a los objetivos del portafolio y al plan estratégico de la organizacion.

Las organizaciones gestionan los portafolios basandose en su plan estratégico, lo

gue puede dictar una jerarquia al portafolio, programa o proyectos implicados. Uno
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de los objetivos de la gestion del portafolio consiste en maximizar el valor del
portafolio mediante un examen cuidadoso de sus componentes: los programas,
proyectos y otros trabajos relacionados que lo constituyen. Los componentes
cuya contribucién a los objetivos estratégicos del portafolio en minima, pueden ser
excluidos. De esta manera, el plan estratégico de una organizacion se convierte
en el principal factor que guia las inversiones en los proyectos. Al mismo tiempo,
los proyectos retroalimentan los programas y portafolios mediante informes de
estado y solicitudes de cambio que pueden ejercer un impacto sobre otros
proyectos, programas o portafolios. Se acumulan necesidades de proyectos,
incluso de recursos, y se comunican nuevamente a nivel del portafolio, lo que

marca a su vez la direccién para la planificacion de la organizacion.

Para el caso del Campo Escuela Colorado, los proyectos son el medio para
cumplir con el plan estratégico que esta claramente alineado al objeto y alcance
del convenio interadministrativo de colaboracién empresarial con fines cientificos y
tecnologicos firmado entre la UIS y ECOPETROL S.A. El desarrollo de cada
proyecto deberd significar un esfuerzo de gestion y articulacion de muchos
recursos dispuestos por los directivos del CEC, con el Unico propésito de obtener
resultados concretos en areas especificas que favorezcan los indicadores del

convenio.

2.2 METODOLOGIA DE DIRECCION DE PROYECTOS: mediante la aplicacion
de metodologias de direcciébn y gestion de proyectos, las organizaciones
adquieren una forma de planear y ejecutar sus proyectos, controlando los costos,
plazos, riesgo y calidad de los mismos para garantizar el éxito y la satisfaccién de

los clientes.
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A continuacion se describe el marco general de la direccion de proyectos tomando

como referencia la Guia de los Fundamentos de la Direccién de Proyectos™.

2.2.1 ¢(Qué Es La Direccion De Proyectos?: La direcciébn de proyectos es la
aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las
actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del mismo. La aplicacion

de conocimientos requiere de la direccion eficaz de los procesos apropiados.

Un proceso es un conjunto de acciones y actividades interrelacionadas realizadas
para obtener un producto, resultado o servicio predefinido. Cada proceso se
caracteriza por sus entradas, por las herramientas y técnicas que puedan
aplicarse y por las salidas que se obtienen. El director del proyecto debe
considerar los activos de los procesos de la organizacion y los factores
ambientales de la empresa. Estos se deben tener en cuenta para cada proceso,
incluso si no estan enumerados de manera explicita como entradas en las
especificaciones del proceso. Los activos de los procesos de la organizacion
proporcionan pautas y criterios para adaptar dichos procesos a las necesidades
especificas del proyecto. Los factores ambientales de la empresa pueden restringir

las opciones de la direccién de proyectos.

Para que un proyecto tenga éxito, el equipo del proyecto debe:

- seleccionar los procesos adecuados requeridos para alcanzar los objetivos del
proyecto,

- utilizar un enfoque definido que pueda adoptarse para cumplir con los
requisitos,

- cumplir con los requisitos a fin de satisfacer las necesidades y expectativas de

los interesados, y

> Guia PMBOK, cuarta edicion.
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- equilibrar las demandas contrapuestas relativas al alcance, tiempo, costo,
calidad, recursos y riesgo para producir el producto, servicio o resultado

especificado.

Los procesos del proyecto son ejecutados por el equipo del proyecto y

generalmente se enmarcan en una de las siguientes dos categorias principales:

- Los procesos de direccion de proyectos aseguran gue el proyecto avance de
manera eficaz durante toda su existencia. Estos procesos incluyen las
herramientas y técnicas involucradas en la aplicaciéon de las habilidades y

capacidades que se describen en las Areas de conocimiento.

- Los procesos orientados al producto especifican y crean el producto del
proyecto. Estos procesos normalmente son definidos por el ciclo de vida del
proyecto y varian segun el area de aplicacién. El alcance del proyecto no
puede definirse si no se cuenta con una comprension basica acerca de como
generar el producto especificado. Por ejemplo, al determinar la complejidad
global de una casa que se planifica construir, se deben tener en cuenta

diversas técnicas y herramientas de construccion.

2.2.2 Director Del Proyecto: es la persona asignada por la organizacion
ejecutante para alcanzar los objetivos del proyecto. El rol del director del proyecto
es diferente del de un gerente funcional o del de un gerente de operaciones. Por
lo general, el gerente funcional se dedica a la supervision gerencial de un area
técnica o administrativa, mientras que los gerentes de operaciones son

responsables de una faceta del negocio basico.

Segun la estructura de la organizacion, el director del proyecto puede estar bajo la
supervision de un gerente funcional. En otros casos, el director del proyecto
puede formar parte de un grupo de varios directores de proyecto que rinden

cuentas a un director del programa o del portafolio, quien en Ultima instancia es el
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responsable de los proyectos de toda la empresa. En este tipo de estructura, el
director del proyecto trabaja estrechamente con el director del programa o del
portafolio para cumplir con los objetivos del proyecto y para asegurar que el plan
del proyecto esté alineado con el plan global del programa.

Varias de las herramientas y técnicas para dirigir proyectos son especificas a la
direccion de proyectos. Sin embargo, comprender y aplicar los conocimientos,
herramientas y técnicas que se reconocen como buenas précticas no es suficiente
para gestionar los proyectos de un modo eficaz. Ademéas de las habilidades
especificas a un area y de las competencias generales en materia de gestion
requeridas para el proyecto, la direccion de proyectos efectiva requiere que el
director del proyecto cuente con las siguientes caracteristicas:

- Conocimiento: se refiere a lo que director del proyecto sabe sobre la direccion
de proyectos.

- Desempefio: se refiere a lo que el director del proyecto puede hacer o lograr si
aplica los conocimientos en direccion de proyectos.

- Personal: se refiere a la manera en que el director del proyecto se comporta
cuando ejecuta el proyecto o actividades relacionadas. La capacidad personal
abarca actitudes, caracteristicas basicas de la personalidad y liderazgo (la
capacidad de guiar al equipo de un proyecto mientras se cumplen los objetivos

del proyecto y se equilibran las restricciones del mismo).

2.2.3 Metodologia Del PMI: el Project Management Institute desarroll6 la guia del
PMBOK como una norma que identifica un subconjunto de fundamentos
(procesos, herramientas y técnicas) de la direccion de proyectos generalmente
reconocido como buenas practicas, ya que existe un acuerdo general en cuanto a
gue se ha demostrado que la aplicacion de los procesos de direccion de proyectos

aumenta las posibilidades de éxito de una amplia variedad de proyectos.
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La norma describe Unicamente los procesos de la direccion de proyectos (42
procesos) que se agrupan en cinco categorias conocidas como Grupos de
Procesos de la Direccion de Proyectos (o grupos de procesos) y las 9 areas de
conocimiento de la direccion de proyectos.

Los Grupos de Procesos de la Direccidén de Proyectos son:

- Grupo del Proceso de Iniciacién: aquellos procesos realizados para definir un
nuevo proyecto o una nueva fase de un proyecto ya existente, mediante la
obtencion de la autorizacién para comenzar dicho proyecto o fase.

- Grupo del Proceso de Planificacion: aquellos procesos requeridos para
establecer el alcance del proyecto, refinar los objetivos y definir el curso de
accion necesario para alcanzar los objetivos para cuyo logro se emprendi6 el
proyecto.

- Grupo del Proceso de Ejecucion: aquellos procesos realizados para completar
el trabajo definido en el plan para la direccion del proyecto a fin de cumplir con
las especificaciones del mismo.

- Grupo del Proceso de Seguimiento y Control: aquellos procesos requeridos
para dar seguimiento, analizar y regular el progreso y el desempeiio del
proyecto, para identificar areas en las que el plan requiera cambios y para
iniciar los cambios correspondientes.

- Grupo del Proceso de Cierre: aquellos procesos realizados para finalizar todas
las actividades a través de todos los grupos de procesos, a fin de cerrar

formalmente el proyecto o una fase del mismo.

Las Areas de Conocimiento de la Direccion de Proyectos son:

- Gestion de la Integracion del Proyecto: describe los procesos y actividades que
forman parte de los diversos elementos de la direccién de proyectos, que se

identifican, definen, combinan, unen y coordinan dentro de los Grupos de
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Procesos de Direccibn de Proyectos. Se compone de los procesos de
direccion de proyectos Desarrollar el Acta de Constitucion del Proyecto,
Desarrollar el Enunciado del Alcance del Proyecto Preliminar, Desarrollar el
Plan de Gestion del Proyecto, Dirigir y Gestionar la Ejecucién del Proyecto,
Supervisar y Controlar el Trabajo del Proyecto, Control Integrado de Cambios y
Cerrar Proyecto.

Gestion del Alcance del Proyecto: describe los procesos necesarios para
asegurarse de que el proyecto incluya todo el trabajo requerido, y solo el
trabajo requerido, para completar el proyecto satisfactoriamente. Se compone
de los procesos de direccién de proyectos Planificacion del Alcance, Definicidon
del Alcance, Crear EDT, Verificacion del Alcance y Control del Alcance.
Gestion del Tiempo del Proyecto: describe los procesos relativos a la
puntualidad en la conclusién del proyecto. Se compone de los procesos de
direccién de proyectos Definicion de las Actividades, Establecimiento de la
Secuencia de las Actividades, Estimacion de Recursos de las Actividades,
Estimacion de la Duracién de las Actividades, Desarrollo del Cronograma y
Control del Cronograma.

Gestidon de los Costos del Proyecto: describe los procesos involucrados en la
planificacion, estimacion, presupuesto y control de costos de forma que el
proyecto se complete dentro del presupuesto aprobado. Se compone de los
procesos de direccion de proyectos Estimacion de Costos, Preparacion del
Presupuesto de Costos y Control de Costos.

Gestion de la Calidad del Proyecto: describe los procesos necesarios para
asegurarse de que el proyecto cumpla con los objetivos por los cuales ha sido
emprendido. Se compone de los procesos de direccibn de proyectos
Planificacion de Calidad, Realizar Aseguramiento de Calidad y Realizar Control
de Calidad.

Gestion del Recurso Humano del Proyecto: describe los procesos que
organizan y dirigen el equipo del proyecto. Se compone de los procesos de

direccién de proyectos Planificacion de los Recursos Humanos, Adquirir el
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Equipo del Proyecto, Desarrollar el Equipo del Proyecto y Gestionar el Equipo
del Proyecto.

Gestion de las Comunicaciones del Proyecto: describe los procesos
relacionados con la generacion, recogida, distribucion, almacenamiento y
destino final de la informacion del proyecto en tiempo y forma. Se compone de
los procesos de direccion de proyectos Planificacion de las Comunicaciones,
Distribucién de la Informacion, Informar el Rendimiento y Gestionar a los
Interesados.

Gestidon de los Riesgos del Proyecto: describe los procesos relacionados con
el desarrollo de la gestion de riesgos de un proyecto. Se compone de los
procesos de direccion de proyectos Planificacion de la Gestién de Riesgos,
Identificacion de Riesgos, Andlisis Cualitativo de Riesgos, Andlisis Cuantitativo
de Riesgos, Planificacion de la Respuesta a los Riesgos, y Seguimiento y
Control de Riesgos.

Gestion de las Adquisiciones del Proyecto: describe los procesos para
comprar o adquirir productos, servicios o resultados, asi como para contratar
procesos de direccion. Se compone de los procesos de direccion de proyectos
Planifica r las Compras y Adquisiciones, Planificar la Contratacion, Solicitar
Respuestas de Vendedores, Seleccion de Vendedores, Administracion del

Contrato y Cierre del Contrato.

2.2.4 Oficina De Direccién De Proyectos: Es un cuerpo o entidad dentro de una

organizaciéon que tiene varias responsabilidades asignadas con relacion a la

direccion centralizada y coordinada de aquellos proyectos que se encuentran bajo

su jurisdiccién. Las responsabilidades de una oficina de gestiobn de proyectos

pueden abarcar desde proveer funciones de apoyo para la direccién de proyectos

hasta la responsabilidad de dirigir proyectos directamente.

Los proyectos a los que esta oficina brinda apoyo o dirige pueden no estar

relacionados, salvo por el hecho de ser dirigidos en conjunto. La forma, funcion y
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estructura especificas de una oficina de direccion de proyectos dependen de las
necesidades de la organizacion que ésta apoya. Puede delegarsele la autoridad
necesaria para actuar como un interesado integral y tomar decisiones clave en el
comienzo de cada proyecto, para hacer sugerencias o para terminar proyectos o
tomar otras medidas, segun se requiera, a fin de mantener la coherencia con los
objetivos del negocio. Asimismo, la oficina de direccion de proyectos puede
participar en la seleccién, gestiébn e implementacién de recursos de proyectos
compartidos o dedicados.

Una funciéon fundamental de esta oficina es brindar apoyo a los directores del

proyecto de diferentes formas, entre ellas:

- Gestionar recursos compartidos por todos los proyectos dirigidos por la oficina
de direccion de proyectos;

- ldentificar y desarrollar una metodologia, mejores practicas y normas para la
direccion de proyectos;

- Instruir, orientar, capacitar y supervisar;

- Vigilar el cumplimiento de las politicas de normas, procedimientos y plantillas
de la direccion de proyectos mediante auditorias del proyecto;

- Desarrollar y gestionar politicas, procedimientos, plantilas y otra
documentacion compartida del proyecto (activos de los procesos de la
organizacioén), y

- Coordinar la comunicacion entre proyectos.

Los directores del proyecto y las oficinas de gestion de proyectos persiguen
objetivos diferentes y, por lo tanto, responden a necesidades diferentes. Sin
embargo, todos estos esfuerzos deben estar alineados con las necesidades

estratégicas de la organizacion.
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Las diferencias entre el rol de los directores del proyecto y una oficina de direccion

de proyectos pueden incluir lo siguiente:

El director del proyecto se concentra en los objetivos especificos del proyecto,
mientras que esta oficina gestiona cambios importantes relativos al alcance del
programa que pueden considerarse oportunidades potenciales de alcanzar
mejor los objetivos de negocio.

El director del proyecto controla los recursos asignados al proyecto a fin de
cumplir mejor con los objetivos; por su parte, la oficina de direccién de
proyectos optimiza el uso de los recursos de la organizacibn que son
compartidos entre todos los proyectos.

El director del proyecto gestiona las restricciones (alcance, cronograma, costo
y calidad, entre otras) de los proyectos individuales, mientras que la oficina de
direccién de proyectos gestiona las metodologias, normas, oportunidad/riesgo

global e interdependencias entre proyectos a nivel empresarial.
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3 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO DEL CAMPO ESCUELA COLORADO

El diagndstico estratégico permite conocer el entorno del Campo Escuela
Colorado e identificar aspectos negativos y positivos a tener en cuenta para
determinar las directrices y lineamientos a seguir, mediante la definicion de
estrategias claves que garanticen que el CEC hara lo que realmente debe hacer,

de la forma y en las condiciones requeridas para ser competitivo en su medio.

3.1 PLANEACION ESTRATEGICA: Para dar cumplimiento a los compromisos
del convenio firmado con Ecopetrol S.A., el Campo Escuela Colorado definié un
marco estratégico, el cual se esta actualizando recientemente como parte del
proceso de implementacion del sistema de gestién integral®.

3.1.1 Misiéon: ElI Campo Escuela Colorado tiene como propdsito desarrollar
proyectos de investigacion y extensién, probar tecnologias y contribuir a la
formacion de talento humano integral, mediante la creacion de un espacio tedérico-
practico donde se ejecutan actividades reales de la industria de los hidrocarburos
y se generan soluciones con responsabilidad social a los problemas y necesidades
del sector.

3.1.2 Visién: EI Campo Escuela Colorado en el afio 2016 sera el principal
referente nacional de articulacion academia-industria. Fortalecera la investigacion
cientifica y el desarrollo tecnolégico de la cadena productiva de los hidrocarburos,
logrard una produccidn sostenible y promoverd practicas de responsabilidad

social, con talento humano comprometido con el medio ambiente.

3.1.3 Objetivos Estratégicos:
- Fortalecer la formacion de profesionales integrales.

- Desarrollar proyectos de I1+D+i para experimentar y probar tecnologias que

18 Sistema de Gestién Integral - SGI: Calidad, Medio ambiente, Seguridad Industrial y Salud Ocupacional, segln las
normas I1SO 9001, 14001 y OHSAS 18001.
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conlleven al aumento de la produccion y la eficiencia operacional.
- Operar el volumen del convenio y asegurar el cumplimiento de la curva basica.
- Administrar el recurso economico del convenio.

- Generar un impacto social que beneficie la comunidad.

3.1.4 Estructura Organizacional: El Campo Escuela Colorado actia en la
Universidad mediante una instancia operativa conformada por un Director
Ejecutivo, profesionales en las &reas Administrativa, Operacion, Yacimientos,
HSEQ y Trabajo Social, un soporte Administrativo y Financiero, y cuenta con la

asesoria de las escuelas de la Universidad.

Como ente rector del convenio se defini6 un Comité Coordinador'’ el cual es
conformado por representantes de Ecopetrol S.A.y la UIS. Internamente la UIS
defini6 un Comité Asesor, conformado por directivos de la Universidad y del

Campo Escuela Colorado.

3.1.5 Mapa de Procesos®®: Los siete procesos que hacen parte del SGI (Sistema

de Gestion Integral) del Campo Escuela se dividen en tres clases:

Procesos Estratégicos
- Direccion: Establecer la planeacion estratégica del Campo Escuela Colorado y

garantizar su cumplimiento.

Procesos Misionales:
- Gestion de Investigacion: Promover el desarrollo cientifico y tecnologico para
generar soluciones a los problemas y necesidades del sector de los

hidrocarburos.

7 Clausula 1 del Anexo B, Convenio Interadministrativo de Colaboracién Empresarial con fines Cientificos y
Tecnoldgicos, entre ECOPETROL S.A. y La UIS.
'8 Sistema de Gestion Integral — SGI en proceso de implementacion.
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- Gestion de Formacion: Promover la articulacion tedrico-practica en los
programas de formacién, y ofrecer capacitacion a estudiantes, profesores,
profesionales y demas interesados.

- Gestion de la Operacién: Operar el volumen del convenio y realizar

acompafnamiento al desarrollo de las actividades propias de la operacion.

Procesos de Apoyo

- Gestion Social: Gestionar proyectos que promuevan el bienestar de la
comunidad ubicada en el area de influencia del campo Colorado.

- Gestién Administrativa: Apoyar a la direccion en el desarrollo y cumplimiento
de las actividades misionales del proyecto.

- Gestion del Sistema Integrado: Realizar seguimiento a los procesos del
Sistema de Gestion Integral (calidad, ambiental, seguridad industrial y salud
ocupacional), garantizar el cumplimiento de la normatividad legal aplicable al

proyecto y gestionar el mejoramiento continuo.

Figura 3. Mapa de procesos de primer nivel - CEC
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Fuente: Campo Escuela Colorado
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3.2 ANALISIS DEL DESARROLLO DEL CONVENIO: ElI Campo Escuela
Colorado por ser un convenio institucional de caracter cientifico y tecnologico, fue
asignado a la Vicerrectoria de Investigacion y Extension de la Universidad,
delegando la ordenacion del gasto al Vicerrector, quien se encarga de aprobar los
planes, proyectos y ejecuciones presupuestales propuestos por el Director
Ejecutivo del CEC.

El Director Ejecutivo se apoya en un equipo de trabajo para realizar las
actividades®® diarias requeridas, de acuerdo a los compromisos de investigacion y
operacion del convenio; al igual que para la definicion y ejecucidn de propuestas
que ayudan al cumplimiento de la Misién y Vision del CEC. Estas ultimas, se han
venido desarrollado de manera informal, destacando la formulacién y elaboracion
de proyectos para: reactivacion de pozos, incremento de produccién (cafioneo,
recafioneo, perforacion pozo infill), arreglo de vias, planes de trabajo para
mantenimiento de la produccion y desarrollo del campo, integridad de equipos,
adquisiciéon de informacion, caracterizacion del yacimiento, elaboracién del modelo
geolégico del campo Colorado, proyectos para mejoramiento de las condiciones
de vida de la comunidad de Los Colorados (pozos sépticos, acueducto veredal,
red domiciliaria de gas), cursos de capacitacion, proyectos de grado modalidad
pregrado y posgrado, entre otros; de los cuales la mayoria no pasaron a la etapa
de ejecucion por falta de aprobacion presupuestal, otros se han retomando
después de varios afios de su formulacion y algunos estan siendo actualmente

ejecutados por terceros.

Esto nos permite reconocer algunas falencias propias de los esquemas de gestion
tradicional, que no cuentan con estandares claramente definidos para dirigir
proyectos:

- lafinalizacion de proyectos fuera del tiempo y presupuesto previsto;

' Revisar numeral 3.1.5 Mapa de procesos del CEC
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- el aborto de proyectos e iniciativas en alguna de las etapas de desarrollo;

- larealizacion de actividades no planeadas ni presupuestadas;

- el desarrollo de proyectos individuales sin aportar al desarrollo de un area
especifica;

- dificultades de transferencia de informacion y lecciones aprendidas.

Se destaca durante los afios de ejecucion del convenio CEC, que la UIS no ha
aplicado un esquema claro de gestion de proyectos, siendo su mayor
preocupacion el desarrollar actividades de bajo riesgo operacional, social,
ambiental y financiero, limitando las grandes inversiones para desarrollar el campo
Colorado y enfocandose primordialmente en las labores académicas e
investigativas. EI CEC es un convenio autosostenible y los excedentes de la
produccion deben ser reinvertidos para el desarrollo de sus actividades

administrativas, operativas y de investigacion.

En diciembre del afio 2009, la UIS y Ecopetrol S.A. aprobaron la inclusién de un
aliado tecnoldgico al convenio CEC, firmando en marzo del presente afo el acta
de inicio de operaciones con la compaififa Weil Group®, quien desde entonces es
la encargada de promover actividades para el desarrollo del campo Colorado bajo
su responsabilidad y riesgo, invirtiendo recursos, supervisando las actividades de

produccion y apoyando las propuestas de investigacion para el CEC.

Razén por la cual, la UIS durante los proximos afios del convenio firmado con
Ecopetrol S.A., debera asumir el reto de ejecutar proyectos nuevos e innovadores
gue aporten al desarrollo cientifico y tecnologico del CEC y a la cadena productiva
de hidrocarburos; haciendo uso de la experiencia y conocimiento generado por la
compafiia Weil Group durante el desarrollo de sus actividades como aliado
tecnoldgico del CEC, garantizando de esta forma la adecuada transferencia de

20 http://www.weil-group.com/
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conocimiento y lecciones aprendidas a la comunidad académica y cientifica, y
entregando a Ecopetrol S.A. resultados concretos frente a los diferentes

compromisos del convenio.

3.3 NECESIDADES DEL CONVENIO: Al encontrarse el CEC en su segunda
etapa de ejecucion, bajo un escenario y condiciones diferentes a la etapa inicial,
se hace indispensable la identificacion y definicion de necesidades prioritarias para
replantear las estrategias a seguir durante los proximos afios. Para esto, se
revisaron los lineamientos generales del convenio descritos en el capitulo 1 del
presente trabajo, la planeacion estratégica del CEC y el estado actual del convenio
frente a los modelos de gestién de proyectos, descritos en los numerales 3.1y 3.2
del presente trabajo, al igual que las lineas de negocios propuestas en la
monografia “Disefio de un portafolio de negocios para el Campo Escuela Colorado
convenio UIS-Ecopetrol S.A.”21 vy los resultados de un analisis DOFA22 (ver tabla
N°1) realizado en marzo del afio 2009 con la participacion de docentes y directivos

de la Universidad, profesionales y directivos de Ecopetrol e ICP.

Tabla 1. Matriz DOFA CEC

FORTALEZAS DEBILIDADES

- El campo Colorado (OOIP = 120 MMBbI, bajo - Proceso administrativos lentos
5 FR, excelente calidad de crudo, ubicacion, etc.) - Actualizaciéon del plan de desarrollo para el campo
o - Asesorias ICP Colorado
IS
5 - Desarrollo del campo Colorado
8— - Comité técnico para retroalimentacion

- Proyectos de grado desarrollados - Limitacién de recursos para investigacion

- Grupos de Investigacion UIS - Implementacion de recomendaciones propuestas en
s - Infraestructura UIS: laboratorio, software, equipos las tesis de grado
S - Convenios con otras instituciones - Vinculacién de los grupos de investigacion UIS e ICP
g al proyecto
7 - Liderazgo de los profesores UIS para trabajar con
S semilleros
c

- Irregularidad en el calendario académico de la UIS
- Desarrollo e implementacion de pilotos tecnolégicos
- Transferencia de la informacion

2 Proyecto de grado presentado como requisito para optar al titulo de Especialista en Gerencia de Negocios

Internacionales de la Universidad EAN en convenio con la UIS, Laura Cristina Amaya Rueda y John Everson Ricaurte
Alvarez, 2007.

2 DOFA: es una metodologia de estudio de la situacion competitiva de una empresa en su mercado (situacion externa) y
de las caracteristicas internas (situacion interna) de la misma, a efectos de determinar sus Debilidades, Oportunidades,
Fortalezas y Amenazas.
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Experiencias de campo — estudiantes UIS

Vinculacion y compromiso de la academia (motivacion
profesores)

:5 - Definicion de mecanismos para involucrar el Campo
& Escuela en la academia
= - Definicion de mecanismos para realizacion de
i proyectos de capacitacion, con la vinculacion de las
escuelas UIS

Buen nombre de la UIS - ECOPETROL S.A. - Desconocimiento del convenio por parte de los
c Apoyo de egresados UIS tomadores de decisiones UIS
S Trayectoria de la escuela de Ing. de petréleos en - Falta de entendimiento del convenio
g asesoria y consultaria a la industria
= Acreditacion Institucional UIS

Apoyo instituciones externas (publicas y privadas) - Planeacion de las partes
c Duracion del convenio - El modelo administrativo UIS definido para el proyecto
:g no es funcional, no se cumple el organigrama
] - Inasistencia de participantes al Comité Asesor UIS
= - Rotacion del recurso humano- inestabilidad UIS —
Q ECOPETROL S.A.

Formulacion y desarrollo de programas sociales - Limitacion de presupuesto para el area social
2 para la comunidad Los Colorados
§ Practicas de estudiantes UIS en la zona de
5 influencia

OPORTUNIDADES AMENAZAS

- Operacion directa del Campo - Socio inversionista
0 Socios inversionistas y tecnologicos - Abandono estatal en el campo (vias)
b Desarrollo del campo - Proyectos implementados no productivos
g Implementacién de nuevas tecnologias
O

Recurso humano (Gerente, docente, estudiantes, - Dafio a la formacién mediante prueba de nuevas
= profesionales, semilleros) tecnologias.
© Desarrollo de productos tecnolégicos
é Ley de ciencia y tecnologia
= 1&D aplicada
§ Alianzas con universidades y empresas
= Formulaciéon de proyectos ante Colciencias y

otros organismos internacionales
- Adecuacion de espacio fisico en la zona industrial
© Capacitacion en campo
< Entrenamiento de personal a la industria
£ Programas de entrenamiento para profesionales y
o estudiantes
LL

Visibilidad del convenio - Deterioro de imagen del convenio por falta de
S Realizacion de eventos internacionales resultados
g
E
- Reinversién de ingresos - Terminacién del convenio
o) - Fluctuaciones en el precio del crudo
=

Definicion de modelos de intervencion social - Insatisfaccion de requerimientos de la comunidad
2 - Cierre del campo por inconformismo de la comunidad
I
0

Fuente: Area Administrativa del Campo Escuela Colorado
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Se identific6 como problema general el ¢ Como desarrollar proyectos que aporten
valor al convenio UIS-Ecopetrol S.A., optimizando los recursos de la UIS y los
ingresos de produccion del campo?, y se realiz6 un analisis desde diferentes
perspectivas descritas en el objeto y alcance del convenio UIS-Ecopetrol S.A.,
para abordar el problema y finalmente definir a criterio y conocimiento del
autor las necesidades concretas y aplicables al CEC en la solucion del

problema, ver figura 4.
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Figura 4. Anédlisis de Necesidades del CEC

Dar a conocer el convenio Campo Escuela
Colorado y sus avances.

Realizar publicaciones cientificos y técnicas.

Presentar ponencias de los trabajos de
investigacian realizados para el Campo
Escusla Goloradao.

Divulgar los resultados da invesligaciones y
dasarrolios realizados por el Campo Escuela
Colorado.

Crear escenarios académicos para compartic
iencias y imi del Campo
Escuela Colorado.

VISIBILIDAD

Convenio

Implamentzar sistemas de gestian
para estandarizar las actividades y
mitigar los riesgos e incidentes en
la operacion del Campa Colorado.

Dar cumplimiento a la normatividad legal

i social apl alai da
los hidrocarburos.

Fortalecer las buenas ralaciones con la
comunidad vecina al Campo Colorado,

Identificar necesidades y
formular estrategias en pro
dal bienestar ganeral da la

comunidad vecina al
Campo Colorada,

Interadministrativo de
Colaboracién Empresarial
con Fines Cientificos y
Tecnologicos, Celebrado
entre la UIS y Ecopetrol S.A.

RLh

ENTORNO

Realizar actividades proplas de la
operacién y extraccion de
hidrocarburas que conllaven al
ineremanto de la produceitn en al
Campo Colorado, cumpliendo con los
estandaras legalas y ambientalas

Actualizar permanentements |a

requardos.

OPERAGION

base de datos respecto a las
actividades realizadas a los
pozos del Campo Coloradeo.

Fuente: Autor
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Ly Fortalecer la investigacién como
el —uno de los ejes misionales de la
uls.

Desarroliar proyectos de aports

clantifice y lecnolégico a la solueidn de
- necesidades del Campo Colorado y de

la industria da los hidrocarburos an

ganaral,

Experi y probar que
- pemi la produccién ylo mejorar
la eficiencia operacional del Campo Colorado.

Ta, Promover la participacidn de las facultades y

e escualas de la UIS, sus grupos de
- 't 1 A

lmarkdn o 1

tesistas y semilleros,

Fortalecer dos de los ejes mislonales de
la UIS, la academia y la extensidn,

Incorporar un componente practico a los
programas académicos, mediante la
realizacion de visitas l&cnicas,

" | 4

auxiliaturas estudiantiles.

Gestionar y transferir el conocimiento
generado alrededor del Campo Escuela
Colorado.

Ofracer programas de actualizacion y
formacién en el use de tacnologias y practicas
propias de la industria de los hidrocarburos.

Propiciar escenarios para el desarrolle de
L ias del i ala
industria de los hidrocarburos.




Tomando como referente las necesidades definidas, que de ahora en adelante se
llamaran Programas, y teniendo en cuenta las actividades adelantadas por la UIS
durante el desarrollo del convenio con Ecopetrol S.A., segun informes de avance
elaborados por la UIS y entregados a Ecopetrol S.A.; y de acuerdo a la
experiencia del autor como parte del equipo de trabajo del CEC, se proponen
lineas de accion para cada programa. En la figura 5 se presentan las lineas de

accion y la justificacion.
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Generar soluciones a la problemética de
parafings que ha sfectado
histéricamente la produccion de crudo
del Campo Celorado lenlendo en cuenta
las malas propiedades petrofisicas del
yacimianto, El problema de parafinas se
presanta an olros campos de
ECOPETROL ubicados en &l Magdalena
Medio.

ASEGURAMIENTO
DEL FLUJO

Buscar & identificar microorganismas que MEJORA DE
hatitan en zonas de exiraccidn petralifera

del Campo Colorado con potenclal usa en PROCESQS
birremediacidn, optimizaciin de los

procesos industriales de explotacion dal 1@
petrdlec y que garanticen la conservaciin

del medio ambiente v Ia inocuidad de la
poblacion laboral y comunitaria,

Contar con una spmpiada
infraesiructura de aulomatizaciin y

Figura 5. Programas del CEC

coMUAICACInNeS, qua permita oblaner AUTOMATIZACION
en tiempa real datos & informacian de = .
variables que favoracen |a optimizacidn mE N '
de |a oparacion del Campa Colorado, ety
basdrdoss en disefo mediante - LI
estdndares intemacionales como t L | E
GRAFCET y normas 1A
EVENTOS ACADEMICOS

Promever la escrilura de
articuios tacnicas v cientficos 1@
del Campo Escuela Colarado.

[}
Mﬂ
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Una vez definidos los programas y lineas de accion, se consolida la propuesta de
portafolio para el CEC, que marcara las directrices para respaldar iniciativas y
aprobar y ejecutar proyectos, a través de los cuales se dara cumplimiento a los
compromisos del convenio con Ecopetrol S.A. (ver figura 6). Durante los
siguientes afios, la UIS podra eliminar o incluir nuevas lineas de acuerdo a los

requerimientos que se presenten.

Figura 6. Portafolio del CEC
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4 MODELO DE GESTION DE MULTIPLES PROYECTOS
CAMPO ESCUELA COLORADO

Al implementar un modelo de gestion de proyectos para el Campo Escuela
Colorado, la Universidad podra seguir aplicando sus conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas requeridas, de una forma mas organizada, estandarizada
y medible, al igual que hacer el mejor uso del recurso humano y financiero, para
desarrollar las actividades inherentes a cada proyecto en pro del cumplimiento del
convenio con ECOPETROL S.A. y de las exceptivas de todas las partes

interesadas.

4.1 ESTRATEGIA PARA LA GESTION DE PROYECTOS DEL CEC: Durante
el desarrollo del presente trabajo se identificO la necesidad de reorientar la
estrategia de gestion del CEC hacia el desarrollo de proyectos; para lo cual se
propone la creacién de una Oficina de Gestién de Proyectos -PMO?, a través de
la cual se administre el portafolio propuesto (ver figura 5), aplicando las mejores
practicas de la direccion de proyectos para garantizar el éxito de los proyectos que
se aprueben y el alineamiento a las metas definidas, cubriendo las necesidades y

requerimientos del convenio UIS-Ecopetrol S.A.

Para definir e implementar el mejor modelo de PMO se debe tener claridad del
nivel de madurez en gestion de proyectos que tiene el CEC, la cantidad de
proyectos que va a administrar y la necesidad prioritaria de la UIS. Mientras
mayor sea el nivel de madurez, mayor debera ser la responsabilidad y la autoridad
de la oficina de direccion de proyectos sobre los proyectos que se ejecuten (ver
figura 7).

2 Project Management Office
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Figura 7. Modelo de Madurez de Project Management
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Fuente: Harold Kerzner, 2000

El CEC tiene caracteristicas de los niveles 1 y 2 de madurez en la gestion de
proyectos, sin pertenecer completamente a ninguno. De acuerdo al punto de vista
del autor, se esperaria en el largo plazo tener una PMO del CEC posicionada en el
nivel 3 (ver figura 8), de tal forma que se pueda apropiar la metodologia de gestion

de proyectos.
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Figura 8. Estado de Madurez Gerencia de Proyectos — CEC
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Fuente: Modelo tomado del la Universidad para la Cooperacion Internacional, José Angel Castro Granados y

adaptado al CEC por la Autora

Siendo el nivel 3 de madurez en gestion de proyectos, el nivel esperado para el
CEC, se propone como rol principal de la PMO a implementar, el establecer la
metodologia de gerencia de proyectos a seguir, dar las directrices para el
planteamiento y desarrollo de los proyectos y apoyar e informar sobre el estado
de los proyectos a la alta direccion (ver figura 9).
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Figura 9. Rol de la PMO CEC
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Fuente: Modelo tomado de la Bolsa Nacional de Valores de Costa Rica, Jorge Ramirez y Esteban Quesada,

y adaptado para el CEC por la autora

Una vez definido el modelo de PMO a implementar en el CEC, es necesario
ubicarla dentro de la estructura organizacional y alinearla a las directrices
estratégicas definidas por la alta direccion. Su implementacién es un proceso
gradual de estandarizacién y aplicacion de buenas practicas recomendados por el
PMI, que requiere un acompafiamiento para la aceptacion y concientizacion de su

existencia y para la formacion en el area de gestion de proyectos.
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4.2 ESTRUCTURA DE GESTION CEC: La forma en que se desarrollan las
actividades al interior de una organizacion o proyecto, radica en su estructura
organizativa, ya que es el medio para gestionar las actividades misionales y dar

cumplimiento a los objetivos estratégicos de la organizacion.

Existen diferentes clases de estructuras organizativas de acuerdo a diversos
factores que se consideran en el momento de su implementacion (funcionalidad,
producto o servicio, territorio, procesos, proyectos, entre otros), sin embargo la
forma en que se defina es de gran importancia e influye directamente en el

desarrollo y culminacion de los proyectos (ver figura 10).

Figura 10. Influencia de la estructura de la organizacion en los proyectos

organizacién = Funcional proyectos

Estructura de la Matricial Orientada a

Matricial Matricial Matricial

Débil equilibrada fuerte

Autoridad del director Poca o Limitada Baja a moderada Moderada a Alta a casi
del proyecto ninguna alta total
Disponibilidad de Poca o Limitada Baja a moderada Moderada a Alta a casi
recursos ninguna alta total
Quién controla el Gerente Gerente Combinacion Director del Director del
presupuesto del funcional funcional proyecto proyecto
proyecto

Rol del director del | Dedicacion Dedicacion Dedicacion Dedicacion Dedicacion
proyecto parcial parcial completa completa completa
Personal administrativo | Dedicacion Dedicacion Dedicacion Dedicacion Dedicacion
de la direcciébn de parcial parcial parcial completa completa
proyectos

Fuente: Guia de los fundamentos para la direccién de proyectos — Guia del PMBOK, Cuarta edicién

Las organizaciones que trabajan por proyectos comunmente cuentan con una
oficina de gestion de proyectos — PMO, que se encarga de administrar el trabajo
de cada proyecto y apoyar a la alta gerencia en la toma de decisiones, y cuya
ubicacion dentro de la estructura organizacional depende de decisiones

estratégicas de la alta direccion.
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Para el caso del CEC, se cuenta con una estructura funcional aplicada
informalmente al interior de la Universidad, un director o gerente y 5 areas de
trabajo dedicadas a actividades especificas (Administracion, Operacion,
Yacimientos, HSEQ y Desarrollo Social); cada area realiza de forma
independiente las labores cotidianas y demas actividades definidas por el director,
no existe una cultura establecida de gestion de proyectos (politicas, meétodos,

procedimientos, etc.).

La PMO a implementar en el CEC debera crear un verdadero impacto en la cultura
de gestion de proyectos y ser cada vez mas el ente fortalecedor del buen
desempefio de los proyectos. De acuerdo al rol definido para la PMO, se propone
ubicarla dentro de la estructura organizacional del CEC ocupando un nivel
jerarquico donde interactie con la alta direccién y los lideres de los cinco
programas definidos, quienes a su vez deberan responder por los equipos de

proyectos, ver figura 11.

La PMO sera la encargada de velar por el cumplimiento de los compromisos del
convenio y direccionarlos a través de los programas propuestos, para lograr la
satisfaccion de todas las partes interesadas. Asi mismo, debera colaborar a la
alta direccion en la toma de decisiones a través de un analisis adecuado de la
informacion, y apoyar la ejecucion de proyectos distribuyendo los recursos
compartidos entre los proyectos, liderando programas de capacitacion y
formacién, y generando una base de datos de conocimiento y lecciones

aprendidas para futuros proyectos.

56



Figura 11. Estructura propuesta para la PMO del CEC
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El alcance de este trabajo no contempla la definicion de perfiles para el equipo de
trabajo de la PMO, sin embargo se proponen las siguientes recomendaciones:

- Operacion, podra estar a cargo del director de la PMO como una actividad de
seguimiento, ya que el CEC actualmente no esta liderando proyectos en esta area
por encontrarse vigente el convenio de alianza tecnolégica con la compafia Well
Group; sin embargo, esto no exime al CEC de su responsabilidad ante
ECOPETROL S.A. de desarrollar el Campo Colorado cumpliendo con todos los
estandares de seguridad ambiental y legal aplicables, y de exigir a Weil Group
resultados en los proyectos y planes de trabajo acordados.
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- Investigacion, a concepto del autor es el programa que requiere mayor interés
por parte de la alta direccion del CEC, por ser un referente para articular y
desarrollar proyectos cientificos y tecnolégicos innovadores, por los altos niveles
de inversidn que requiere, por ser el principal foco para gestion y transferencia de
conocimiento, y por la gestion de convenios institucionales, académicos,
empresariales, cientificos, entre otros, que se pueden llevar a cabo. De tal forma,
se propone que la Universidad asigne como lider de este programa a un docente
de planta, tiempo completo, el cual tenga gran experticia y sea conocedor de la

problematica de los campos maduros para liderar este programa.

- Los demés programas seran responsabilidad de un lider, que de continuar el
equipo de trabajo actual del CEC, siendo profesionales outsourcing, deberan
trabajar bajo la asesoria y direccion de uno o mas docentes de planta de la UIS

conocedores de la tematica del programa.

- Los lideres de programas seran los encargados de propiciar el desarrollo de
proyectos afines a su programa, nombrar lideres y conformar equipos de trabajo
para cada proyecto, acompafar la ejecucidon y cumplimiento de las actividades
propuestas en cada proyecto aprobado, e informar a la PMO el avance y

resultados de cada uno de los proyectos a su cargo.

- Los proyectos a ejecutar deberan en su mayoria ser propuestas lideradas por
docentes e investigadores de la Universidad, soportadas con un equipo de trabajo
conformado por estudiantes, docentes, investigadores y demas personal cientifico
afin a los proyectos.

4.3 MODELO DE GESTION DE PROYECTOS CEC: Se propone un modelo de
gestion de proyectos para el CEC, que describe en forma general los parametros y
lineamientos a tener en cuenta por la PMO, para validar oportunidades de
proyectos y llevarlas a la practica de manera exitosa, usando adecuadamente los

recursos y asegurando la calidad de los resultados.
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Para la definicion del presente modelo se tomaron como referencia los cinco
grupos de procesos y las 9 areas de conocimiento de direccion de proyectos
descritos por el PMI, y se concertaron en 4 etapas (ver figura 12), para las cuales
se recomienda seguir el modelo de Escala*, el cual ofrece una guia préctica de
implementacion de los conceptos definidos en cada una de las etapas de

desarrollo de los proyectos.

Etapa 1. Identificacion de oportunidades: Se identifican nuevas oportunidades

de proyectos a implementar.

Entregable: Perfil de Proyecto. Debe contener la Justificacion y/o proposito del
proyecto; Descripcién concisa del producto o servicio que el proyecto lograra;
Involucrados clave y sus expectativas; Restricciones y supuestos; Informacion

histérica relevante.

En esta etapa los lideres de programas presentaran a la PMO las oportunidades
de proyectos identificadas (por ellos, docentes, investigadores, estudiantes, entre
otros), evidenciadas en el documento perfil de proyecto, con el fin de definir la
viabilidad de implementarlos teniendo en cuenta el aporte al plan estratégico del
CEC y al cumplimiento de metas del programa. Si se aprueba el perfil de proyecto

se pasa a la segunda etapa, de lo contrario se archiva.

Etapa 2. Definicion del proyecto: Se definen las estrategias y los esquemas
requeridos para desarrollar los proyectos propuestos.

Entregable: Plan de Proyecto. Debe contener el Alcance del proyecto que incluya
la estructura de trabajo o WBS (Work Breakdown Structure); Estructura
organizacional del proyecto y la matriz de roles y funciones; Matriz de

** Administracion Profesional de Proyectos La Guia, Yamal Chamoun
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comunicaciéon, calendario de eventos, estatus semanal y reporte mensual;
Cronograma del Proyecto y ruta critica; Estimado de costos, presupuesto base y
programa de erogaciones; Listas de verificacion, benchmarking; Mapa de riesgos,
matriz de administracion de riesgos; Matriz de abastecimientos; Control de

cambios y lecciones aprendidas.

En esta etapa los lideres de programas presentaran a la PMO los planes de los
proyectos propuestos, con el fin de definir su aprobacion y disposicion de recursos
para su desarrollo. Si se aprueba el proyecto se pasa a la tercera etapa, de lo

contrario se archiva.

Etapa 3. Ejecucién del proyecto: Se inicia la ejecucién de los planes de proyecto

y se llevan a cabo las estrategias acordadas.

Entregable: Herramientas para la integracion del equipo y efectividad en la
comunicacion y herramientas para la administracion de abastecimientos. Debe
contener Reglas de trabajo, Guias para el manejo de juntas, Administracién de
concursos y cotizaciones, Matriz de evaluacion de alternativas, Estado de cuenta

del contrato, Requisiciones de pago a proveedores.

En esta etapa los lideres de programas presentaran a la PMO las herramientas
para ejecuciéon del proyecto, con el fin de tener claridad en la forma de ejecucién
del proyecto y su alineaciéon a los estandares de la PMO. Si se aprueba el
proyecto se pasa a la cuarta etapa, de lo contrario se archiva.

Etapa 4. Puesta en marcha del proyecto: Se controlan y documentan los

resultados de los proyectos, se comparan con el plan del proyecto.

60



Entregable: Plan de ejecucion del proyecto. Debe contener Herramientas de
control presupuestal y valor ganado, Control del Programa, Estatus Semanal,

Reporte Mensual, Lecciones aprendidas, Cierre contractual, Cierre administrativo.
En esta etapa los lideres de programas presentaran a la PMO los informes de
avance y el informe final de los proyectos, con el fin de realizar el respectivo

seguimiento, medicion y documentacién de resultados.

Figura 12. Modelo de Gestién de Proyectos CEC
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4.4 PROPUESTA DE VALOR PARA EL CEC: El portafolio del CEC estara
conformado por mudltiples proyectos afines a cada programa, los cuales seran
aprobados de acuerdo al valor que aporten al cumplimiento de las metas
propuestas en los programas y al impacto cientifico, tecnolégico, financiero y de
satisfaccion para los clientes; siendo relevante tener claridad en qué clase de
negocio se encuentra el CEC y cual es su modelo a través del cual se crea,

captura y entrega valor a los clientes.

El autor propone el siguiente modelo de negocio (ver figura 13), de acuerdo a su
experiencia y a los conceptos identificados en el desarrollo del presente trabajo,
para el cual destaca que el CEC se encuentra en un negocio de ciencia y
tecnologia enfocado a satisfacer necesidades de la industria de los hidrocarburos.

Figura 13. Modelo de Negocio del CEC
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Fuente: Autora
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Teniendo claridad en el modelo de negocio del CEC, el autor analiza la propuesta

de valor (Oferta) y los demas componentes, con el objeto de proponer algunas

oportunidades de proyectos (ver tabla 2) que servirdn como punto de partida para

organizar el portafolio del CEC en la implementacion de la PMO.

Tabla 2. Analisis Propuesta de Valor del CEC

PROPUESTA DE

VALOR

Desarrollar Proyectos
De Investigacién

NECESIDADES

Definir las
necesidades
reales para
desarrollar el
campo Colorado.

PROYECTOS DE
I+D

Pilotos tecnolégicos
para tratamiento de
parafinas y asfaltenos.

Alternativas de uso del
gas de produccion del
campo Colorado.

Tratamiento de
parafinas.

Métodos de
recuperacion mejorada
de crudo.

Métodos de simulacion
para perforacion,
inyeccién y
recuperacion
secundaria.

Disefio y construccion
de equipos y
herramientas para la
operacién del campo

PROYECTOS DE
INVERSION

Realizar un estudio de
prospectiva tecnolégica
para el campo Colorado.

Adecuar laboratorios para
estudio de aseguramiento
del flujo.

Colorado.
Realizar Programas Definir Capacitacion en | Desarrollar un estudio de
De Capacitacion necesidades de | software aplicado en la | analisis de mercado de
formacién del industria de | competencias.

recurso humano
vinculado a la
industria de
hidrocarburos.

hidrocarburos.

Cursos de demostracion
académica.

Adquisicion de licencias.

Probar Tecnologias
De Produccién.

Incrementar la
produccion de
crudo.

Probar métodos de
levantamiento artificial.

Realizar estudios de
benchmarking.
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PROPUESTA DE

VALOR

NECESIDADES

PROYECTOS DE
I+D

PROYECTOS DE
INVERSION

Transferencia De
Conocimiento

Generar e
incorporar
conocimiento
aplicado al CEC.

Programar discusiones
técnicas tematicas, con
expertos.

Movilizar expertos
internacionales.

Sistema de informacion.

Programas de visibilidad.

Estudios E
Informacién Técnica

Contar con los

datos técnicos

requeridos para
conocer el campo

Modelo geolégico del
CEC.

Caracterizacion del

Programa de adquisicién
de informacion técnica.

Base de datos.

Colorado. yacimiento.
Proyectos Promover Definicién de Analisis de necesidades
Sociales iniciativas para metodologias de reales de la comunidad.

beneficio de la
comunidad vecina
al CEC.

intervencion social.

Programas de formacién
para la comunidad.

Adquisicion y adecuacion
de material e
infraestructura requerida
por la comunidad.

Fuente: Autora
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CONCLUSIONES

Se defini6 una metodologia de gestion de proyectos para el Campo Escuela
Colorado, creando una Oficina de Gestion de Proyectos - PMO encargada de
administrar el portafolio de proyectos y actividades del CEC; a través de la cual se
podran desarrollar simultdneamente mdultiples proyectos requeridos en pro del
cumplimiento de los objetivos del convenio interadministrativo de colaboracion

empresarial, con fines cientificos y tecnoldgicos firmado entre la UIS y ECP.

Se propuso un esquema de gestion de proyectos mediante la definicion de
programas claves del CEC, los cuales agrupan proyectos afines que seran
desarrollados por equipos de trabajo conformados por docentes, investigadores y

estudiantes de la Universidad Industrial de Santander.

La PMO sera la encargada de implementar los procesos y procedimientos para la
gestion de proyecto, dar los lineamientos a los lideres de programas y equipos de
proyectos, presentar informes de avance a la alta direccion, gestionar la memoria
técnica de los proyectos y de las lecciones aprendidas para que las experiencias y
resultados puedan ser tenidos en cuenta por los lideres de nuevos proyectos.

La implementacion de la PMO es econdmicamente viable, por contar el CEC con
un equipo de profesionales trabajando en areas especificas. Se requiere el apoyo
y patrocinio de los directivos UIS y la alta direccibn del convenio
Interadministrativo de Colaboracion Empresarial, con fines cientificos vy

tecnolégicos firmado entre la UIS y ECP.

La administracion de proyectos es una tendencia mundial, muy aplicada en la
industria de los hidrocarburos como medio para cumplir exitosamente los
proyectos de inversion y desarrollo de campos de hidrocarburos. Mediante su
aplicacion le permitira al CEC entrar en un proceso de madurez de gestion de

proyectos y estar a la altura de los grandes proyectos petroleros.
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RECOMENDACIONES

Realizar un plan estratégico del CEC apoyado en la alta direccién del Convenio,
en el cual se definan metas concreta para los proximos cinco afos, las cuales
seran desarrolladas por la UIS y su red de aliados tecnoldgicos, y que a su vez
deberan ser aprobadas en acta por el Comité Coordinador del CEC como

compromiso para seguimiento a los indicadores del portafolio del CEC.

Realizar una analisis de los estudios y proyectos de investigacion realizados en el
Campo Escuela Colorado, para detectar y definir nuevas oportunidades de
proyectos a desarrollar y consolidar de esta forma lineas y areas estratégicas de

investigacion.

Definir un programa de capacitacion en gerencia de proyectos, para todo el equipo
de trabajo del Campo Escuela Colorado, de tal forma que se logre un
entendimiento y concientizacion de las metodologias y procedimientos a aplicar.

Contar con un asesor experto en gerencia de proyectos, durante el proceso de

implementacion de la PMO.
Implementar el tablero de gestion balanceado alineado con los programas y
proyectos de la PMO, de tal forma que se cuente con una metodologia para medir

el desempefio de los proyectos.

Implementar un sistema de informacién para garantizar el manejo eficiente de

datos e informes técnicos aplicados a los proyectos.

66



BIBLIOGRAFIA

PMI, Guia de los Fundamentos para la direccion de proyectos (Guia del PMBOK),

tercera y cuarta edicion.

Yamal Chamoun, Administracion profesional de proyectos La Guia, Mc. Graw Hill,
2002.

Juan José Miranda, Gestion de Proyectos, cuarta edicion, MM Editores, 2001.

Jack Gido, Administracion Exitosa de Proyectos, International Thomson Editores,
1999.

Kerzner, Harold (2000) Project Management, A Systems Approach to Planning,
Scheduling, and Controlling. New York: John Wiley & Sons, Inc.

Luis Alfredo Paniagua Chaves, Propuesta para la implementacién de una PMO

para la UEN Servicio al Cliente del Instituto costarricense de Electricidad, 2007.
José Angel Castro Granados, Propuesta de una estrategia para la creacion e
implementacion de una oficina de administracion de proyectos en Cruz Roja
Costarricense, 2006.

Julio Terrados Cepeda, Introduccion a la gestién de proyectos, Universidad Jaén.

Luis Mata, Implementando la Oficina de Proyectos a través del uso de Microsoft
EPM 2007 en BekeSantos, PMI Capitulo Venezuela.

Caso Petrobras Energia S.A., Evolucion de una Oficina de Proyectos.

67



Virginia Martinez, Caso de ANTEL Cémo implantar una Oficina de Gestion de

Proyectos.

Azurian, Como crear y administrar una oficina de gerencia de proyectos PMO.

Jorge Ramirez y Esteban Quesada, Implantacion de una PMO en la Bolsa

Nacional de Valores de Costa Rica.

Roger Espert, Implementacion de una PMO en Industrias de Productos y Servicios

de Energia.

Xavier Pasto, Modelos de gestion de proyectos informaticos.

Jorge Gadze, Gestidon de proyectos, Demo sobre la Oficina de Proyectos.

Alberto Cueto Vigil, CMM y la Gerencia de Procesos.

Ernesto Sebastian Melgin, Organizacion de una PMO.

Mark Johnson, Terry Joyner, Robert Martin, Process-Driven, Project Management

Office Implementation.

Cristina Zerpa, En busca de métricas simples y relevantes para la Oficina de
Proyectos.

Ana Maria Rodriguez y Adriana Salomon, La experiencia del programa Rosario

Habitat, Caso de estudio.

Adriano F. Leal, PMO: Estructuras y Herramientas para Control de Proyectos,
Caso Hewlett-Packard Colombia Movil (OLA) - Programa OSS/ BSS.

68



