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Resumen del Trabajo

Debido a que las organizaciones han reconocido la importancia de los proyectos para el
logro de sus objetivos, la gestion de proyectos se ha convertido en un punto central en
sus esfuerzos de crecimiento. Algunas organizaciones recién comienzan con la gestion
de proyectos. Otras han alcanzado un nivel de madurez en el que la gestion de proyectos

se ha convertido en la forma natural de hacer las cosas.

La industria del petroleo y del gas juega un papel muy importante en el desarrollo de la
Argentina. Debido a que la ejecucion de los proyectos en el sector es a menudo costosa
y de alto riesgo, el enfoque efectivo y maduro de la gestion de proyectos parece ser uno

de los aspectos claves a considerar.

Este trabajo buscard generar una evaluacion preliminar del estado de la madurez en
gestion de proyectos en las empresas de la industria del petroleo y del gas en Argentina,
para el periodo 2021-2022. La evaluacion se basard en una adaptacion simplificada del
modelo de madurez de gestion de proyectos P3M3, el cual se detalla en el Anexo I. La
mayor simplicidad de esta adaptacion del modelo facilitard la repeticion de la

evaluacion con periodicidad en el tiempo.

La investigacion realizada ha sido de tipo descriptivo. Habiendo llevado a cabo una
revision de la literatura, no se han hallado investigaciones en Argentina que sirvan de
antecedente. Se llevd a cabo una exhaustiva revision de la bibliografia y trabajos
previos existentes, la cual se us6 como fuente de informacion para este trabajo. Se
realizd una encuesta a 26 personas que han participado en al menos dos proyectos
dentro de empresas de la industria, entre los afios 2021 y 2022. También se efectuaron
entrevistas a consultores con experiencia y conocimiento en trabajos relativos a la

madurez en gestion de proyectos, en empresas del sector.

Los resultados de la encuesta, los hallazgos detectados, y las entrevistas realizadas a
especialistas, coinciden con las fuentes bibliogréaficas relevadas como base para este
trabajo. Los resultados respaldan la carencia de procesos institucionalizados y modelos
de gestion consolidados, asi como la necesidad atn no lograda de alcanzar estandares
organizacionales para la gestion de los proyectos. También coinciden en cuanto al
espacio existente en las empresas para la implementacion de una metodologia estandar

para la gestion de los proyectos, y en el establecimiento de una estrategia consolidada a



nivel organizacional. Estas son mejoras que implicaran mayor valor generado para las

organizaciones.

Palabras claves

Gestion de Proyectos, madurez, oficina de gestion de proyectos, estandarizacion,

alineamiento estratégico



Summary

As organizations have recognized the importance of projects in achieving their goals,
project management has become central to their growth efforts. Some organizations are
just getting started with project management. Others have reached a level of maturity

where project management has become the natural way of work.

The oil and gas industry plays a very important role in the development of Argentina.
Since the execution of projects in the sector is often costly and high risk, an effective
and mature approach to project management seems to be one of the key aspects to

consider.

This work will seek to generate a preliminary evaluation of the state of maturity in
project management in companies in the oil and gas industry in Argentina, for the
period 2021-2022. The assessment will be based on a simplified adaptation of the P3M3
project management maturity model (detailed in annex 1). The greater simplicity of this
adaptation of the model will facilitate the repetition of the evaluation periodically over

time.

The investigation research has been descriptive. Having carried out a review of the
literature, no research has been found in Argentina that serves as a precedent. An
exhaustive review of the bibliography and previous existing works was carried out,
which was used as a source of information for this work. A survey was conducted of 26
people who have participated in at least two projects within companies in the industry,
between 2021 and 2022. Interviews were also conducted with consultants with
experience and knowledge in work related to project management maturity, in

companies in the sector.

The results of the survey, the findings detected, and the interviews with specialists,
coincide with the bibliographic sources surveyed as the basis for this work. The results
support the lack of institutionalized processes and consolidated management models, as
well as the still unfulfilled need to achieve organizational standards for project
management. They also agree on the existing need in companies for the implementation
of a standard methodology for project management, and on the establishment of a
consolidated strategy at the organizational level. These are improvements that will

imply greater value for organizations.
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1. Introduccion

1.1  Presentacion del trabajo

Los proyectos son criticos para el éxito de cualquier organizacién. Dan lugar a
productos, servicios, procesos y organizaciones nuevas o modificadas. Los proyectos
aumentan las ventas, reducen los costos, mejoran la calidad y la satisfaccion del cliente.

Mejoran los ambientes de trabajo y dan como resultado muchos otros beneficios.

Debido a que las organizaciones han reconocido la importancia de los proyectos para el
logro de sus objetivos, la gestion de proyectos se ha convertido en un punto central en
sus esfuerzos de mejora. Mas y mds organizaciones han adoptado la gestion de

proyectos como una estrategia clave para mantenerse competitivas.

Algunas organizaciones recién comienzan con la gestion de proyectos. Otras han
alcanzado un nivel de madurez en el que la gestion de proyectos se ha convertido en la

forma natural de hacer las cosas.

Las organizaciones marchan entonces a través de un proceso de madurez, que es el
camino que las lleva a la excelencia. La curva de aprendizaje de la madurez se mide con
el paso de los afios. La madurez en las organizaciones es entendida como el nivel en el

que una organizacion estd en perfectas condiciones para cumplir sus objetivos.
Cuando no hay madurez:

e (ada proyecto se gestiona de modo diferente, segiin el estilo impuesto por su
director de proyectos.

e Falta coordinacion en el uso de los recursos compartidos.

e El desempefio de los diversos proyectos de la organizacion no es comparable.

e Falta informacion historica de proyectos anteriores que pueda servir para no
cometer los mismos errores.

e Las metodologias de gestion de proyectos que se incorporan suman burocracia,
y no siempre mejoran el desempeio del proyecto.

e El éxito de los proyectos se define subjetivamente.

La industria del petrdleo y del gas contribuye a la economia como uno de los sectores

mas importantes. Debido a que esta industria se reconoce financieramente atractiva,



pero a la vez riesgosa al momento de implementar proyectos, es importante buscar la

manera efectiva de gestionar los mismos.

La industria del petroleo y del gas juega un papel muy importante en el desarrollo de la
Argentina. Como se necesitan muchos millones de ddlares para poner en marcha sus
proyectos, ejecutar las iniciativas apropiadas es esencial para asegurar el éxito de las
organizaciones. El enfoque efectivo y maduro de la gestion de proyectos parece ser una

de las mejores soluciones para este problema.

Los modelos de madurez permiten a las organizaciones identificar un camino de mejora
a lo largo del cual pueden elegir viajar. Este viaje debe verse como un compromiso
estratégico a largo plazo en lugar de una solucion simple para problemas tacticos
inmediatos. Aunque se pueden orientar mejoras rapidas a corto plazo para lograr
objetivos especificos, los beneficios reales de evaluar los niveles de madurez provienen

de la mejora continua del proceso, aplicado periddicamente.

Este trabajo buscard generar una evaluacién preliminar del estado de la madurez en
gestion de proyectos en las empresas de la industria del petréleo y del gas en Argentina,
para el periodo 2021-2022. La evaluacion se basara en una adaptacion simplificada del
modelo de madurez P3M3. La mayor simplicidad de esta adaptacion del modelo

facilitard la repeticion de la evaluacion con periodicidad en el tiempo.

P3M3 se focaliza en siete perspectivas, utilizadas para ilustrar lo que una organizacion
hace en cada nivel particular de madurez. Debido a la gran extension del modelo, para
este trabajo se selecciond y aplicd una de las perspectivas, tomando de la misma los
atributos mas relevantes para la Tesis. Gobernabilidad organizacional, la perspectiva
seleccionada, es la que mejor refleja los objetivos de la investigacion a través de sus
atributos, los cuales se relacionan directamente con las variables definidas para el
trabajo. Esta perspectiva analiza como los proyectos se alinean con la direccion
estratégica de la organizacion, y como este alineamiento se mantiene durante todo el

ciclo de vida de los proyectos.

La unidad de analisis de la investigacion se compone de personas que han participado
en al menos dos proyectos dentro de las organizaciones encuestadas, entre los afios 2021
y 2022. Para la realizacion de la encuesta, el conjunto de empresas de las cuales se han
obtenido las personas encuestadas se construyd tomando como base el listado de

empresas socias del IAPG (Instituto Argentino del Petroleo y el Gas). El listado final



incluye 51 organizaciones dedicadas a la extraccion, produccion, transporte y
refinamiento en la industria del petréleo y el gas en Argentina. Tomando este listado

como base, se pudo acceder a 26 personas en igual nimero de empresas.
Las variables definidas para el presente trabajo son las siguientes:

e Estandarizaciéon en la gestion de proyectos: se refiere al grado en que la
organizacion aplica en forma homogénea conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades de los proyectos para cumplir con sus
objetivos

e Alineamiento de los proyectos con la estrategia organizacional: mide el nivel de
concordancia de los proyectos con la direccion estratégica y objetivos de la
organizacion

e Administracion efectiva de los recursos y el talento: se refiere a la forma en que
la organizacidn gestiona sus recursos humanos y el talento de estos para el logro

de los objetivos

A continuacion, en relacion con las variables a utilizar para el trabajo, se mencionan los
atributos de la perspectiva gobernabilidad organizacional del modelo P3M3. Estos
atributos tienen relacion directa con los objetivos especificos del Trabajo Final de

Maestria detallados en el capitulo 2.

Para estandarizacion en la gestion de proyectos:

e Aplicaciéon de estandares organizacionales a los proyectos
e Procedimientos para informar el progreso de las iniciativas uniformes a nivel

organizacional

Para alineamiento de los proyectos con la estrategia organizacional:

e Desarrollo de casos de negocio para demostrar el alineamiento de los proyectos
con los objetivos estratégicos
e Modelo de gobierno comun a nivel organizacional, para vincular los proyectos

con los planes estratégicos de la organizacion

Para administracion efectiva de los recursos y el talento:



e Implementacion de comunidades de practica y/o centros de excelencia

e [Establecimiento de responsabilidades individuales para el éxito de los proyectos

1.2 Vacancias y propuesta de abordaje

En las fuentes bibliograficas analizadas como base para este trabajo, muchos autores
destacan niveles medios y/o bajos de madurez en las organizaciones. Se menciona la
carencia de procesos institucionalizados y modelos de gestion consolidados, asi como la
necesidad aun no lograda de alcanzar estandares organizacionales para la gestion de los

proyectos.

Algunas investigaciones resaltan la importancia del apoyo de la alta gerencia, la
atencion a las necesidades y requisitos de las personas, y referencias al papel estratégico
de la gestion de los proyectos, indicando que todavia estd infravalorado en muchas

empresas.

En general los trabajos previos coinciden en cuanto al espacio existente en las empresas
para la implementacion de una metodologia estandar para la gestion de los proyectos, y

en el establecimiento de una estrategia consolidada a nivel organizacional.

No se han encontrado trabajos de investigacion que tuvieran como foco la madurez en
gestion de proyectos en empresas de la Argentina. De esta manera, este estudio intentara

comenzar a cubrir dicha carencia.

También se ha observado la preeminencia de estudios basados en OPM3 y PMMM, los
modelos de madurez en gestion de proyectos mas difundidos a nivel mundial. Este
trabajo se basara en una adaptacion simplificada del modelo P3M3. El mencionado
modelo estd completamente alineado con las tendencias actuales en materia de gestion

de proyectos, y con los estandares del PMI (Project Management Institute).

1.3 Justificacion del tema elegido

La comunidad de gestion de proyectos estd activamente demostrando un interés
sustancial y creciente en el desarrollo de métodos para evaluar y mejorar la madurez de

la gestion de proyectos. Este interés también subraya la importante necesidad de medir



la madurez para entender la situacién actual de cada empresa, y proporcionarles un

medio para compararse con otras organizaciones.

Las investigaciones realizadas hasta el momento dejan espacio para un nuevo estudio de
madurez que remarque las tendencias actuales en gestion de proyectos. La
estandarizacion en la gestion de proyectos, el alineamiento de los mismos con la
estrategia organizacional y la eficiencia en la administracion de los recursos y el talento,

seran los ejes a contemplar en este estudio.

No se han encontrado en el andlisis preliminar trabajos de investigacién acerca de la
madurez en gestion de proyectos en empresas de la Argentina. Este trabajo aportara

entonces una utilidad adicional al tomar a estas empresas como foco de estudio.

En adicion a lo mencionado, la eleccion del tema para para el Trabajo Final de Maestria
se sustenta en el interés particular del maestrando en incrementar conocimientos acerca
de la madurez en gestion de proyectos a través de la presente investigacion. Este interés
surge tanto del plano profesional como del académico, ya que se ha tenido la posibilidad
de trabajar con modelos de madurez en iniciativas llevadas a cabo como gerente de
proyectos de consultoria. Al mismo tiempo, el maestrando tiene a su cargo el dictado
del Seminario de Modelos de Madurez en Gestion de Programas y Proyectos, de la
Maestria en Direccion de Programas y Proyectos de la Universidad de Buenos Aires. De
esta manera, el aprendizaje obtenido durante el desarrollo de este trabajo incrementara

sus conocimientos y experiencia para el dictado de las clases.

Con respecto al ambito de desarrollo de la investigacion, desde hace seis afios el
maestrando se encuentra trabajando en proyectos e iniciativas en la industria del
petroleo y del gas. Esto ha facilitado el acceso a las fuentes para la investigacion, y a la

vez permitird aplicar en la practica los conocimientos adquiridos durante el trabajo.

1.4 Acronimos utilizados

OPM3: Organizational Project Management Maturity Model

P3M3: Portfolio, Programme, and Project Management Maturity Model.



PMI: Project Management Institute

PMMM: Project Management Maturity Model



2. Formulacion del problema

(Cuadl es el nivel de madurez en la gestion de proyectos en las empresas de la industria

del petroleo y del gas en Argentina, en el periodo 2021-22?

El problema central puede descomponerse en las siguientes preguntas respecto a las

empresas alcanzadas en esta investigacion:

(Aplican estandares organizacionales en forma similar y consistente a los
proyectos?

(Cuentan con procedimientos uniformes para evaluar el desempeiio de los
proyectos a nivel organizacional?

(Desarrollan casos de negocios para los distintos proyectos que se implementan,
de manera de demostrar el alineamiento de estos con los objetivos estratégicos?
(Poseen tableros de control e indicadores establecidos a nivel organizacional,
que les permitan monitorear los proyectos en cuanto al cumplimiento de sus
objetivos?

JImplementan comunidades de practica a nivel organizacional para fomentar el

desarrollo de los recursos humanos abocados a la gestion de los proyectos?

(Establecen claramente responsabilidades individuales para los colaboradores

que trabajan en proyectos?



2.1

3. Objetivos e hipotesis

Objetivo general

Evaluar el estado de la madurez en gestién de proyectos en las empresas de la industria

del petroleo y del gas en Argentina, en el periodo 2021-22.

2.2

2.3

Objetivos especificos

Verificar la aplicacion de los estdndares organizacionales en los proyectos
Comparar los procedimientos utilizados para evaluar el desempefio de los
proyectos a nivel organizacional

Comprobar el desarrollo de casos de negocios para los distintos proyectos, de
manera de demostrar el alineamiento de estos con los objetivos estratégicos
Analizar los tableros de control e indicadores establecidos a nivel
organizacional, y la manera en que estos permiten monitorear los proyectos en
cuanto al cumplimiento de sus objetivos

Corroborar la implementaciéon de comunidades de practica para fomentar el
desarrollo de los recursos humanos abocados a la gestion de los proyectos
Constatar la asignacion de responsabilidades individuales para los colaboradores

que trabajan en proyectos

Hipotesis

e Hipotesis 1: “Si bien las empresas cuentan con estandares organizacionales

definidos, los mismos no se aplican en forma similar y consistente en todos los

proyectos”

e Hipotesis 2: “Los procedimientos utilizados para evaluar el desempeiio de los

proyectos no son uniformes a nivel organizacional”



Hipoétesis 3: “Las empresas desarrollan casos de negocios para los distintos
proyectos, de manera de demostrar el alineamiento de estos con los objetivos
estratégicos”

Hipotesis 4: “Las empresas cuentan con tableros de control e indicadores
establecidos a nivel organizacional, que les permiten monitorear los proyectos
en cuanto al cumplimiento de sus objetivos”

Hipotesis 5: “Las empresas implementan comunidades especificas para fomentar
el desarrollo de los recursos humanos abocados a la gestion de los proyectos”
Hipotesis 6: “Si bien las empresas determinan roles y responsabilidades, estos

no se establecen claramente para los colaboradores que trabajan en proyectos”



4. Metodologia

La investigacion realizada ha sido de tipo descriptivo. Habiendo llevado a cabo una
revision de la literatura relevante (se detalla en la bibliografia), no se han hallado
investigaciones en Argentina que sirvan de antecedente. Si se han encontrado estudios
internacionales relacionados a la tematica. Estos trabajos se encuentran reflejados en el

Estado del Arte de este documento.

La unidad de andlisis de la investigacion se compone de personas que han participado
en al menos dos proyectos dentro de las organizaciones encuestadas, entre los anos 2021
y 2022. El conjunto de empresas de las cuales se han obtenido las personas encuestadas
se construyd tomando como base el listado de empresas socias del IAPG (Instituto
Argentino del Petroleo y el Gas). El listado final incluye 51 organizaciones dedicadas a
la extraccion, produccion, transporte y refinamiento en la industria del petroleo y el gas
en Argentina (el listado de empresas puede consultarse en el Anexo V). Tomando este
listado como base, se pudo obtener respuesta de 26 personas en igual nimero de
empresas. Es importante mencionar que se logro obtener respuesta de las 10 empresas
con mayor produccion de petroleo y gas en el pais en el afio 2022 (el listado de las 10
empresas de mayor produccion de petroleo y gas natural en el ano 2022 puede
consultarse en el Anexo 5). Cabe aclarar que no se ha tomado una muestra
probabilistica, y que la eleccion de los elementos que la componen (empresas) depende
del proceso de tomas de decisiones del investigador y por lo tanto de los criterios de

investigacion como se detalla en el presente trabajo.

Si bien la base de socios del IAPG las incluye, no se consideraron dentro del grupo de
organizaciones a encuestar a aquellas empresas que brindan servicios a la industria

(servicios de ingenieria, tecnologia, provision de maquinarias, indumentaria, etc.).
Las variables definidas para el presente trabajo son las siguientes:

e Estandarizaciéon en la gestion de proyectos: se refiere al grado en que la
organizacion aplica en forma homogénea conocimientos, habilidades,
herramientas y técnicas a las actividades de los proyectos para cumplir con sus

objetivos



e Alineamiento de los proyectos con la estrategia organizacional: mide el nivel de

concordancia de los proyectos con la direccion estratégica y objetivos de la

organizacion

e Administracion efectiva de los recursos y el talento: se refiere a la forma en que

la organizacidn gestiona sus recursos humanos y el talento de estos para el logro

de los objetivos

En el Anexo II se detallan las dimensiones, indicadores e items correspondientes a cada

variable, asi como sus relaciones con los objetivos del trabajo.

A continuacion, se indican las técnicas de investigacion utilizadas:

e Entrevistas a consultores con experiencia y conocimiento en trabajos relativos a

la madurez en gestion de proyectos, en empresas del sector. El detalle de las

personas entrevistadas, asi como el contenido completo de las entrevistas, puede

consultarse en el Anexo III.

e Encuesta a empleados de empresas de la industria del petréleo y del gas

Se encuestaron personas con participacion en al menos dos proyectos
dentro de las organizaciones analizadas, entre los afios 2021 y 2022.
Para el armado de la encuesta, se utilizdo el método de escalamiento
Likert. Se tomd como base la escala validada en el trabajo denominado
Competencia comunicativa y mapas conceptuales. Validaciéon de una
escala de likert (Arnao Vasquez & Santisteban Benites).

Como se menciond anteriormente, se pudo acceder a 26 personas en
igual nimero de empresas. En su mayoria (58%) los encuestados ocupan
el rol de lider/ gerente o director en sus empresas. 15% indican ser
miembros del equipo, 4% usuarios de los productos a generar por el
proyecto, 11% miembros de la oficina de gestion de proyectos, 8%
scrum master o duefio de producto, y 4% indicaron su rol como “otro”

(figura 1).

Figura 1 — Rol principal en proyectos
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= Respecto a la cantidad de proyectos en los que participaron los

encuestados desde el 01 de enero de 2021 a la fecha de la encuesta, 42%

de los encuestados indicaron haberlo hecho en 2-3 proyectos, 23% se

involucraron en 4-5 proyectos, y 35% lo hicieron en mas de 5 proyectos

(figura 2).

Figura 2 — Cantidad de proyectos en los que particip6 desde el 1/1/2021 a la fecha de la

encuesta
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Fuente: Encuesta

En la investigacion realizada para este trabajo, se han detectado gran cantidad de
estudios basados en los modelos OPM3 y PMMM. Al plantear este trabajo un analisis
en base a P3M3, se estara utilizando un modelo alineado con las tendencias actuales en

gestion de proyectos y de vigencia actual.

La mayor simplicidad de P3M3 en comparacion con otros modelos, facilitard la
repeticion de este estudio con periodicidad en el tiempo. Esto permitira verificar si las
organizaciones estan alcanzando sus objetivos en cuanto a madurez, y monitorear su

progreso para verificar que se encuentran en el camino hacia ese objetivo.

P3M3 se focaliza en siete perspectivas, utilizadas para ilustrar lo que una organizacién
hace en cada nivel particular de madurez: gestion de recursos, gestion de interesados,
gobernabilidad organizacional, control de gestion, gestion de beneficios, gestion
financiera y gestion de riesgos. Las perspectivas son la base para el andlisis de madurez

y la planificacion de las mejoras.

Debido a la gran extension del modelo (se lo describe en detalle en el Anexo II), este
trabajo aplico el mismo de manera simplificada. Se seleccion6 una de las perspectivas,

tomando de la misma los atributos més relevantes para la Tesis.

De las siete perspectivas, se selecciond gobernabilidad organizacional. La mencionada

perspectiva es la que mejor refleja los objetivos de la investigacion a través de sus



atributos, los cuales se relacionan directamente con las variables definidas para el
trabajo. Esta perspectiva analiza como los proyectos se alinean con la direccion
estratégica de la organizacion, y como este alineamiento se mantiene durante todo el

ciclo de vida de los mismos.

A continuacién, se mencionan los atributos de gobernabilidad organizacional en

relacion con la estandarizacion en la gestion de proyectos:

e Aplicacion de estdndares organizacionales a los proyectos
e Procedimientos para informar el progreso de las iniciativas uniformes a nivel

organizacional

Los siguientes son los atributos con relacion al alineamiento de los proyectos con la

estrategia organizacional:

e Desarrollo de casos de negocio para demostrar el alineamiento de los proyectos
con los objetivos estratégicos
e Modelo de gobierno comun a nivel organizacional, para vincular los proyectos

con los planes estratégicos de la organizacion

Finalmente se detallan los atributos con relaciéon a la administracion efectiva de los

recursos y el talento:

e Implementacion de comunidades de practica y/o centros de excelencia

e Establecimiento de responsabilidades individuales para el éxito de los proyectos

Estos atributos tienen relacion directa con los objetivos especificos del Trabajo Final de

Maestria. La tabla 1 refleja esta relacion.

Tabla 1 — Relacion entre objetivos especificos del Trabajo Final de Maestria, y atributos

del modelo P3M3, perspectiva gobernabilidad organizacional

Objetivos especificos del Trabajo Final Atributos P3M3 -  Perspectiva

de Maestria gobernabilidad organizacional

Verificar la aplicaciéon de los estandares Aplicacion de estandares organizacionales

organizacionales en los proyectos a los proyectos



Comparar los procedimientos utilizados

para evaluar el desempefio de los
proyectos a nivel organizacional
Comprobar el desarrollo de casos de
negocios para los distintos proyectos, de
manera de demostrar el alineamiento de
estos con los objetivos estratégicos
tableros de control e

Analizar los

indicadores  establecidos a  nivel
organizacional, y la manera en que estos
permiten monitorear los proyectos en
cuanto al cumplimiento de sus objetivos
Corroborar la  implementacion  de
comunidades de practica para fomentar el
desarrollo de los recursos humanos
abocados a la gestion de los proyectos
Constatar la asignacion de
responsabilidades individuales para los

colaboradores que trabajan en proyectos

Procedimientos para informar el progreso
de las iniciativas uniformes a nivel
organizacional

Desarrollo de casos de negocio para
los

demostrar el alineamiento de

proyectos con los objetivos estratégicos

Modelo de gobierno comin a nivel

organizacional, para  vincular  los
proyectos con los planes estratégicos de la
organizacion

Implementacion de comunidades de

practica y/o centros de excelencia

Establecimiento de responsabilidades

individuales para el éxito de los proyectos



5. Marco tedrico

4.1 Madurez y gestion de proyectos

Madurez es la plenitud del desarrollo en perfectas condiciones. Se puede entender como
la razén por la que el éxito ocurre, o como la via para prevenir comunmente los
problemas. (Diccionario de la Real Academia Espafiola, 2001). La madurez permite a
las organizaciones identificar su nivel de desarrollo actual, fijando un punto de partida

para encarar iniciativas de mejora.

Un modelo de madurez es una herramienta para evaluar y mejorar habilidades,
capacidades y competencias (Moradi-Moghadam M., 2013). Es un modelo conceptual
que consiste en una secuencia de niveles de madurez discretos para una clase de
procesos en uno 0 mas dominios de negocio y que debe representar un camino evolutivo

deseado o esperado (Becker J., 2009).

“La gestion de proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y
técnicas a las actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del mismo”.
Incluye entre otros aspectos identificar los requerimientos del proyecto, abordar las
expectativas de los interesados, gestionar los recursos, equilibrar las restricciones del
proyecto y establecer y mantener una comunicacion activa con los interesados (Project

Management Institute, 2017)

En un articulo publicado en Academia de Gestion de Proyectos, un sitio web dedicado a
la capacitacion en el tema, la madurez en gestion de proyectos se define como "el nivel
progresivo de aceptacion e implementacion de la gestion de proyectos como practica de
negocios". Todas las organizaciones tienen un nivel de madurez en gestion de proyectos.
Cada nivel de madurez representa un grado de madurez en la gestion de proyectos.
Algunas empresas tienen escasa madurez, lo que significa que sus proyectos no son
planificados y ejecutados correctamente. Otras empresas tienen altos niveles de
madurez, lo que indica que cuentan con procesos bien definidos para la gestion de sus
proyectos. Los proyectos son planificados, ejecutados y culminados correctamente,
siendo este uno de los aspectos claves para alcanzar los objetivos estratégicos (Project

Management Academy, 2021).



En linea con lo mencionado en el parrafo anterior, un estudio del PMI (Project
Management Institute, 2013), destaca que las organizaciones con una gestion de
proyectos madura comunican lograr mas €xitos en sus proyectos y perder menos dinero
a raiz de proyectos fracasados. Hacer avanzar la madurez en una empresa podria ser un

factor para distinguir a las organizaciones exitosas en el mercado.

La madurez organizacional en gestion de proyectos se obtiene comparando el estado
actual con el ideal esperado para conseguir los objetivos de la organizacion (Andersen
& Jessen, 2003: 457-461). Es decir, los modelos de madurez permiten a las
organizaciones identificar su nivel de desarrollo actual, y cudles son los requisitos para

asegurar el éxito de los proyectos.

El éxito se define segun la calidad del producto y del proyecto, la puntualidad, el
cumplimiento del presupuesto y el grado de satisfaccion del cliente (Project

Management Institute, 2017).

A través de sus afirmaciones Wheatley (2007: 48-53), relaciona la madurez con la
disminucién del riesgo de fracaso de los proyectos. Segun indica el autor, la madurez en
la gestion de proyectos bien podria ser el eslabon perdido para explicar por qué los
proyectos salen mal. El fracaso en los proyectos es a menudo consecuencia de factores
organizacionales como la cultura, las actitudes corporativas hacia la mejora, la calidad y
los modelos de gobernanza. Al garantizar que el entorno organizacional en el que se

ejecutan los proyectos tiene una madurez adecuada, se reduce el riesgo de fracaso.

4.2 Estandarizacion en la gestion de proyectos

La estandarizacion facilita el uso eficiente de los recursos de la organizacion, de manera
que esta pueda enfocarse en impulsar, innovar y suministrar productos y servicios.
Conduce con el tiempo a una ventaja competitiva. La aplicacion de practicas
estandarizadas en toda la organizacion permite obtener mejores resultados en los
proyectos. La gestion estandarizada de proyectos implica practicas uniformes en toda la
organizacion, patrocinadores de proyectos activos, y profesionales acreditados en la

gestion de los proyectos (Project Management Institute, 2013)



La Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK®) del
PMI, establece una serie de estdndares aplicables a proyectos de cualquier campo. Es
una guia para que los profesionales puedan adaptar a cada caso y contexto particular de
proyecto los procesos, reconocidos como buenas practicas por el PMI. "El Estandar para
la Direccion de Proyectos forma parte de la Guia de los Fundamentos para la Direccion
de Proyectos. Este estdndar constituye una referencia fundamental para los programas
de desarrollo profesional de la direccion de proyectos del PMI y para la practica de la
direccion de proyectos. El estdndar identifica los procesos que se consideran buenas
précticas en la mayoria de los proyectos, la mayoria de las veces. Los directores de
proyecto pueden utilizar una o mas metodologias para implementar los procesos de la

direccion de proyectos descritos en el estandar." (Project Management Institute, 2017).

PRINCE2 es un método basado en procesos para la gestion eficaz de proyectos. Su
Sigla en inglés, significa proyectos en entornos controlados (Projects in Controlled
Environments). Es un método utilizado y reconocido en todo el mundo. PRINCE2 es
completamente escalable. Su actualizacion mas reciente significa que se puede adaptar
mas facilmente a cada proyecto que la organizacion emprenda. Los proyectos de una
organizacion que sigue la metodologia PRINCE2, se beneficiardn de:

e Un enfoque comun y coherente

e Un proyecto controlado y organizado.

e Revisiones regulares del progreso del proyecto contra el plan

e Seguridad de que el proyecto mantiene su justificacion de negocio (prince2.com,

2022)

Axelos, en su Introduccion al Modelo P3M3 menciona también los estandares
organizacionales. Estos colaboran en mantener el control y lograr el cumplimiento de
los objetivos de los proyectos. Cada organizacion puede tener estdndares diferentes, los

cuales deben ser definidos para toda la organizacion (Axelos, 2019).

Las actividades y funciones asociadas con la evaluacion del desempefio de los proyectos
son abordadas en la Guia de los Fundamentos para la Direcciéon de Proyectos y el

Estandar para la Direccion de Proyectos PMBOK7, en el Dominio de Desempefio de la



medicion. La medicion involucra evaluar el desempefio del proyecto e implementar
respuestas apropiadas para mantener un desempefio Optimo.
La ejecucion efectiva de estas tareas tiene los siguientes resultados deseados:
e Una comprension confiable del estado del proyecto
e Datos procesables para facilitar la toma de decisiones
e Acciones oportunas y apropiadas para mantener el desempefio del proyecto de
acuerdo con lo planeado
e [ograr objetivos y generar valor de negocio mediante la toma de decisiones
informadas y oportunas basadas en prondsticos y evaluaciones confiables

(Project Management Institute, 2021)

4.3 Alineamiento de los proyectos con la estrategia organizacional

El alineamiento estratégico se refiere a que “todos los portafolios, programas y
proyectos deben soportar la estrategia organizacional en forma medible y trasparente”.
Las iniciativas de la organizaciéon deben ser ejecutadas en forma consistente,
profesional, metodoldgica y basada en modelos de gobernabilidad (Project Management

Institute, 2018)

Una de las consecuencias de no desarrollar casos de negocios es la desconexion entre
las inversiones en proyectos y las prioridades estratégicas de la organizacion. La
ausencia de los casos de negocios genera que la organizacion mantenga proyectos

débiles y mediocres en curso, y recursos valiosos mal utilizados (Kent Crawford, 2011)

Los modelos de gobierno permiten asegurar que los proyectos e iniciativas mantengan
durante todo su ciclo de vida, el alineamiento con la direccién estratégica de la
organizacion. Controles y mediciones se llevan a cabo periddicamente para verificar que
los proyectos en curso sean los correctos. Debido a que el plan estratégico de la
organizacion puede cambiar, incluso proyectos bien gestionados podrian llegar a ser

cancelados por motivos fuera de su control (Axelos, 2019).

La funcion de los indicadores clave de rendimiento en la gestion de proyectos es clara:
“medir todos los aspectos que influyen en el rendimiento de un proyecto con el objetivo

de mantener los que funcionan bien y corregir los de mal desempefio” (Pérez, 2020)



Una forma comun de mostrar grandes cantidades de informacion sobre métricas es un
tablero de control. Los tableros de control generalmente recopilan informacioén
electronicamente y generan diagramas que representan el estado de los proyectos. A
menudo, los tableros de control ofrecen resimenes de datos de alto nivel y permiten un

analisis detallado de los datos aportados (Project Management Institute, 2021)

4.4  Administracion de los recursos y el talento

Las organizaciones establecen oficinas de gestion de proyectos por diversas razones,
pero con un beneficio central en mente: mejor direccion de proyectos en términos de
cronograma, costo, calidad, riesgo y otras facetas. Las oficinas de gestion de proyectos
tienen muchas funciones potenciales en la alineacion del trabajo con los objetivos
estratégicos: involucrar y colaborar con los interesados, desarrollar el talento, y obtener

valor de las inversiones en los proyectos (Project Management Institute, 2021).

Las oficinas de gestion de proyectos estan desempefiando un rol més proactivo en el
reclutamiento y retencion de miembros talentosos del equipo. Estan desarrollando y
nutriendo habilidades técnicas, estratégicas, de gestion y de liderazgo dentro de los

equipos de proyecto y en toda la organizacion (Project Management Institute, 2021).

La comunidad de préctica es un lugar para el aprendizaje colaborativo, donde personas
con mentalidad de crecimiento expanden continuamente sus conocimientos para crear
los resultados que realmente desean. En la comunidad se libera la aspiracion colectiva,
las personas aprenden, asumen cada vez mas la responsabilidad de su propio desarrollo

y ponen en practica las conductas irrenunciables para la transformacion (Cabrera, 2021)

“Las comunidades de practica son grupos de personas unidas informalmente por la
experiencia compartida y por la pasion de un objetivo o actividad en comun” (Wenger,

2000).

Dentro de sus funciones, las comunidades de practica permiten organizar centros de
excelencia para brindar soporte al aprendizaje, identificar y compartir mejoras,
desarrollar orientacion y facilitar la certificacion profesional de sus integrantes. (Dame,

2021)

Un equipo de proyecto colaborativo asume el compromiso colectivo por el logro de los

resultados deseados por la organizacion. Independientemente de esto, se establecen



responsabilidades individuales para el trabajo dentro del proyecto. (Project Management

Institute, 2021)



6. Estado del Arte

5.1 Madurez y gestion de proyectos

Los proyectos son una parte fundamental de la creacion de valor y la transformacion da
cada organizacion (Nieto-Rodriguez, 2017). Al definir el concepto, podemos indicar
que un proyecto es un esfuerzo temporal que se lleva a cabo para crear un producto,
servicio o resultado Unico. Cuando hablamos de proyectos, estamos considerando un

objetivo a alcanzar.

Para mantener la competitividad en la economia mundial, las compafias estan
adoptando cada vez mas la gestion de proyectos, buscando aportar valor al negocio de
manera consistente. Una gestion de proyectos eficaz ayuda las organizaciones a cumplir
los objetivos del negocio y satisfacer a clientes internos y externos (Project

Management Institute, 2017)

Con anterioridad a su relacion con la gestion de proyectos, el concepto de madurez
organizacional surgidé a partir del Modelo de Madurez de Capacidad para Software
(CMM), el cual fue desarrollado por el Instituto de Ingenieria de Software de la
Universidad Carnegie-Mellon entre 1986 y 1993. Dado que el software se desarrolla a
través de proyectos, es natural que el concepto de madurez organizacional migre de los
procesos de desarrollo de software a la gestion de proyectos. Esto se ha reflejado en un
interés en aplicar el concepto de madurez a la gestion de proyectos de software

(Cooke-Davies et al. 2001).

Antes de avanzar con el estudio acerca del estado de la madurez en gestion de proyectos
en empresas argentinas, se hace necesario entender el concepto de madurez. Segin la
Real Academia Espafiola, madurez es el periodo de la vida en que se ha alcanzado la
plenitud vital y ain no se ha llegado a la vejez. Es buen juicio, prudencia, sensatez

(DRAE,2001).

Ampliando el concepto hacia la madurez organizacional, para Andersen y Jessen (2003:
457-461), la madurez en las organizaciones es entendida como el nivel en el que una
organizacion esta en perfectas condiciones para cumplir sus objetivos. Cooke-Davies y

Arzymanow (2003: 471- 478) abordan el mismo concepto en cuanto a su utilidad,



indicando que la buisqueda de madurez permite a las organizaciones reducir la

variabilidad inherente de los procesos y mejorar su rendimiento.

5.2 Madurez, gestion de proyectos y planeamiento estratégico

En su libro “Strategic Planning for Project Management using a Project Management
Maturity Model”, Kerzner (2001) relaciona la estrategia organizacional con la madurez
y buenas practicas en gestion de proyectos. Afirma que todas las empresas desean
alcanzar la madurez y la excelencia en la gestion de proyectos. Desafortunadamente, no
todas reconocen que el plazo para lograr este objetivo puede acortarse mediante la
planificacion estratégica. Existen modelos que pueden utilizarse para ayudar a las
empresas a planificar estratégicamente la gestion de proyectos, y alcanzar la madurez y
excelencia en un periodo razonable de tiempo. Los modelos de madurez de la gestion de
proyectos permiten identificar qué pasos deben tomarse, qué hechos deben realizarse y
en qué secuencia, para obtener resultados significativos y medibles. La gestion de
proyectos ya no es un programa dentro de la empresa. Se ha convertido en una parte

estratégica del plan de negocios.

El planeamiento estratégico es abordado por Kotler (2012), como uno de los aspectos
clave para cumplir con los objetivos de una organizacion. Menciona tres puntos
fundamentales: el primero es gestionar los negocios como un portafolio de inversion. El
segundo punto es evaluar cada fortaleza del negocio considerando los indicadores de
crecimiento del mercado y la situacion de la compafiia en el mismo. Finalmente, el
tercer aspecto que destaca es establecer una estrategia. La organizacion debe desarrollar

un plan para alcanzar los objetivos de negocio a largo plazo.

En “Gestion de la Complejidad en las Organizaciones”, Etkin (2006) también aborda el
concepto de estrategia, el cual se relaciona con la problematica de actuar en un entorno
cambiante y que plantea desafios. En el campo de las empresas, la estrategia se refiere a
las decisiones de futuro en un contexto competitivo, con oportunidades para aprovechar
y obstaculos por superar. Con el objetivo de sobrevivir y crecer, la direccion debe elegir

una postura estratégica para tratar con la incertidumbre.



El Project Management Institute (PMI), destaca en varios estudios la relevancia del
planeamiento estratégico. Analizando las caracteristicas de las organizaciones de alto
desempetio, afirma que estas son mas propensas a impulsar la alineacion estratégica, asi
como a enfocarse en la gestion de talentos y respaldar una direcciéon de proyectos

estandarizada (Project Management Institute, 2013).

Mediante otra investigacion, el PMI ha logrado identificar a la ejecucion de la estrategia
como un diferenciador clave para el éxito organizacional (Crawford & Cooke-Davies,
2012). Esta investigacion menciona a la gestion organizacional de proyectos (OPM),
estandar definido por el PMI, como un medio fundamental para que la estrategia se
pueda implementar de manera efectiva, ayudando a las organizaciones a lograr un

desempefio diferenciado.

La gestion organizacional de proyectos brinda un marco para la ejecucion de la
estrategia de la organizacion. Utiliza la gestion de proyectos, programas y portafolios
junto con practicas organizacionales para ejecutar la estrategia de la empresa de forma
consistente y predecible. De esta manera se logra producir un mayor rendimiento,
mejores resultados y una ventaja competitiva sostenible (Project Management Institute,

2018).

5.3 Modelos de madurez

e Origen de los modelos

Los modelos de madurez tienen su origen en el campo de la Gestion de la Calidad
(TQM) (Cooke-Davies T. S., 2001). En los ultimos veinte afios, han aparecido gran

cantidad de modelos.

El primer modelo, conocido como Modelo de Madurez de Capacidad SEI (SW-CMM)
fue desarrollado por el Instituto de Ingenieria de Software (Software Engineering
Institute - SEI). Abordaba la medicion de la calidad de los procesos de desarrollo de
software. (Paulk y col., 1991). El SW-CMM fue desarrollado desde 1986, satisfaciendo
una necesidad del Departamento de Defensa de EE. UU., que buscaba evaluar a sus

proveedores de software (Paulk y col., 1995).



A continuacion, hubo una evoluciéon del SW-CMM hacia un modelo més completo
llamado CMMI (Capability Maturity Model Integration) el cual se desarrolld en
la Universidad Carnegie Mellon y se presenté en 2001. Este es un modelo aplicable por
empresas de cualquier sector, no restringido a organizaciones de la tecnologia de la
informacion. CMMI es un conjunto de buenas practicas organizadas por capacidades
criticas de negocio con el objetivo de mejorar su rendimiento. Estd formado por cientos

de practicas agrupadas en 22 areas de proceso

e Modelos de Madurez en Gestidén de Proyectos

Una variacion del SW-CMM fue adoptado por Pennypacker y Grant (2003: 4-11) en un
estudio empirico desarrollado para evaluar las necesidades de benchmarking de la

industria en relacion con las practicas de gestion de proyectos.

Tal como menciona el PMI (Project Management Institute, 2017) en las tltimas dos
décadas se desarrollaron modelos de madurez en gestion de proyectos, especificos para
describir y medir estas capacidades en las organizaciones. Entre los modelos
propuestos, se puede destacar Organizational Project Management Maturity Model

(OPM3) y el modelo denominado Project Management Maturity Model (PMMM).

OPM3 es un estandar desarrollado bajo la direccion del PMI. Su propésito es brindar a
las organizaciones un modelo para comprender la gestion de proyectos organizacionales
y medir su madurez contra un conjunto completo y amplio de mejores practicas de

gestion de proyectos organizacionales (Project Management Institute, 2003).

PMMM, modelo de madurez definido por Harold Kerzner (2001), comprende cinco
niveles: lenguaje comun, procesos comunes, metodologia Unica, benchmarking y

mejora continua. Cada nivel representa un grado de madurez en la gestion de proyectos.

En muchos sectores, los modelos de gestion han crecido en importancia al momento de
evaluar las capacidades organizacionales e identificar oportunidades de mejora.
Portfolio, Program, and Project Management Maturity Model (P3M3) fue lanzado

inicialmente en 2005. Su version més reciente fue publicada en 2015.


https://es.wikipedia.org/wiki/Universidad_Carnegie_Mellon

El modelo P3M3, al igual que PMMM, contempla 5 niveles. En adiciéon a esto, el
primero se focaliza en siete perspectivas, utilizadas para ilustrar lo que una organizacion
hace en cada nivel particular de madurez: gestion de recursos, gestion de interesados,
gobernabilidad organizacional, control de gestion, gestion de beneficios, gestion
financiera y gestion de riesgos. Las perspectivas son la base para el analisis de madurez
y la planificacion de las mejoras. Este modelo basado en CMMI, analiza el balance
entre los procesos, las competencias de las personas, las herramientas que soportan los
procesos, y la informacion de gestion utilizada para la ejecucion y mejora de
portafolios, programas y proyectos. En 2015 se agregan los hilos al modelo, los cuales
se utilizan para establecer fortalezas y debilidades que puedan afectar a todas las

perspectivas (Axelos, 2019).

5.4 Estudios empiricos de madurez en gestion de proyectos

e Madurez, éxito y buenas practicas en los proyectos

Jiang et al., 2004: 279-288, identificaron la existencia de una relacion estadistica
significativa entre el éxito en los proyectos y los niveles de madurez de desarrollo de
software. A partir de las respuestas de 154 encuestados, el andlisis confirmé que la
madurez se asocia positivamente con el rendimiento de los proyectos. Esta relacion ha

sido analizada en otros trabajos de investigacion.

El estudio realizado mas recientemente por Tobal Berssaneti et al., 2016: 707-723
identificd la misma relacion estadistica que el trabajo anterior, sumando otro hallazgo
importante en cuanto a la carencia de procesos institucionalizados y modelos
consolidados a nivel organizacional. Comparando a las empresas con mayor madurez en
relacion con las menos maduras, solo fue posible verificar diferencias significativas en
cuanto a desempefio respecto a la atencion de las demandas de los interesados durante
los proyectos. Este es un indicio de que una empresa con mayor grado de madurez en la

gestion de proyectos satisface las necesidades sus clientes de forma mas eficaz.

Cuadros Loépez et al., 2017: 85-95, presentaron una propuesta metodologica para que

pequenas empresas de ingenieria puedan conocer el estado de la madurez en gerencia de



proyectos en su organizacion. Realizando una evaluacion en base al modelo OPM3, se
determind la existencia de un nivel de desconocimiento de la mayoria de las buenas

practicas.

e Andlisis de madurez considerando el tamafio y tipo de industria de las

organizaciones

Muchos investigadores intentaron encontrar diferencias en los niveles de madurez de las

empresas, en base a su tamafo y tipo de industria.

En el trabajo llevado a cabo por Grant y Pennypacker (2006: 59-68) se realizdo un
estudio comparativo de 126 organizaciones en 17 industrias diferentes. Sus hallazgos
indicaron un nivel medio de madurez en la gestion de proyectos, sin diferencias
significativas entre las industrias estudiadas. Infirieron que una de las acciones clave
para alcanzar el nivel inmediato superior de madurez, es llevar los procesos de gestion
de proyectos utilizados en los distintos departamentos hacia un estdndar organizacional.
Una segunda accidn clave para avanzar seria crecer en cuanto al involucramiento de los
interesados en los proyectos, convirtiéndolos en miembros activos e integrales del

equipo.

Cooke-Davies y Arzymanow (2003: 471-478) a través de un estudio comparativo que
explord variaciones en la practica de gestion de proyectos en 21 organizaciones en seis
industrias, encontraron evidencias de mayor madurez en las industrias "de origen"
respecto a aquellas que han adoptado enfoques de gestion de proyectos mas
recientemente. Por ejemplo, las industrias basadas en la ingenieria obtienen mejores
puntajes que las industrias que adoptaron la gestion de proyectos como una capacidad
central mucho mas recientemente, como los servicios financieros o los laboratorios.
Otro ejemplo es la aparente preeminencia de la industria petroquimica como fuente de
excelencia en la gestion de proyectos, lograda quizas en base a la presion prolongada
sobre la reduccion de costos de descubrimiento y extraccion de petrodleo ante el

sostenido bajo precio del producto en la década de 1980.

El articulo de Mastrange Guedes et al. (2014: 364-378) es el resultado de una encuesta
cuyo objetivo ha sido identificar diferencias en la madurez de la gestion de proyectos de

sistemas de informacion en diferentes organizaciones. Si bien tampoco encontraron



diferencias estadisticas significativas en la madurez de la gestion de proyectos entre un
sector u otro, los datos obtenidos por este estudio sugieren que la madurez de la gestion
de proyectos esta lejos de ser una practica establecida, incluso dentro del mismo sector
de tecnologia de la informacion. Por lo tanto, los modelos de madurez no pueden
considerarse como la "bala de plata" de las organizaciones para el logro del éxito y la

ventaja competitiva.

5.5 Situacion actual de la gestion de proyectos

Recientemente el PMI ha desplegado un nuevo concepto llamado economia de
proyectos. Segun lo definido por esta institucion, la economia de proyectos es aquella
en la que las personas tienen las habilidades y capacidades que necesitan para convertir
las ideas en realidad. Las organizaciones entregan valor a las partes interesadas
mediante la finalizacion exitosa de proyectos, la entrega de productos y la alineacion

con los flujos de valor. Y todas estas iniciativas aportan valor financiero y social.

Antonio Nieto-Rodriguez (2017) afirma que las ideas, sin un proyecto, son solo
ilusiones. Los proyectos son una parte esencial de la creacion de valor y la
transformacion de cada organizacion. El crecimiento sostenible y la realizacion a largo
plazo de los objetivos de las organizaciones estan vinculados a la ejecucion exitosa de
los proyectos. De esta manera establece la relacion entre la economia de proyectos y

la ejecucion de la estrategia.

Por su parte Lourdes Medina (2019), en su articulo “La economia de proyectos y la
PMO”, relaciona la gestion organizacional de proyectos con los conceptos actuales. Los
directivos estructuran sus organizaciones en torno a un portafolio de proyectos disefiado
para ofrecer valor al negocio. Un recurso trabaja en un proyecto, entrega valor y luego

continua en otro proyecto.

Medina también relaciona la economia de proyectos con la gestion del talento y los
recursos organizacionales, indicando que la primera requiere un conjunto de habilidades
técnicas, pero sobre todo demanda destrezas de comunicacion, empatia y claridad

acerca del rol en la organizacion de cada colaborador. Es fundamental que cada recurso



entienda como se conecta su trabajo y el trabajo de su equipo con la estrategia de la
organizacion. El trabajo de cada recurso en muchos casos se ha convertido en un
portafolio de proyectos dindmico en lugar de una descripciéon de trabajo estatica

(Medina, 2019).

En conclusion, la economia de proyectos establece que los proyectos son una parte

fundamental del plan de negocios de cada empresa.



7. Hallazgos / Desarrollo

6.1 La industria del Petroleo y del Gas en Argentina

La industria argentina de los hidrocarburos ha superado los cien afios de vida. Naci6 en
1907 con el descubrimiento de petréleo crudo en la Cuenca Golfo San Jorge (Chubut) y
durante todo el siglo XX registré6 un crecimiento sostenido, hecho que posibilitod el
alcance del autoabastecimiento de petroleo en 1980. A partir de 1990, de la mano de
profundos cambios en las reglas de juego de la industria petrolera, se incrementd
significativamente la produccion y Argentina pasd a ser pais exportador de petréleo

desde 1992 (IAPG (Instituto Argentino del Petroleo y del Gas), 2020).

Segtin lo informado por la Secretaria de Energia, para el ultimo trimestre del afio 2022,
las provincias de Chubut, Mendoza, Neuquén y Santa Cruz reunieron el 92,1% de la
produccion total de petroleo en Argentina correspondiente a un total de 8,91 millones de

m3 (argentina.gob.ar, 2023).

El petrolero-petroquimico se encuentra dentro de los diez complejos exportadores
principales de Argentina, los cuales son soja, maicero, petrolero-petroquimico,
automotriz, triguero, carne y cuero bovinos, oro y plata, girasol, pesquero y cebada. De
estos, el que mas crecid durante el afio 2022 fue precisamente el petrolero-petroquimico
(78,5%), seguido por cebada (70,5%), girasol (41,8%) vy triguero (35,4%)

(agrositio.com.ar, 2023).

Argentina exportd durante 2022 casi US$ 3.900 millones en petrdleo crudo, segun el
ultimo informe de intercambio comercial del INDEC. Esto representa un aumento de las

ventas externas de este producto del 109% respecto al 2021 (Espina, 2023).

Por su parte la secretaria de Energia, Flavia Royon, destacé que la Argentina cerro el
2022 con "maximos historicos de produccion de petroleo” con relacion al volumen no
convencional, que alcanz6 los 282 mil barriles diarios, el pico mas alto de la historia

(ambito.com, 2023).

Caso contrario al petroleo, las importaciones de gas aumentaron 120,2%, de US$5843

millones a US$12.868 millones. Esto estuvo explicado por la disparada de los precios



internacionales del gas natural licuado (GNL) y del mayor consumo de gasoil, tras la

reactivacion de la economia, luego de la pandemia (Diamante, 2023).

Los mayores productores de petroleo en el mundo (no debe confundirse con los paises
que tienen las mayores reservas) son Estados Unidos y Arabia Saudita, segin datos de
mayo de 2022 de perforacion de produccion de la Administracion de Informacion
Energética de Estados Unidos. Estados Unidos produce casi 19 millones de barriles por
dia, 20% de la produccién mundial que no alcanza para satisfacer sus demandas hoy.
Brasil, la octava economia del mundo y con una poblacién de 217 millones de personas,
es el unico latinoamericano en la lista. Produce ligeramente mas de lo que consume

(cnnespanol.cnn.com, 2022)

Millones de barriles por Porcentaje del total
dia mundial
Estados Unidos 18.88 20%
Arabia Saudita 10,84 11%
Rusia 10,78 11%
Canada 5,54 6%
China 4,99 5%
Iraq 4,15 4%
Emiratos Arabes Unidos | 3,79 4%
Brasil 3,69 4%
Iran 3,46 4%
Kuwait 2,72 3%

El informe incluye petréleo crudo, liquidos derivados y biocombustibles




Considerando los cinco paises productores de petréleo mas grandes de América Latina,
Argentina se encuentra en el quinto lugar. La superan Brasil (nimero uno del ranking),
México, Colombia y Venezuela (numero dos a cuatro respectivamente). Para 2022,
Argentina bombed un récord de 582.387 barriles de crudo por dia, un 13% maés que el
afio anterior y un 14,5% mas que los 508.645 barriles por dia extraidos durante 2019. La
produccion de petroleo de marzo de 2023 establecio un récord de produccion mensual
promediando 631,103 barriles por dia. Esto indica que la industria petrolera de
Argentina se ha recuperado de la pandemia y que la produccion se estd expandiendo

constantemente a medida que crecen las entradas de inversion (paisminero.co, 2023).

Barriles por dia
Brasil 3.900.000
Meéxico 1.600.000
Colombia 885.851
Venezuela 695.000
Argentina 582.387

6.2 Marco internacional

“Sin duda, en los ultimos afios han ocurrido cambios extraordinarios en el mundo. Pero
resulta que eso ha sido solo una ola en comparacion con el tsunami de disrupcion que
vimos en el 2020. A medida que la pandemia revolucioné el mundo, acelerdé nuevas
formas de trabajar y de entregar valor que habian estado cobrando impulso desde hace
algun tiempo. Incrementd el ritmo y la escala de la digitalizacion de manera
exponencial, con un gran impacto en el talento y la necesidad de mejorar las habilidades
profesionales y capacitarse. También ha obligado a las organizaciones a reconsiderar el

futuro rapidamente.” (Project Management Institute, 2021)

En la edicion 2021 de su informe Pulso de la Profesion, PMI incluy6 una encuesta en
linea a 3950 profesionales de proyectos realizada en octubre y noviembre de 2020. Se
consulté a los encuestados acerca de como describirian el cambio en sus negocios

durante los ultimos 12 meses, en comparacion con el afio anterior. E1 49% indic6 que la



madurez de la direccion de proyectos ha sido uno de los aspectos donde hubo grandes

cambios en sus empresas (Project Management Institute, 2021).

Figura 3 — Grandes cambios en los negocios durante 2020
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Fuente: Informe Pulso de la Profesion (Project Management Institute, 2021)

En la ediciéon 2020 del mismo informe (Project Management Institute, 2020), se
consulta a los encuestados acerca de su percepcion relativa a la madurez de la gestion de
proyectos en sus organizaciones. Solo el 14% considera haber alcanzado un nivel muy
alto de madurez, mientras que el 28% indica contar con un nivel alto de madurez (figura
2). La encuesta que brinda esta informacion, destaca la retroalimentacion y los puntos
de vista de 3.060 profesionales de proyectos, 358 ejecutivos de alto nivel y 554
directores de oficinas de direccion de proyectos de una amplia gama de sectores de la

industria en todo el mundo.

Figura 4 - ;Como caracterizaria el nivel de madurez de la gestion de proyectos de su

organizacion?
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Fuente: Informe Pulso de la Profesion (Project Management Institute, 2020)

El informe de PMI también realizd, en base a los datos de las encuestas, una
comparativa a nivel region e industria referente a los niveles de madurez en gestion de
proyectos. Con respecto a las organizaciones con alto nivel de madurez. En cuanto a las
regiones alcanzadas por el estudio (figura 3), podemos comprobar que lamentablemente,
en América Latina nos encontramos con los niveles menores de empresas que afirman
haber alcanzado la madurez en gestion de proyectos. Segiin puede observarse, América
Latina registra un 33% de organizaciones que se perciben con un alto nivel de madurez,

por debajo del indicador global de 42% (Project Management Institute, 2020).
Figura 5 — Organizaciones con alto nivel de madurez por region
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Fuente: Informe Pulso de la Profesion (Project Management Institute, 2020)

En cuanto a los resultados por industria, el indicador para la industria de la Energia
(44%), st bien se encuentra por debajo de industrias como Servicios Financieros,
Tecnologia y Telecomunicaciones, supera el promedio global de 42% (figura 6) (Project

Management Institute, 2020).

Figura 6 — Organizaciones con alto nivel de madurez por industria
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Fuente: Informe Pulso de la Profesion (Project Management Institute, 2020)

Otro indicador relevante para el andlisis es el de los resultados de proyectos por
industria. En cuanto a resultados por proyecto, la industria de la Energia se encuentra en
los niveles mas altos, junto a Tecnologia de la Informacion, uno de los sectores mas

maduros en cuanto a la gestion de proyectos (Project Management Institute, 2020).

Tabla 1 — Resultados del proyecto por industria

. Global Gobierno Servicios Financieros ~ Telecomunicaciones Energia Construccion
1. Objetivos cumplidos 73% 71% 75% 71% 74% 75% 73% 74%
2. Dentro del presupuesto 62% 60% 64% 59% 65% 63% 61% 60%
3. Atiempo 55% 49% 59% 53% 57% 57% 55% 57%
4, Proyecto fallido. Presupuesto perdido 35% 36% 33% 37% 33% 38% 31% 34%
5. Corrupcion o deslizamiento del alcance 34% 36% 33% 39% 23% 31% 39% 30%
6. Fallas 12% 12% 11% 13% 11% 10% 10% 12%

Fuente: Informe Pulso de la Profesion (Project Management Institute, 2021)



Asimismo, cuando se trata de entrega de valor, las organizaciones que son maduras en
sus capacidades superan a las que no lo son, a través de una serie de métricas claves de
proyectos. De acuerdo a los encuestados, las organizaciones mas maduras superan a las
de bajo nivel de madurez en cuanto al cumplimiento de los objetivos. También las
primeras logran con mayor frecuencia finalizar los proyectos dentro del presupuesto, en
los tiempos previstos, con menor corrupcién en su alcance y con un menor nivel de

fallas en los mismos (Project Management Institute, 2020).

Figura 7 — Cumplimiento de los objetivos de acuerdo al nivel de madurez

77%
67% 635
56%
A6% 47%
39%
0%
2%
I 118

Cumplieron con Dentro del A tiempo Corrupcion del Fallas en los
los objetivos presupuesto alcance proyectos

B Alto nivel de madurez @ Bajo nivel de madurez

Fuente: Informe Pulso de la Profesion (Project Management Institute, 2020)

El no cumplimiento de los objetivos puede ser muy costoso para las organizaciones.
Este impacto se amplifica notoriamente cuando se trata de proyectos de la industria del
petréleo y del gas. En 2014, EY investigdé 205 megaproyectos de dicha industria en todo
el mundo y concluyd que el 65% de los mismos sufrieron sobrecostos. En valores
absolutos, el costo inicial de estos megaproyectos fue de US$ 1,2 billones, mientras que
el costo real fue de US$ 1,7 billones, un aumento de US$ 500 mil millones sobre el

costo inicial estimado. (EY, 2014)

Figura 8 — Porcentual de proyectos que afrontaron sobrecostos
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Fuente: Spotlight on oil & gas megaprojects (EY, 2014)

6.3  Analisis de Situacion en Argentina

La revista Petrotecnia, si bien comprende las dificultades planteadas por la coyuntura
actual, plantea un panorama muy propicio para la generacioén de proyectos en el sector.
“Para cerrar el ciclo 2021, se cumplieron dos presagios que eran imaginables a finales
de 2020: el primero, que los tiempos duros no iban a desaparecer tan facilmente; el
segundo, que aun con estos desafios por delante, la industria del petroleo y del gas
trabajaria mas que nunca para abastecer al pais de energia. Como en 2020, nuevamente
en 2021, el sector logré mantener los niveles requeridos de actividad que aseguraron al
pais un suministro continuo de energia para los hospitales, las fuerzas de seguridad, las
redes de comunicacién y la sociedad en general. La produccion de petrdleo terminé el
afio con un aumento del 5% con respecto al anterior, con la produccion no convencional
de petroleo que aument6 alrededor del 33%. La produccion de gas natural estuvo cerca
de un 1% arriba de lo producido en 2020, con la produccioén no convencional de gas por
encima del 4%. Se llegd a fin de ano con aproximadamente 600 pozos terminados,
contra 382 en 2020. Sin embargo, estamos muy lejos de lo que puede lograr nuestra
industria si se estableciesen las politicas adecuadas para nuestra actividad. El desarrollo
intensivo de nuestros recursos requerird de la perforacion de 1000 a 1500 pozos al afio,
entre desarrollos convencionales y no convencionales, con inversiones del orden de los
10.000 a 15.000 millones de ddlares anuales. Por caso, Vaca Muerta tiene el potencial

para producir mas, con un adecuado aumento de la actividad. Esto daria saldos



exportables anuales de gas, petrdleo y derivados por un valor de 15.000 millones de
dolares anuales comparado con alrededor de 4000 millones que se exportan
actualmente. En los primeros diez afios de esta actividad podremos acumular un saldo
exportable para petroleo por valor de unos 35.000 millones de délares y de unos 10.000
millones de dolares para el gas. El acumulado de inversiones seria de unos 80/100.000
millones de délares, la recaudacion por regalias e ingresos brutos de unos 8000 millones
de dodlares y otro tanto en impuestos nacionales. Se podrian incrementar los proyectos
petroquimicos y probablemente la construccion de una planta de gas natural licuado de
unos 6000 millones de ddlares de inversion, que agregaria otros 2000 a 3000 millones
de dolares a las exportaciones. A esto habra que sumarle la posible actividad offshore
(perforacidén en alta mar), que seguramente aumentard estas cifras y traerd un gran
crecimiento en las ciudades portuarias donde se instale, como ocurrié en Brasil y en
distintas partes del mundo. En otras palabras, el desarrollo de los recursos con los que
hoy cuenta el pais tendrda un alto impacto en su economia y serd el motor de su

crecimiento” (Petrotecnia, 2021).

En la entrevista con Raul Bellomusto, se le consultd respecto al nivel de madurez en
gestion de proyectos de las empresas argentinas: “Las veo en un bajo nivel de madurez
en general. He trabajado en varias empresas del sector del petréleo y del gas aqui en
Argentina, y luego con las mismas empresas en paises como México, y puedo afirmar
que la diferencia es muy grande con respecto a su madurez. Por otro lado, cuanto mas
grande es la organizacion, y mas adherida se encuentra a procesos corporativos, el nivel
de madurez es més alto. Generalmente en los niveles corporativos, son mas celosos en
cuanto a estar al dia con el estado del arte. Por el contrario, cuanto mas pequeia es la
empresa (pymes, empresas familiares), mas nos encontramos con la "intuiciéon" en lugar
de la gestion coordinada y profesionalizada. Si estamos entonces tomando a la argentina
como pardmetro, el grado de madurez lo veo bastante bajo. Tengo la sensacion de que,
en algunas organizaciones argentinas, alin no esta claro el valor que les aporta la gestion
de proyectos. Eso significa madurez baja. Ironicamente, el nivel de nuestros
profesionales de la gestion de proyectos es mas alto que en otras zonas del continente.

Los recursos argentinos son muy valorados en otros paises de la region”

YPF desarroll6 el proyecto Pipeline, como estrategia de mejora y optimizacion de la
cadena de valor para los diferentes tipos de eventos en el ambito de la Perforacion y

Workover (PyWO). Para poder establecer un punto de partida conceptual que sea



representativo en el proyecto, se citaron a mas de 130 protagonistas de las diferentes
operaciones y se les hizo, entre otras, la siguiente pregunta: "Teniendo en cuenta el nivel
de importancia, ;qué factores afectan mas negativamente en los resultados por los
cuales los planes de trabajo no llegan a cumplirse?". En la industria del petroleo y del
gas es muy comun identificar la excelencia operacional con temas de disciplina
operativa, y esta a su vez relacionarla directamente con la seguridad, tanto la personal
como la de los procesos. Es de destacar como se encuentra grabado en el ADN de la
industria el impacto de los accidentes de seguridad laboral, no asi que a la falta de
procesos y normas se le debe asignar un nivel de importancia tan alto como su impacto

en los resultados (Figura 9) (Benitez, 2021).

Figura 9 - ;qué factores afectan mas negativamente en los resultados por los cuales los

planes de trabajo no llegan a cumplirse?
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Fuente: Proyecto Pipeline: disefio y optimizacion de eventos operativos de Perforacion

y workover mediante la Excelencia Operacional (Benitez, 2021).

Adicionalmente a la preponderancia dada a los accidentes de seguridad laboral, otros
factores de impacto negativo son los productos o servicios con deficiencias, y los
problemas con clientes, proveedores y socios de negocio. Para contrastar el resultado
anterior se les realizo la misma pregunta a un grupo de 50 profesionales que cursan en
el Posgrado de Excelencia Operacional de la Universidad Austral, en relacién con sus

propias empresas y donde los representantes de la industria del petrdleo y del gas eran



minoria. Claramente se pueden apreciar las diferencias segun sus experiencias. De esta
manera, los accidentes de seguridad laboral son el punto menos relevante para este
grupo, siendo los preponderantes la cultura organizacional y la falta de liderazgo y

gerenciamiento (Benitez, 2021).

Figura 10 - ;qué factores afectan més negativamente en los resultados por los cuales los

planes de trabajo no llegan a cumplirse?
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Fuente: Proyecto Pipeline: disefio y optimizacion de eventos operativos de Perforacion

y workover mediante la Excelencia Operacional (Benitez, 2021).

6.4 Estandarizacion en la gestion de proyectos

e Aplicacion de los estandares de gestion de proyectos

Marco internacional



La encuesta de PMI indag6 respecto al uso de practicas estandarizadas de gestion de
proyectos en las organizaciones. Un 24% indica utilizarlas a lo largo de toda la

organizacion

Figura 11 — Aplicaciéon de practicas estandarizadas de gestion de proyectos en la

organizacion
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Fuente: Informe Pulso de la Profesion (Project Management Institute, 2021)

En la encuesta global realizada en julio y agosto del 2021 por PMI y PwC (Price
Waterhouse Coopers), se identificé un grupo de empresas con oficinas de proyecto de
alto rendimiento, a las cuales el estudio catalogd como el “10 por ciento superior”. El
estudio compara los beneficios logrados por estas empresas, por sobre las
organizaciones tradicionales. Una de las caracteristicas de las empresas superiores es la
utilizacion de practicas estandarizadas de gestion de proyectos en toda la organizacion.
Segun el estudio, “El 10 por cierto superior permite una alineacién coherente a través de
la integracion de los procesos de la PMO en toda la organizacion, asi como una
comunicacion eficaz con los altos directivos a través de actualizaciones
estratégicamente relevantes sobre los hitos, los incidentes y los impactos del proyecto.
El 10 por ciento superior proporciona coherencia en toda su organizacién, lo que
garantiza que las metodologias y las herramientas de direccion de proyectos estén
alineadas con las practicas recomendadas, que las politicas estén estandarizadas y que se
proporcione continuamente un control formal de calidad” (Price Waterhouse Coopers;

Project Management Institute, 2022).



En adicion a las practicas estandarizadas, es importante la adaptacion de las mismas a
las necesidades especificas de cada proyecto. El estudio de PMI y PWC indica que una
PMO debe prestar atencion a las diferentes necesidades de los usuarios finales en la
organizacion y ser capaz de flexibilizar cuando sea necesario. Las PMO mas avanzadas
tienen esta mentalidad. Las empresas con oficinas de proyecto de alto rendimiento
adaptan constantemente herramientas, metodologias y practicas para diferentes
proyectos y equipos. Con este enfoque, se enfatiza la colaboracion y la flexibilidad en
lugar de un cumplimiento absoluto, lo que permite que la PMO se convierta en un
facilitador, que es consciente de como cambian las necesidades comerciales y esta lista
para adaptar o simplificar sus propios procesos, de modo que se adapten a su proposito
e impulsen mejores resultados en los proyectos” (Price Waterhouse Coopers; Project

Management Institute, 2022).

Las practicas estandarizadas, surgen también como respuesta a las coyunturas del
mercado. “La oficina de gestion de proyectos, sea cual sea su papel dentro de la
organizacion (apoyo, control o direccion), debe reevaluar sus funciones y
responsabilidades antes las nuevas necesidades de la poblacion debido a los cambios en
la economia mundial después de la pandemia originada por el COVID-19 y sus
variantes, y mas recientemente por el conflicto entre Rusia y Ucrania. En la mayoria de
los paises el gran protagonista ha sido el aumento de la inflacion, reduccion de los
estimulos monetarios por parte de los bancos centrales, los problemas de flujo de valor
en las cadenas de suministros y los altos precios de la gasolina y combustibles, retos que
nos llevan a buscar nuevas formas de proporcionar a la poblaciéon alimentos, educacion,
vestuario, vivienda, transporte y comunicaciones, entre otros, debido a la disminucion

del poder adquisitivo y duro golpe al patrimonio ahorrado (Chacén Socorro, 2022).

Chacon Socorro expresa entonces la necesidad de aplicar estandares de gestion de
proyectos, independientemente del marco de trabajo que se aplique. “Para afrontar los
cambios es necesario iniciar, planificar, ejecutar, monitorear, controlar y cerrar
iniciativas que cuenten con una adecuada direccion de proyectos mediante la aplicacion
de los estandares internacionales. Se deben contemplar marcos de trabajo tanto
predictivos como adaptativos, en otras palabras, hibridos. En algunas fases del proyecto
ain podemos disfrutar de las ventajas de la prediccion, pero en una gran parte el ciclo

de andlisis, desarrollo y adaptacion dard maés frutos ante la incertidumbre del producto



y/o servicio que se quiere obtener y la busqueda de nuevas tecnologias para lograrlo

ante el nuevo panorama mundial” (Chacon Socorro, 2022).

En su estudio respecto a las principales causas de demoras en los proyectos, Saleh
Al-Wadei examina diversas fuentes de informacidn para identificar los motivos del
retraso en los proyectos en todo el mundo, con principal foco en iniciativas en la
industria del petroleo y del gas. El analisis llevado a cabo en el documento revela que la
gestion deficiente de los contratos por parte de los proveedores es una de las causas de
retraso mas comunes. En dicho trabajo, Al-Wadei analiza a Saudi Aramco, una de las
mas grandes companias de petrdleo y gas en el mundo. La oficina de gestion de
proyectos de la empresa llevo a cabo un analisis para identificar la causa raiz del retraso
en proyectos. Clasificaron las diversas causas de las demoras en ocho categorias y
asignaron porcentajes para cada una de ellas en funcion de los datos recopilados. Los
hallazgos pueden verse en el grafico de la Figura 8. Esta investigacion indica que el
21,7% de los retrasos en los proyectos puede deberse al desempefio de los proveedores,
por motivos tales como ineficiencia, problemas financieros, o mala planificacion. Otras
causas asociadas a los procesos de contrataciones son las demoras en la adjudicacion del
contrato (14,80%), demoras de proveedores (7%) y demoras en la contratacion (4,20%),

(Al-Wadei, 2020).

Figura 12 — Causas de demoras en los proyectos

Cambio de alcance 17,60%

Cambios y deficiencia en el disefio 14,10%
Demoras de proveedores 7,00%

Demoras en la contratacién 4,20%
Desempefio del proveedor 21,70%

Demoras en la adjudicacion del contrato 14 BO%:
Cambios regulatorios y externos 15,60%

Otras demoras 5,00%

Fuente: Study on the Main Causes of Project Schedule Delays (Al-Wadei, 2020)



En su articulo en PM Network, Gantz también indagd acerca de la gestion de las
contrataciones en Saudi Aramco. A medida que la cartera de proyectos de la
organizacion crecia, su oficina de proyectos comenzd a buscar oportunidades para
lograr eficiencias a través de la estandarizacion de la gestion de proyectos. En linea con
la Guia para el conocimiento de la gestion de proyectos (Guia del PMBOK®) de PMI,
la oficina de gestion de proyectos redisefid el proceso de gestion de contrataciones.
Aplicando el mismo a toda la organizacion, el nimero promedio de ofertas por proyecto
aumento6 un 56 por ciento desde 2018. También se redujeron en un 75% los reclamos de
los proveedores contra Saudi Aramco. La mejora en los procesos de gestion de las
contrataciones significo para la compaiiia ahorros en costos y mejoras en la ejecucion de

los proyectos (Gantz, 2020).

Eduardo Lopez Robayo se desempefia como Gerente General en Sertecpet, empresa
ecuatoriana que brinda soluciones integrales energéticas a nivel mundial. Acompafiando
las transformaciones en la industria, la compafiia ha incorporado recientemente nuevas
lineas de negocios. Ante esto, determinaron que los estandares del PMI se alineaban
perfectamente con los proyectos y el plan estratégico definido a largo plazo. Al
incorporar profesionales con conocimientos en gestion de proyectos, pudieron
minimizar riesgos € inconvenientes relacionados a tiempos de entrega y costos, que
afectaban a la reputacion de la empresa. Hoy es parte de la estructura y de la cultura de
Sertecpet manejarse con estdndares. Los mismos permiten gestionar desde un proyecto
muy pequeiio hasta grandes proyectos en las diferentes disciplinas. Durante su
exposicion en una conferencia especifica de la industria, el directivo destacd que “El
modelo del PMI ha sido una herramienta de desarrollo estratégico que ha contribuido de

manera muy significativa en la organizacion” (Lopez, Murrieta, Bahamon, & M., 2021).

La aplicacion de estandares organizacionales a la gestion de proyectos no es algo nuevo.
Proyecto Golfito, el primer proyecto de aguas profundas en alta mar ubicado en la
cuenca de Espirito Santo, Brasil, llevado a cabo por Petrobras, ya los contemplaba. Se
implementé en 2007 con un cronograma acelerado, logrando finalizar dentro de los
dieciocho meses previstos en la planificaciéon. El proyecto se ejecutd utilizando
apropiadamente las practicas difundidas de gestion de proyectos, incluyendo un rigido
control para las adquisiciones. Para la aceleracion de los tiempos, se utilizo la técnica de

ejecucion rapida. La misma es un método de compresion del cronograma en el que



actividades o tareas que normalmente se realizan en secuencia, se llevan a cabo en
paralelo al menos durante una parte de su duracién. El proyecto siguié una metodologia
de Petrobras, equivalente a las practicas recomendadas en la guia para el conocimiento
de la gestiéon de proyectos (Guia del PMBOK®) de PMI. Adicionalmente el proyecto
incluyé un control al final de cada etapa, donde era requerida la aprobacion del

directorio de Petrobras (Sabri, 2017).

Shell logré ahorros de costos a través de una planificacion de proyectos mas eficiente,
una infraestructura simplificada, una mejor colaboracién con los proveedores y la
optimizacion del tiempo, el talento y el equipo. También estd aplicando este enfoque
para futuros esfuerzos. Para el proyecto de desarrollo de Vito, que se encuentra en el
Golfo de México, la empresa recortd el presupuesto original en un 70 por ciento. Shell
disminuy6 los costos mediante la reduccion de desperdicios, la simplificacion del
disefio y la gestion integral de compras en lugar de compras personalizadas (Fister Gale,

2019).

Como se indicod en los parrafos anteriores, importantes empresas de la industria del
petréleo y del gas aplicaron en forma consistente los estandares de gestion de proyectos,
beneficiandose con mejores resultados en sus iniciativas. Capacitar en base a los
estandares, es igualmente importante. La Oficina de Proyectos de Saudi Aramco se
encarga del desarrollo profesional de los gerentes de proyectos a través de sus
programas de especializacion enfocados en habilidades como estimacion de costos y
tiempos. "El conocimiento es realmente vital para nuestra profesion", dice Badr
Burshaid, director de la oficina de gestion de proyectos. “Desarrollamos estos
programas en linea con los procesos de PMI para asegurarnos de que nuestros

profesionales de proyectos estén alcanzando los estandares globales" (Gantz, 2020).

Andlisis de Situacion en Argentina

En Petrotecnia, la revista oficial del IAPG (Instituto Argentino del Petrdleo y del Gas),
se publico un articulo donde YPF comparte los resultados y las lecciones aprendidas de
un proyecto. El mismo consistio en la aplicacion de herramientas de simulacion,
visualizacién de parametros, buenas practicas y acciones de mejora continua para la

reduccion de tiempos operativos en la perforacion de pozos. El trabajo fue seleccionado



en el marco del 4° Congreso Latinoamericano de Perforacion y Terminacion del IAPG,
realizado en noviembre de 2021. Segun indic6 Juan José Cordoba, "Surgio un proyecto
de dos pozos nuevamente en la zona de Restinga Ali (Comodoro Rivadavia, Chubut),
con mas complejidades de las que habian aparecido hasta el momento. Pero teniamos la
ventaja de poder realizar el andlisis con las experiencias vividas y la posibilidad de
elegir equipamiento para concretarlos. Las perforaciones de los pozos se realizaron en
base a las lecciones aprendidas recolectadas en proyectos anteriores en la zona, y no

hubo inconvenientes” (Cérdoba, 2021).

El PMBOK define a las lecciones aprendidas como el conocimiento adquirido durante
un proyecto, que muestra como se abordaron o deberian abordarse en el futuro los
eventos del proyecto, a fin de mejorar el desempefio futuro (Project Management

Institute, 2021).

Walter Giardino, analista de aplicaciones en Pan American Energy, se refiri6 al proyecto
de implementacion de software para la gestion de las operaciones. El mismo consistid
en la transformacion de un proceso perteneciente a la operacion de una de las refinerias
de la empresa en Argentina. El proceso se llevaba a cabo en forma manual, y paso6 a
ejecutarse completamente en forma digital. El enfoque de implementacion se bas6 en
metodologia cascada, con foco en las siguientes etapas: relevamiento, disefio,
construccion, pruebas y puesta en marcha. Se desarrolld un plan de implementacion
gradual, con un fuerte acompafiamiento a los usuarios. Los requerimientos funcionales
fueron detectados, identificados y posteriormente validados con los sectores
correspondientes, con especial atencion en la identificacion del valor agregado para la

operacion (Giardino & Ramos, 2021).

En referencia al proyecto mencionado en el parrafo anterior, cabe aclarar que la
metodologia cascada es uno de tres enfoques de desarrollo comunmente utilizados,
segun se detalla en la guia para el conocimiento de la gestion de proyectos (Guia del
PMBOK®) de PMI. Este enfoque, también llamado predictivo, es util cuando los
requisitos del proyecto pueden definirse, recopilarse y analizarse al comienzo del

proyecto (Project Management Institute, 2021).

En linea con lo estipulado en el proceso de Gestion de las Adquisiciones de la Guia de
los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK), el Gobierno

nacional llamo6 a licitacion para la construccion de la primera etapa del gasoducto



Néstor Kirchner. “Se inicia asi el proceso de construccion de la obra de transporte de
gas mas importante en nuestro pais de las ultimas cuatro décadas”, dijo el secretario de
Energia, Dario Martinez. La licitacion, publicada en el Boletin Oficial, esta a cargo de
Integracion Energética Argentina Sociedad Andonima (IEASA), empresa publica que
gestiona proyectos y obras de infraestructura energéticas, como habia confirmado una
resolucion anterior del Gobierno. La licitacion busca adquirir 656 kilometros de tuberias

para la construccion de la primera etapa del proyecto (Boca de Pozo, 2022).

También enmarcada en el proceso de Gestion de las Adquisiciones del proyecto de la
Guia del PMBOK, se llevo a cabo la licitacion para adjudicarse la explotacion del area
Medanito Sur. El area hidrocarburifera de Medanito Sur se encuentra a 50 kilometros al
sur de la localidad de 25 de Mayo y linda al sur con el embalse "Dique Casa de Piedra",
contando con una superficie aproximada de 108,7 kilémetros cuadrados. Medanito Sur
tiene 48 pozos activos y cuenta con una producciéon promedio actual de 48 m3. Segin
indica un articulo publicado en el portal especializado “Mejor Energia”, la empresa
Refipampa podria dar un paso clave en su ingreso en el negocio de exploracion y
produccion en Argentina. La empresa dirigida por César Castillo, que recientemente
anuncid planes de expansion en el mercado de refinacion, fue la inica que particip6 del
proceso licitatorio. La licitacion fue realizada por el Gobierno de La Pampa, a través de
la empresa estatal Pampetrol. El objetivo es intensificar la produccion petrolera, y dar
lugar a la generacion de energia eléctrica limpia. Anteriormente la empresa Limay SA
se habia presentado como la unica oferente, pero la adjudicacion se declar6 nula porque
la empresa no cumplia con la documentacion necesaria. Desde Refipampa estan
expectantes con la aprobacion del pliego y aguardan resultados de la apertura de los
sobres de la oferta econdmica para fines de julio. Maria de los Angeles Roveda, titular
de Pampetrol sefiald que el petroleo "es una politica publica, y es declarado de interés
estratégico en nuestra provincia. Dentro del plan estratégico tenemos una politica de
continuidad del modelo energético y de profundizacion del mismo". En ese marco,
agrego6: "Hemos hecho el llamado a licitacion de esta drea que opera Pampetrol, y es
vital e importante dentro del contexto que tiene para la provincia en materia de petréleo.
Es una licitacion 100% tradicional hidrocarburifera. Hay que recordar que la licitacion

anterior se declar6 desierta, porque la oferta no se ajustaba al pliego" (Barneda, 2022).

Otro caso relevante de YPF es el proyecto Pipeline, desarrollado como estrategia de

mejora y optimizacion de la cadena de valor para los diferentes tipos de eventos en el



ambito de la Perforacion y Workover (PyWO). Siguiendo los estdndares del PMI, al
inicio del proyecto cred el acta de constitucion. El documento contiene los objetivos del
proyecto, las necesidades a resolver, las restricciones, los riesgos y las fechas objetivo
seguin fase. El objetivo del proyecto es definir la metodologia de interaccion de las
gerencias del Departamento de Perforacion y Workover, para que su gestion sea basada
en procesos en forma transversal. Mediante esta metodologia se espera que cada
gerencia pueda garantizar el despliegue de sus procesos y la eficacia de los diferentes
servicios necesarios para el cumplimiento de su misién y objetivos. La metodologia
deberd estar alineada con la politica de excelencia operacional, el gobierno de los
procesos y el sistema de gestion de excelencia operacional de la compainia. El proyecto
fue liderado por la Gerencia de Excelencia Operacional y se implement6 en 2020

(Benitez, 2021).

Como puede observarse en los parrafos anteriores, se han podido encontrar variedad de
casos de aplicacion de los estandares de gestion de proyectos en nuestro pais. Para Ratl
Bellomusto, lo primero que hay que remarcar, es que no todas las empresas aplican
estandares de gestion de proyectos. “Dentro de las empresas que los aplican, no suelen
ser consistentes en toda la organizacion. En mi experiencia, el estindar mas utilizado es
PMBOK. PRINCE2 se ve muy poco en nuestro pais. Una vez que tenemos metodologia
y estandares, depende del tipo de organizacién, de su tamano, y fundamentalmente de su
cultura. Las organizaciones mas maduras acatan las metodologias corporativas. Las
areas de ingenieria y de sistemas, son las que mas empujan el uso de las metodologias.
Hay organizaciones multinacionales, con culturas corporativas, que imponen Ssus
estandares por toda la organizacion. Lo mas comun es que los estandares difieran en las
areas, inclusive se ve profusion de oficinas de proyectos con alcance solo a nivel

departamental en las empresas” (Bellomusto, 2022).

Claudio Grajewer opina que “En general las empresas buscan estandarizar. Las
empresas mas estructuradas, vienen con sistemas de gestion propios y los aplican en la
organizacion. No todas las organizaciones tienen el mismo sistema de gestion. Algunas
empresas no tienen una metodologia, y todo queda mas librado al criterio de las
personas que gestionan los proyectos. Cada empresa usa el sistema que considera
apropiado de acuerdo a su historia, cultura, y el criterio de sus directivos. Puede haber
diferencias en las distintas areas de las organizaciones, pero en general se tiende a

manejar el mismo sistema ya que todos reportan a la misma linea. Las empresas han ido



evolucionando. Afios atrds usaban sistemas distintos en sus areas, pero lo han ido
armonizando, con la flexibilidad que cada actividad requiere (por ejemplo, algunas
actividades son mas propicias para la aplicacion de metodologias dgiles, mientras que

en otras esto no es posible)”

Por su parte Pablo Zarbo, al igual que Bellomusto, reconoce la preponderancia de los
estandares de la Guia del PMBOK. Ademas, aporta su experiencia con modelos agiles.
“Hay mas preponderancia de las directrices de la empresa, que de las buenas practicas.
Si la empresa en casa matriz cotiza en bolsa, seguramente tendrd un sesgo mas hacia
SOX, que a PMBOK. Igualmente, en los temas centrales de la gestion de proyectos,
como por ejemplo tiempos y costos, se recuestan mas en PMBOK. Este estandar es
claramente el mas utilizado. En mi experiencia particular, solo vi un caso de PRINCE2.
Era una empresa con casa matriz en Francia, y replicaba en nuestro pais ese modelo de
gestion. En el ambito de la agilidad, los marcos metodologicos mas usados son Scrum,
Kanban, y algunos modelos hechos a medida. SAFE es a veces visto como mas
complejo por algunas empresas. Muchos aplican modelos hibridos o parciales de
Scrum. La aplicacion de los estdndares no suele ser homogénea en las empresas. Se
suele empezar con un modelo, y luego migrar a otros. Raramente con un enfoque

integral en toda la empresa”.

Resultados de la Encuesta y Andlisis de los Hallazgos

La figura 13 representa los resultados de la encuesta. A los 26 encuestados se les
consultd respecto a si los estandares de gestion de proyectos se aplican de manera

similar y consistente en los proyectos que se llevan a cabo en sus organizaciones.

Figura 13 - Los estandares de Gestion de Proyectos (por ejemplo, PMBOK o PRINCE2)
se aplican de manera similar y consistente en los proyectos de la organizacion - 26

respuestas



= Totalmente de acuerdo = De acuerdo Ni de acuerdo ni en desacuerdo

= En desacuerdo = Totalmente en desacuerdo

Fuente: Encuesta

Una considerable cantidad de encuestados se manifestdé “De acuerdo” con esta
afirmacion (34,62%), a los cuales se les suman aquellas personas que indicaron estar
“Totalmente de acuerdo” (11,54%). Si bien estas dos categorias suman cerca de la mitad
de las respuestas, no se puede dejar de advertir el gran nimero de encuestados que no se
definen claramente (el 38,46% indic6 no estar “Ni de acuerdo ni en desacuerdo™), asi
como mencionar los encuestados que estan “En desacuerdo” (11,54%), y “Totalmente

en desacuerdo” (3,85%)

De esta manera, los hallazgos no son contundentes respecto a la Hipdtesis 1: “Si bien
las empresas cuentan con estdndares organizacionales definidos, los mismos no se

aplican en forma similar y consistente en todos los proyectos e iniciativas”

Se ha podido verificar que muchas empresas efectivamente cuentan con estandares
organizacionales definidos. Esto lo demuestran los trabajos internacionales citados
anteriormente (como la encuesta del PMI) y casos relevantes de empresas
internacionales como Saudi Aramco en medio oriente, o Shell, Sertecpet y Petrobras en
distintos paises del continente americano. Algunas de estas empresas los aplican en
forma similar y consistente en todos sus proyectos, mientras que en otras se ve
claramente la aplicacion de los estandares, pero sin afirmarse expresamente su

generalizacion a toda la organizacion.



Lo ultimo se observa también en nuestro pais, donde se verifican muchos casos de
aplicacion de estandares. YPF obtiene buenos resultados de la utilizaciéon de las
lecciones aprendidas, al tiempo que desarrolla actas de constitucion en sus proyectos.
Pan American Energy trabaja con la metodologia cascada. Los procesos de gestion de
las adquisiciones son ampliamente aplicados (tanto en nuestro pais como en el resto del

mundo), todo esto en linea con los estandares de PMI.

Finalmente, los especialistas consultados tienden a indicar que no hay una aplicacion de
los estandares de manera consistente y similar. Inclusive alguno de los especialistas,
como Bellomusto, afirma que no todas las empresas realmente aplican estandares de

gestion de proyectos.

En base a las distintas fuentes consultadas y a los resultados de la encuesta, podemos
entonces indicar que hay un cierto cumplimiento respecto a la primera parte de la
hipétesis planteada, en cuanto a que las empresas cuentan con estdndares
organizacionales definidos. Sin embargo, no podemos ser concluyentes en relacion a
que los mismos no se aplican en forma similar y consistente en todos los proyectos e
iniciativas, ya que buena parte de los hallazgos indican que muchas empresas si lo

hacen.

e Uniformidad de los procedimientos utilizados para evaluar el desempefio de los

proyectos a nivel organizacional

Marco Internacional

La medicion proporciona visibilidad del proyecto y entrega los datos apropiados para
fortalecer el caso de negocio futuro de una oficina de direccién de proyectos (PMO).
Sin embargo, si la calibracion del éxito del proyecto se limita a las métricas del
“triangulo de hierro” del alcance, el cronograma y el costo, a menudo condena a los
proyectos (y a las PMO que los supervisan) a ser “sefialados” como de deficiente
retorno de la inversion para las organizaciones. ;Pero qué pasa si las PMO cambiaran la

manera en la que se perciben los proyectos enfatizando los beneficios basados en los



resultados, tales como las eficiencias operativas o la satisfaccion del cliente? El
tridngulo de hierro (véase el Grafico 2) es facil de entender, de cuantificar y de
supervisar. Sin embargo, lo que no hace es proporcionar una base de evidencia solida
para el impacto mas amplio de los proyectos. “Las mediciones adicionales, tales como
el impacto social o ambiental o el retorno de la inversion, deben ser las acciones
principales para ampliar el impacto de los proyectos, y por extension de la PMO.
Mantenerse dentro de los plazos, el alcance y el presupuesto es lo basico; no evidencia
el cambio real en los resultados que los proyectos pueden proporcionar” (Price

Waterhouse Coopers; Project Management Institute, 2022).

La tabla a continuacién analiza el uso de las medidas “basicas” de gestion de proyectos
(medidas de entrada) y las mediciones mas “recomendadas” (mediciones de salida).
Como puede observarse el uso de las primeras, supera ampliamente a las segundas

(Price Waterhouse Coopers; Project Management Institute, 2022).
Tabla 3 — Mediciones de entrada y salida en la gestion de proyectos
Métrica del Proyecto Porcentaje utilizacion

Mediciones de Entrada

Adhesion al cronograma 85 %
Adhesion al presupuesto 79 %
Adhesion al alcance 74 %
Calidad del trabajo 71 %

Mediciones de Salida

Satisfaccion del cliente 65 %
Indicadores de gestion de los riesgos 44 %
Eficiencias operativas 40 %

Alineacion con la estrategia organizacional mas 38 %

amplia y los indicadores claves de gestion



Fuente: Medir lo importante. Por qué necesita cambiar su perspectiva sobre el éxito del

proyecto (Price Waterhouse Coopers; Project Management Institute, 2022).

En una encuesta realizada a un grupo de directores de proyectos, se ha consultado
respecto de los diversos métodos de evaluacion del desempefio de los proyectos, en
términos de su eficacia como herramientas de control. Como se muestra en la Figura 6,
la mayoria se manifiesta de acuerdo en la efectividad de una buena planificacion, el
monitoreo y la gestion de los cambios. Los siguientes métodos de evaluacion del
desempefio mas efectivos son las recompensas para los equipos de proyecto y las
reuniones peridodicas donde aproximadamente el 50% de los encuestados los
identificaron como altamente efectivos. Los encuestados indicaron también otros
métodos tales como la gestion efectiva de riesgos, la estandarizacion de procesos y el

uso de software automatizado (Al-Wadei, 2020).

Figura 14 — Métodos efectivos de evaluacion del desempetio

Uso de software automatizad o (Primavera,
MS Project, etc.)

Estandarizacion / formalizacion de procesos
Gestion efectiva de los riesgos
Reuniones periddicas

Recompensas para el equipo de proyecto

Planificacion efectiva, monitoreo y gestion
de |los cambios

0% 20% 40 60% 80% 100% 120%

m Altamente efectivo m Moderadamente efectivo Mo Efectivo

Fuente: Study on the Main Causes of Project Schedule Delays (Al-Wadei, 2020).

Los dos trabajos mencionados anteriormente, sefialan a la gestion de los riesgos como
uno de los aspectos centrales de la evaluacion del desempefio de los proyectos. Cuando
uno analiza las causas profundas detras de la explosion de la plataforma petrolera

Deepwater Horizon que ocurrié el 20 de abril de 2010, matando a 11 personas y



derramando 53.000 barriles de petroleo por dia, se observa un descuido y una falta de
proactividad en la evaluacion y respuesta a amenazas potenciales en la linea de trabajo
de perforacion de petroleo en alta mar. Las causas inmediatas de la explosion del pozo
Macondo se remontan a una serie de errores identificables cometidos por las empresas
que trabajaban en el proyecto. British Petroleum, Halliburton y Transocean cometieron
fallas tan sistematicas en la gestion de riesgos que ponen en duda la cultura de seguridad
de toda la industria. Una gestion adecuada del riesgo sin duda habria reducido, si no
eliminado, la probabilidad de una explosién. De hecho, la primera conclusion expresada
en el informe de la comision investigadora fue: “La pérdida explosiva del pozo
Macondo podria haberse evitado”. Quienes tomaron las decisiones para el proyecto
Macondo no consideraron adecuadamente el impacto de los riesgos. Estos eventos
podrian haberse evaluado y documentado en un registro de riesgos junto con respuestas
recomendadas y planes de contingencia. El costo de una politica de aceptacion de
riesgos reactiva a largo plazo es mucho mas caro que la opcidon de aplicar practicas
solidas y proactivas de gestion de riesgos. Uno espera que el proyecto promedio no
tenga un resultado tan dramatico como el proyecto fallido del Pozo Macondo, aunque la
leccion alin puede aplicarse; hay un mayor retorno de la inversion en la gestion de

riesgos de forma proactiva, en lugar de reactiva (Greene-Blose, 2015).

En el extremo opuesto a Deepwater Horizon, gestionar apropiadamente los riesgos, los
interesados y el cronograma, puede incluso permitir terminar los proyectos antes de lo
planificado. Extender la vida util del campo de gas natural en alta mar mas grande del
pais ofrecia una solucion con el potencial de suministrar energia a millones de hogares.
Entonces, en 2015, la Corporacion de Petroleo y Gas Natural de la India (ONGC) lanzo
el Proyecto de Desarrollo Bassein en el Mar Ardbigo, en asociacion con L&T
Hydrocarbon Engineering (LTHE). LTHE es una subsidiaria de Larsen & Toubro,
miembro del Consejo Ejecutivo Global de PMI. El primer ministro Narendra Modi ya
habia establecido el objetivo de duplicar la participacion del gas natural en la
combinacion energética de la India para 2030. Para alinearse con ese objetivo, ONGC
aconsejo a LTHE que completara el proyecto en menos de 31 meses. LTHE podria dar a
los usuarios acceso a la energia mas rapidamente, ayudar a los clientes de ONGC a
generar ingresos antes y establecerse como lider en la industria de hidrocarburos. LTHE
tuvo que adaptarse a un gran riesgo: las estaciones monzonicas de la India, que duran

meses. Las inclemencias del tiempo limitarian las actividades claves en la costa del



estado de Maharashtra, lo que obligaria al equipo a priorizar de manera creativa las
tareas y los horarios de trabajo para mantener la seguridad de los trabajadores y el
progreso. A lo largo del proyecto, todos los miembros del equipo y las partes
interesadas fueron autorizados a detener el trabajo si encontraban practicas o actividades
inseguras. Aunque a algunos les preocupaba que esas precauciones pudieran agregar
demoras al proyecto, en realidad ayudaron a LTHE a cumplir con su fecha de entrega.
Al final, no se registraron problemas de seguridad durante la vida util del proyecto. “Al
realizar un andlisis de seguridad laboral para todas las operaciones criticas e
implementar las medidas de mitigacion, pudimos gestionar o contener las practicas
inseguras”, dice el Sr. Sathyanarayanan, directivo de LTHE. El cronograma se
superpuso con dos temporadas de monzones, lo que no solo agregd riesgos de
seguridad, sino también el potencial de crear retrasos punitivos. Las tormentas pueden
hacer que sea inseguro transportar equipos o trabajadores a plataformas en alta mar y
bloquear la finalizacion de algunas tareas hasta después de que finalice la temporada del
monzon. Entonces, los lideres del proyecto tomaron una decision audaz: acelerar el
cronograma para instalar nuevas estructuras para marzo de 2017 y adelantarse a las
tormentas. LTHE nunca habia hecho esto antes, pero el equipo del proyecto creia que
era la unica manera de entregar el proyecto a tiempo. En la aceleracion del cronograma,
se superpusieron el disefio, la fabricacion y la ingenieria. Los gerentes del proyecto
revisaron los cambios relacionados con las partes interesadas y los empoderaron para
acelerar sus procesos de toma de decisiones. Por ejemplo, los centros de ingenieria
aceleraron la aprobacion de los entregables. Y tan pronto como los ingenieros aprobaron
un disefo preliminar, comenzaron la adquisicion y la fabricacion. “Esto permitié que
todas las estructuras estuvieran listas seis meses antes de lo previsto, lo que nos permitio
instalarlas una temporada antes”, dice el Sr. Bagchi, de LTHE. EIl equipo pudo
completar el proyecto 86 dias antes de lo inicialmente planificado, gracias a las

estrategias claves adoptadas.

Saudi Aramco llevo adelante un desafiante proyecto para aumentar la capacidad de
produccion de un campo petrolero. Rédpidamente se dio cuenta de los riesgos asociados
con la enorme operacion de construccion en estos campos marinos operativos, por lo
que el equipo del proyecto dedicd el tiempo necesario para asegurarse de que se
cubrieran todos los aspectos. Sin una planificacion tan minuciosa y un manejo

innovador de los riesgos la ejecucion de estos programas no hubiera sido posible. El



departamento de proyectos trabajé con los miembros del equipo de proyecto integrado
de todas las organizaciones relevantes de Saudi Aramco para planificar y mitigar las
categorias de riesgo identificadas. Los equipos realizaron andlisis exhaustivos y
disefiaron medidas de mitigacion tempranas, utilizando las ultimas tecnologias para
garantizar la ejecucion segura de las actividades de construccion en alta mar sin
interrupcion de las operaciones de produccion y perforacion en curso. Se utilizaron los
ultimos modelos informaticos para generar mapas de calor y areas de riesgo en los
campos petroleros en alta mar. Luego se utilizaron mapas de calor también para
identificar los principales factores de riesgo. Finalmente, el equipo realiz6 una serie de
sesiones de intercambio de ideas para identificar las medidas que podrian

implementarse para reducir los riesgos

Andlisis de Situacion en Argentina

Desde el comienzo del uso de herramientas informaticas, y mas ain con las
transaccionales como SAP, Total Energies comenz6 a generar y registrar una gran
cantidad de datos en muy poco tiempo. Como consecuencia, se hizo cada vez mas
dificil identificar lo importante en ese tsunami de “desinformacién” y resultaba
imprescindible capitalizar los datos cuanto antes. En lo operativo se debe informar a la
alta direccion el trabajo, con el uso de diferentes indicadores que permiten medir gran
variedad de objetivos: performance, operacion, gestion, control e incluso objetivos
estratégicos, entre otros. Todo esto, en muchas ocasiones, con la incertidumbre de no
saber si lo que se observa y analiza es de calidad. Una de las razones es la falta de un

claro gobierno de datos (Abad, 2021).

En el parrafo anterior, extraido de su articulo en la revista Petrotecnia, Patricia Abad nos
introducia en la problematica de Total Energies y de muchas empresas donde los datos
abundan, pero eso no necesariamente es sindnimo de calidad. En adicion a esto, indico:
“La realidad de nuestra compaiiia, como la de muchas otras, es que una de las
principales herramientas de trabajo son las planillas de calculo. Esto implica tomar
informacion de diversas fuentes de datos y personas, sin contar con la seguridad de que
provengan del lugar correcto y estén actualizadas. Esta situacion genera, en muchas

ocasiones, diferencias en los resultados de los indicadores entre las areas que reportan, y



nuevamente la incertidumbre sobre la informacion de lo que se esta analizando. Este
trabajo manual genera ineficiencia y baja en la productividad, ya que muchas personas
se encuentran inmersas en un trabajo repetitivo que no genera un aporte real, con
duplicidad de tareas, falta de calidad en los datos, falta de sinergias entre areas y poca
claridad en relacion a qué datos se utilizan, donde y para qué. Nos encontramos en un
escenario donde hacemos reportes para saber qué paso, analizar las causas, pensar en
ajustar los procesos, en lugar de invertir el tiempo en digitalizar tareas manuales e
identificar oportunidades de adelantarnos a lo que ocurrira y ser mas eficientes en la

toma de decisiones” (Abad, 2021).

Anteriormente se han mencionado dentro de este mismo capitulo, las métricas mas
utilizadas para medir el éxito de los proyectos (Tabla 3). En ese cuadro, se menciona a
la calidad, como una de las medidas de “entrada” mas utilizadas. YPF adoptd esta
métrica en el proyecto Pipeline. La empresa desarrollé el mencionado proyecto, como
estrategia de mejora y optimizacion de la cadena de valor para los diferentes tipos de
eventos en el &mbito de la Perforacion y Workover (PyWO). Para poder establecer un
punto de partida conceptual que sea representativo en el proyecto, se citaron a mas de
130 protagonistas de las diferentes operaciones y se les hizo, entre otras, la siguiente
pregunta, en la cual quedd de manifiesto la importancia de la medicion de la calidad en
la industria: ;Con que palabras asocia la Excelencia Operacional? Como se puede
observar en la figura 1, en el primer caso, la palabra de tamafio mas grande es la mas
mencionada: calidad. Esa es seguida por seguridad, disciplina, responsabilidad,

eficiencia, compromiso, procesos y procedimientos.

Figura 15 - ;Con que palabras asocia la Excelencia Operacional?

responsabilidad
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Fuente: Proyecto Pipeline: disefio y optimizacion de eventos operativos de PyWO

mediante la Excelencia Operacional (Benitez, 2021)

Por su parte Pan American Energy incursiono6 en las métricas de “salida”, midiendo la
satisfaccion de los usuarios. Esta medida se encuentra incluida dentro de las métricas
mas recomendadas para medir el éxito de los proyectos (Tabla 3). Ante los desafios de
la industria y el contexto actual, la empresa se encontrd con la necesidad de proveer un
medio adecuado para la adquisicion rapida de los conocimientos de sus colaboradores.
El objetivo era generar una nueva experiencia de aprendizaje con tecnologia disponible
y de facil acceso. Se realizd6 una investigacion de las soluciones innovadoras que
pudieran satisfacer las necesidades de la empresa, lo cual implicd trabajos de
investigacion con analistas de la industria, busqueda de productos que cubriesen las
expectativas de la compafiia y comparativas con empresas de similares necesidades.
Luego de la seleccion y la contratacion del producto, se inicid el disefio del nuevo
modelo de aprendizaje con un programa de gestion del cambio para apalancar este gran
desafio de innovacion. Con el objetivo de conocer el resultado de los entrenamientos y

reconocer las acciones que se necesitan ajustar para potenciar la entrega de valor:

Se realizaron encuentros mensuales con los sponsors del proyecto para revisar

resultados.

Se extrajeron métricas para analizar experiencia general del usuario y del propio equipo

administrador de Recursos Humanos.

Se efectuaron reuniones para revisar las estrategias de curacion para asegurar la calidad

y la relevancia.

Para la fase 2 del proyecto, se prepara el despliegue a toda la compaiiia (3700

colaboradores) (Zoco, 2021).

En la entrevista, a Fabian Akselrad se indago respecto a los procedimientos utilizados
en las empresas para evaluar el desempeio de los proyectos: “Los procedimientos para
evaluar el desempefio de los proyectos no son los mismos para toda la organizacion,
sino que son distintos segun las areas. Por supuesto que esto depende del tipo de
organizacion. Tomando en cuenta a las grandes operadoras de la industria del petroleo y

del gas, los procedimientos difieren totalmente si miramos sectores como tecnologia,



refinacion, o produccion, por ejemplo. Dentro de cada uno de estos grandes
departamentos, encontramos areas donde difieren mucho los niveles de madurez en
gestion de proyectos, con lo cual son distintos los procesos de gestion, y los
procedimientos para evaluar el desempefio. Al diferir los procedimientos, también son
distintas las métricas que se utilizan. No hay un uso intenso de métricas en general para
medir desempefio. En esto entendemos situarnos en cualquier momento del proyecto y,
ya sea con valor ganado u otros métodos, observar como se desempefia el proyecto en
cuanto a costos, avance, y como se encuentra la salud del proyecto en general. Las
métricas que se utilizan son mdas de control de gestion, que de gestion de proyectos. Al
término del proyecto se analizan los motivos de los desvios en costos, por ejemplo. En
algunas empresas se controla avance y tiempo, generalmente mas orientado a medir el

total del proyecto, y no en el control en etapas y entregables parciales”.

Respecto al mismo tema, Rall Bellomusto comentd: “Cuanto mds madura es la
organizacion, encontramos tableros mas acabados, cuestiones visuales mas
desarrolladas, y oficinas de gestion de proyectos mas avanzadas que asumen la
responsabilidad de gestionar estos procedimientos. Segun la industria, las métricas y
herramientas para medir el desempefio del proyecto cambian. Algunos aplican
conceptos como el valor ganado, y utilizan paquetes de software especificos para la

gestion de proyectos tales como Primavera”

Pablo Zarbo encuentra que, con respecto a los procedimientos de evaluacion de
desempeiio, hay una cierta homogeneidad. “En la industria del petréleo y del gas existe
una marcada orientacion hacia el control, las métricas y los tableros. La adopcion del
PMBOK le da mas respaldo a esto. En el sector se manejan inversiones con altisimo
CAPEX y encontramos un alto nivel de madurez. Se ve entonces homogeneidad entre

las areas”.

Finalmente, Claudio Grajewer resalta la importancia del control de la seguridad, para la
evaluacion del desempefio. “Las empresas multinacionales utilizan el indice de
seguridad. Cuantos accidentes hubo, cudntas horas transcurrieron sin accidentes dentro
del proyecto. Luego se mide presupuesto, y avance respecto al plan de trabajo. También

se verifica el cumplimiento de los hitos, entrega de productos criticos, pero todo



apuntando al cumplimiento del avance y el presupuesto. Definir la linea base es

esencial, y medirse periddicamente contra esa linea base es el desafio”

Resultados de la Encuesta y Andlisis de los Hallazgos

La figura 16 representa los resultados de la encuesta. A los 26 encuestados se les
consultd respecto a si los procedimientos para evaluar el desempefio de los proyectos

son similares y brindan la misma informacion en todos los proyectos de la organizacion.

Figura 16 - Los procedimientos para evaluar el desempefio de los proyectos son
similares y brindan la misma informacidn en todos los proyectos de la organizacion - 26

respuestas

= Totalmente de acuerdo = De acuerdo
Ni de acuerdo ni en desacuerdo = En desacuerdo

= Totalmente en desacuerdo

Fuente: Encuesta

De manera similar al capitulo anterior, una considerable cantidad de encuestados se
manifestd “De acuerdo” con la afirmacion (42%), a los cuales se les suman aquellas
personas que indicaron estar “Totalmente de acuerdo” (15%). Si bien estas dos
categorias suman cerca de la mitad de las respuestas, no se puede dejar de advertir el

gran numero de encuestados que estdn “En desacuerdo” (31%), %), y “Totalmente en



desacuerdo” (4%). También cabe mencionar los encuestados que no se definen

claramente (el 8% indic6 no estar “Ni de acuerdo ni en desacuerdo”).

De esta manera, al igual que para la hipdtesis 1, los hallazgos tampoco son contundentes
respecto a la Hipotesis 2: “Los procedimientos utilizados para evaluar el desempeio de
los proyectos no son uniformes a nivel organizacional”. Esta diferencia se refleja

también en las opiniones de los encuestados.

La utilizacion de las “medidas basicas™ (cronograma, presupuesto, alcance y calidad)
para informar el avance de los proyectos se ve consolidada a nivel internacional, y
también en la Argentina. Junto con estas el control del indice de seguridad también en
muy relevante, por la operatoria riesgosa que se lleva a cabo en este sector. La
utilizacion de las medidas basicas puede comprobarse en nuestro pais en empresas
como YPF, con la medicion de la calidad. Asimismo, los especialistas encuestados
encontraron en su experiencia el uso de presupuesto, cronograma y alcance en la

mayoria de las empresas del sector a las que han asesorado.

En cuanto al uso de medidas mas avanzadas, que informen los beneficios basados en los
resultados de los proyectos, los indicadores de gestion de los riesgos (muy ligados a la
seguridad y prevencion de accidentes) son los que se ven mas presentes. El uso de otras
medidas de este tipo, como la satisfaccion del cliente, pudo hallarse en Argentina con
Pan American Energy, que indico utilizar encuestas de satisfaccion de los usuarios. La
adopcion de otros indicadores para medir los beneficios del proyecto es menos

generalizada.

6.5 Alinecamiento de los proyectos con la estrategia organizacional

e Alineamiento de los casos de negocios con los objetivos estratégicos

Marco internacional

En la encuesta global realizada en julio y agosto del 2021 por PMI y PwC, se identifico
un grupo de empresas con oficinas de proyecto de alto rendimiento, a las cuales el

estudio catalogd como el “10 por ciento superior”. Garantizar que los indicadores clave



de desempefio y las iniciativas estén completamente alineados con los objetivos
estratégicos y de cambio mas generales de la organizacion es un proceso que las
empresas de alto rendimiento estan haciendo todo el tiempo, en comparacion con el 38
% de las empresas en general (Price Waterhouse Coopers; Project Management

Institute, 2022).

Figura 17 - Garantizar que los indicadores clave de desempeno y las iniciativas estén

completamente alineados con los objetivos estratégicos y de cambio

S4%

0% 20% 40% 0% 80% 100%

H Todas las organizadones m 10 por ciento superior

Fuente: Madurez de la PMO, Lecciones del nivel superior global (Price Waterhouse

Coopers; Project Management Institute, 2022).

El mismo estudio indica que “La alineacion estratégica permite a las PMO ser mas
agiles en la respuesta a la interrupcion y el cambio, ya que ayuda a difundir la estrategia
de manera répida y eficaz en una gran variedad de proyectos y programas, ademas de
reequilibrar eficazmente los recursos. Como resultado, el 10 por ciento superior tuvo un
mayor impacto en el cambio organizacional durante la pandemia del COVID-19, ya que
sirvid para acelerar nuevas formas de trabajar y ampliar las practicas de gestion de

riesgos (Price Waterhouse Coopers; Project Management Institute, 2022).

En 2010, Saudi Aramco cre6 la oficina de gestién de proyectos con una mision clara:
impulsar la alineacion estratégica en toda la cartera de proyectos de la empresa y elevar

el nivel en la planificacion y ejecucion de proyectos. El objetivo final era encontrar el



maximo valor en cada iniciativa. Con una plantilla de 230 empleados y una cartera de
200 proyectos, la oficina de gestion de proyectos tiene una influencia clara a nivel
organizacional. "La oficina de gestion de proyectos juega un papel clave al conectar
realmente a todas las organizaciones de la empresa", dice Ahmad Al-Sa'adi,

vicepresidente Senior de Servicios Técnicos de Saudi Aramco (Gantz, 2020).

Las oficinas de gestion de proyectos, como se puede ver en el caso de Saudi Aramco,
han ido evolucionando y creciendo en cuanto a su influencia e importancia dentro de las
organizaciones. Hoy son fundamentales para enlazar los proyectos y sus objetivos con
las prioridades estratégicas de las empresas. Por otra parte, los momentos de crisis
obligan a las empresas a ser mas precisas en la seleccion de sus proyectos. No solo las
prioridades estratégicas deben ser contempladas, sino que el valor para el negocio debe
poder ser clara y objetivamente visualizado, como en el caso que se detalla a

continuacion:

El panico recorri6 la industria petrolera en 2015 cuando los precios cayeron por debajo
de los 40 ddlares por barril. Los proyectos de exploracion de petroleo se paralizaron, las
empresas estaban perdiendo dinero y los lideres mundiales de la industria petrolera se
mostraron reacios a invertir en cualquier proyecto que no fuera una apuesta segura. Si
bien la industria se recupero, las lecciones aprendidas después de la crisis con respecto a
la conciencia de los costos siguen estando a la vanguardia. “Las compafias petroleras de
hoy tienen cuidado de sancionar solo proyectos con un claro potencial econémico”, dice

Andrew Meyers, director de petroleo y gas de IDC Energy Insights (Fister Gale, 2019).

El reporte de EY “Spotlight on Oil and Gas Megaprojects”, remarca la importancia de
los casos de negocio para alinear los proyectos con los objetivos estratégicos.
Frecuentemente la falta de una clara direccion estratégica y criterios para la seleccion
desemboca en proyectos pobremente alineados. Esto implica una mala utilizacion de los
recursos y el aumento de los riesgos. Por lo tanto, es fundamental seleccionar y aprobar
posteriormente proyectos apropiados que se alinean con la capacidad de la empresa,

experiencia y estrategia (EY, 2014)

El proyecto TANAP es un muy buen ejemplo de definicion clara de objetivos, y
generacion de valor. Se trata de la construccion de un gigantesco gasoducto, el cual
podria ser clave para aumentar la seguridad energética de Europa. Adelantandose al

conflicto desatado en 2022 entre Rusia y Ucrania, la obra servird para disminuir la



dependencia de Europa, ya que casi el 40% del gas natural que utiliza proviene de
Rusia. El gasoducto de Gas Natural Transanatoliano (TANAP), llevara el gas natural de
Azerbaiyan a Europa a través de Turquia. "Realizamos el proyecto de gasoducto mas
grande de Turquia y Europa. Dos centros compresores parecen suficientes para llevar
gas de 16 mil millones de metros cubicos. 6 mil millones de este gas se utilizard por
Turquia. Ya estamos listos a suministrar gas a Turquia", expresé el director general del
TANAP, Saltuk Diizyol, quien estd en Eskisehir (noroeste de Turquia), uno de los
puntos de distribucion del gas natural. También se trasladara gas natural de 10 mil
millones de metros cubicos anuales a los paises europeos gracias a este proyecto (TRT,

2022).

Andlisis de Situacion en Argentina

Gaston Francese, resalta la importancia de evaluar la cartera de proyectos en forma
integral, de manera de maximizar el valor para toda la organizacion: “La industria del
petréleo y del gas ha sido pionera, en sus origenes, en la aplicacion de las metodologias
de analisis de decisiones en la evaluacion de proyectos de inversion, tanto en subsuelo
como en superficie. Sin embargo, muchas empresas del sector se han quedado atrés
aplicando herramientas desactualizadas o de la manera incorrecta. Incluso, en ocasiones,
debido al mal uso, se logré desalentar la toma de riesgos y las inversiones buscadas.
Construccion de escenarios aislados con probabilidades cuestionables, simulaciones
basadas en datos desconectados y alguno que otro andlisis de tornado se pueden
encontrar “sueltos” en los documentos de soporte a las decisiones. Sin embargo, el uso
aislado y desconectado de estas herramientas ofrece un valor limitado y hasta en
ocasiones, la aplicacion innecesaria de herramientas puede provocar carga de trabajo
innecesaria y demoras en el proceso de decision. En los niveles mas maduros de las
metodologias de analisis de decisiones, se utilizan metodologias cuantitativas de analisis
de riesgo para la optimizacion del portafolio completo de proyectos. La unidad de
analisis en este caso no es el proyecto aislado, sino toda la base de recursos de una
organizacion. La base de recursos se evalua asi de manera integrada y, los modelos de
optimizacion probabilisticos dan soporte a las decisiones de priorizacion de carteras de

proyectos para la asignacion de fondos y recursos. En este nivel, se calcula la frontera



eficiente en la que una organizacion maximiza el valor de sus inversiones al minimo

nivel de riesgo” (Francese, Decisiones en alta incertidumbre, 2020).

Los objetivos estratégicos son la base e input necesarios para el desarrollo de los casos
de negocios. Wintershall Dea apuntara todas sus inversiones a escala global en el
desarrollo del gas. En la cuenca Austral argentina, la empresa alemana participa en
Fénix, un proyecto que permitiria ampliar la oferta de gas en el pais. Al mismo tiempo,
continta con la perforacion de pozos de gas en la cuenca neuquina. "Las circunstancias
han cambiado (por la guerra entre Rusia y Ucrania, y por el cambio climéatico). Creo que
hay una oportunidad para Argentina, tanto para la exportacion de gas natural como gas
natural licuado, o incluso como hidrogeno azul. Todo esto requiere una accion decisiva
e inversiones de capital para el transporte de estos productos", explico Manfred
Boeckmann, director general de la empresa. En Wintershall entienden al gas como el

combustible de la transicion energética (Encuentro de CEOs, 2023).

Horacio Turri de Pampa Energia conté que en los ultimos dos afios la compaiiia inicid
una campafia de crecimiento, que se traduce con un 60% de aumento de la produccion y
un plan de inversiones que superard los 400 millones de dolares este afio. "Logramos
participar en todas las rondas del Plan Gas, en particular lo que eran para satisfacer los
picos de demanda", subrayé Turri en la Argentina Oil&Gas Expo 2022. Para Turri, el
gasoducto de Vaca Muerta a Salliquel6 (provincia de Buenos Aires) contribuird a aliviar
al sector. Si bien el proyecto estd alineado con los objetivos de aumento de produccion
de la empresa, no va a cambiar la situacidon, para lo cual se necesita duplicar la
capacidad de evacuacion. "Los ferrocarriles del siglo XX ahora son los gasoductos del
siglo XXI. Y la industrializacion es necesaria en productos como el gas natural licuado,
para competir y salir a venderlos. Ese es el destino légico de Vaca Muerta", cerrd el

directivo de Pampa (Encuentro de CEOs, 2023).

Transportadora de Gas del Sur (TGS) es una empresa que busca integrar de forma
rentable a través de servicios la produccion y el consumo de gas natural. En linea con
este objetivo estratégico, desarrolld una iniciativa para la extension de un gasoducto en
Neuquén, que potenciard la produccion en el area de Vaca Muerta. “Esta obra, de 60
millones de dodlares y un afio de ejecucion, va a permitir seguir ampliando las
posibilidades de la perforacion, la produccion y el transporte de este elemento tan
importante para apalancar la matriz energética en Neuquén, la Patagonia y el pais, que

es el gas”, recalcd el Gobernador de Neuquén Omar Gutiérrez al finalizar el acto de



firma del convenio con la empresa. El gobernador consider6 que “el gas es un elemento
sustancial, decisivo y determinante para avanzar en la transicion energética” y destacod
que “como politica de Estado, las obras de infraestructura de transporte necesarias las
estamos realizando con la debida anticipacion para empalmar y acelerar la curva de
inversion comprometida en las distintas concesiones hidrocarburiferas” (Mas Energia,

2022).

Por su parte, la empresa Oleoductos del Valle (Oldelval) llevo adelante el desarrollo e
implementacion de un banco de calidad, proyecto orientado a optimizar y modernizar el
sistema de transporte de crudo. El desarrollo y la implementacion del nuevo banco de
calidad demand6 mas de un afio de trabajo a un equipo integrado por especialistas de
Oldelval y un comité técnico formado por representantes de las empresas accionistas.
Asimismo, requirié mas de 300 simulaciones y el envio de 30 muestras a laboratorios en
los Estados Unidos para su caracterizaciéon. Su implementacioén era esperada por la
industria, en particular las empresas de crudo convencional. "Un banco de calidad
valoriza a los hidrocarburos en funcion de su potencial valor de refinacion. Y junto con
la nueva regulacién del servicio de transporte no fisico favorece una significativa
economia y eficiencia en el funcionamiento de todo el sistema de transporte", senald

Ricardo Hosel, gerente general de Oldelval (Mas Energia, 2022).

También en el marco de la Argentina Oil&Gas Expo, el presidente de la gigante
petrolera angloholandesa Shell para Argentina, Sean Rooney, revelo parte de como sera
su plan en Vaca Muerta y cual serd la actividad que tendran en materia de equipos.
Asegurd que su objetivo es continuar incrementando la produccion de crudo. En linea
con el mencionado objetivo, destaco también que uno de los proyectos mas importantes
que tienen para este afio es la construccion de un oleoducto entre su bloque Sierras

Blancas hasta la localidad rionegrina de Allen (Diario Rio Negro, 2022).

En el sector publico también podemos encontrar ejemplos de grandes proyectos con
objetivos alineados a las estrategias de, en este caso, el estado. La construccion del
gasoducto Néstor Kirchner desde Vaca Muerta es una obra clave para revertir el déficit
energético del pais. El Gobierno nacional llamé a licitacion para la construccion de la
primera etapa del gasoducto. “Se inicia asi el proceso de construccion de la obra de
transporte de gas mas importante en nuestro pais de las tltimas cuatro décadas”, dijo el
secretario de Energia, Dario Martinez. El gasoducto partird con gas natural desde

Tratayén, en la provincia de Neuquén, y atravesara las provincias de Rio Negro, La



Pampa y Buenos Aires, hasta llegar a Santa Fe. La construccion requerird, en una
primera etapa, unos 18 meses de trabajo y una inversion publica de unos 1.590 millones
de dolares para inyectar 24 millones de metros cubicos mas por dia de gas en la red para

el invierno de 2023 (Boca de Pozo, 2022).

En linea con el objetivo estratégico de reducir el déficit energético nacional, YPF tiene
un plan intensivo de actividad para 2022 y perforard mas de 100 pozos en la formacion.
En el segmento del gas no convencional aumentaran la oferta hasta un 20% en relacion
al afio pasado. Pese a los cuellos de botella en las redes de transporte que ralentizaran el
incremento en la produccion de petroleo este afio en Vaca Muerta, YPF tiene un
ambicioso plan expansivo y planea cerrar el 2022 con una produccién operada superior
a los de 150.000 barriles exclusivos de petroleo de esquistos bituminosos (shale oil).
Para alcanzar sus objetivos, la firma disefi6 una hoja de ruta con una actividad intensiva
en términos de perforacion y completacion de pozos. “Con YPF en Vaca Muerta para
2022 tenemos un aflo muy agresivo en términos de actividad, vamos a invertir 1.600
millones de ddlares. Estamos trabajando con 12 equipos con expectativa de subir un
equipo adicional mas durante el afio”, indic6 el vicepresidente de perforacion y

produccion (upstream) no convencional de YPF, Pablo Tuliano (Del Pozzi, 2022).

Mientras las empresas ponen foco en definir claramente el alineamiento de los objetivos
de los proyectos con la estrategia organizacional, un error muy comun que se presenta
en los proyectos que involucran tecnologia, es pretender que esta por si sola resuelva
todos los problemas. A veces es necesario un trabajo previo, como una mejora integral
de los procesos. Segin menciona Nancy Repetto, vicepresidente de servicios
corporativos en Pluspetrol, “Aprendimos que muchas veces la transformacion no es
digital, sino que lo importante es enfocar en el proceso. Muchas veces el cliente interno
quiere tomar el atajo, y eso significa empezar por la tecnologia. Hemos aprendido que
lo importante primero es atreverse a sofar el proceso ideal, acordar entre las areas ese
disefio ideal, y después (si es necesario) traer la tecnologia. El caso mas emblematico de
los ochenta proyectos de este afio es el de una planta de despacho, donde encontramos
muchisimo valor en la reduccion de los tiempos de permanencia de los camiones en la
planta, sin haber gastado un ddlar en tecnologia. El problema estaba en otro lado. Luego
fuimos por la tecnologia. Si arrancamos por la tecnologia, hay un riesgo muy grande de
que terminemos sistematizando un problema. Resolvamos primero el problema, y luego

veamos si necesitamos tecnologia" (Repetto, 2021).



Planteados los objetivos y su alineamiento con la estrategia, las empresas pueden
desarrollar los casos de negocios necesarios para encarar sus proyectos. Agenda Digital,
es un portafolio que agrupa multiples iniciativas relacionadas con tecnologia en YPF. La
empresa determina sus objetivos de negocios, que surgen de las respectivas areas
funcionales. Asociadas a la consecucion de estos objetivos, implementan lineas de
trabajo apalancadas por tecnologias digitales. Segun afirma Sergio Fernandez Mena,
Gerente de Tecnologia de YPF, “No existe la tecnologia por la tecnologia misma. El
motivo por el cual hacemos tecnologia es que tenemos necesidades estratégicas de
negocios en un mundo que es incrementalmente mdés digital’. Cada una de las
iniciativas tiene un alineamiento univoco con un objetivo o estrategia de negocios, asi
como un sentido de generacion o preservacion de valor. “Todas las iniciativas tienen
claramente una identificacion del valor a crear, con su correspondiente caso de

negocios” (Mena, 2021)

En una conferencia donde se expuso el caso de integracion de proyectos tecnoldgicos en
la refineria campana, Javier Mascheroni, Gerente de Confiabilidad e Integridad
Mecénica de la refineria para Pan American Energy, se refirid6 al procedimiento
utilizado para definir los casos de negocios en la empresa. "Se necesitaba definir
prioridades, construir claramente lo que necesitaba el negocio. Lo que sobraban eran
ideas, pero era necesario ordenarnos. Se estaba queriendo hacer mil cosas al mismo
tiempo, por lo cual era necesario priorizar". Se hicieron especificaciones técnicas con
las necesidades del negocio, con tiempo para definir las partidas presupuestarias y
generar los casos de negocios para el afo, lo que siempre se hace con antelacion el afio

anterior. (Mascheroni, 2021)

Con el objetivo de disefar y desarrollar el primer producto de analisis de datos en la
filial local, Total Energies contratd una consultora que los acompafid en el proceso de
implementaciéon de un modelo predictivo de inteligencia artificial. El proyecto fue
dividido en cinco fases: descubrimiento, relevamiento, disefio, desarrollo e
implementacion. En la etapa inicial, invitaron a referentes del negocio de diversas areas
a compartir sus iniciativas. Realizaron diversos workshops de relevamiento y
entendimiento de estas iniciativas, con el fin de seleccionar el caso de uso a
implementar. Para seleccionar el caso, se evaluaron el costo-beneficio, la factibilidad
técnica y funcional, se dimensionaron los esfuerzos y la complejidad, la existencia de

datos, el historico con el que contaban, el impacto en la organizacion y el valor que



aportaba la solucion. Ademads, consideraron la disponibilidad de los usuarios

implicados, si existia un equipo consolidado y su nivel de compromiso (Abad, 2021).

Resultados de la encuesta y Andlisis de los Hallazgos

La figura 18 representa los resultados de la encuesta. A los 26 encuestados se les
consulto respecto a si los casos de negocios desarrollados para los proyectos demuestran

el alineamiento de los proyectos con los objetivos estratégicos de la organizacion.

Figura 18 - Los casos de negocios desarrollados para los proyectos, demuestran el
alineamiento de los proyectos con los objetivos estratégicos de la organizacion - 26

respuestas

= Totalmente de acuerdo = De acuerdo
Mi de acuerdo ni en desacuerdo = En desacuerdo
= Totalmente en desacuerdo

Fuente: Encuesta

Con gran contundencia, los encuestados se mostraron a favor de esta afirmacion. El
54% se manifestd “De acuerdo”, a los cuales se les suman aquellas personas que
indicaron estar “Totalmente de acuerdo” (35%). Estas dos categorias totalizan el 89% de
las respuestas, quedando solo un 11% para las categorias restantes: 8% de los
encuestados indican estar “Ni de acuerdo ni en desacuerdo”, mientras que solo el 4%
responde estar “En desacuerdo”. No hubo respuestas para la categoria “Totalmente en

desacuerdo”.



De esta manera, a diferencia de las hipdtesis 1 y 2, los hallazgos si son determinantes
respecto a la hipdtesis 3: “Las empresas desarrollan casos de negocios para los distintos
proyectos, de manera de demostrar el alineamiento de estos con los objetivos

estratégicos”

En el plano internacional, y también a nivel nacional, la definicion clara de los objetivos
de los proyectos es una realidad. Los mismos se definen en linea con la estrategia
organizacional, y con foco en la obtencion del mayor valor posible para el negocio. Se
han podido encontrar casos puntuales en Europa y Asia, al igual que en nuestro pais. En
Argentina, Wintershall Dea, Pampa Energia, Transportadora Gas del Sur, Oldelval,
Shell e YPF alinean los objetivos de sus proyectos con la estrategia organizacional. El
Estado Nacional también lo hace, con la construccion del gasoducto Néstor Kirchner a

modo de ejemplo.

Planteados los objetivos estratégicos, las empresas pueden desarrollar los casos de
negocios necesarios para encarar sus iniciativas. YPF lo hizo para su portafolio Agenda
Digital, Pan American Energy para sus proyectos tecnoldgicos en la refineria campana,
y Total Energies para la implementacion de un modelo predictivo de inteligencia

artificial.

e Monitoreo del cumplimiento de los objetivos de los proyectos

Marco internacional

En la encuesta de PWC y PMI, solo 12 profesionales de proyectos entre 4.069 dijeron
que su organizacion no tenia métricas formales para monitorear el éxito de los
proyectos. Cuando surgen los proyectos, el proceso de planificacion indudablemente
comienza con lo que se debe hacer, cudndo se hara y cuanto costara. Estas dimensiones
a menudo forman la base para el seguimiento del progreso y también para la reflexion
sobre el éxito del proyecto. Sin embargo, lo que no hace es proporcionar una base de
evidencia solida para el impacto mas amplio de los proyectos. La conversacion sobre
los resultados del proyecto, que ocurre durante el proceso de planificacion, debe

comenzar a impulsar la medicion al inicio del proyecto, no después. La capacidad de



vincular las métricas de rendimiento con los resultados de principio a fin es fundamental
con el fin de posicionar a las PMO como aportantes valiosos para la entrega de la

estrategia (Price Waterhouse Coopers; Project Management Institute, 2022).

El mismo estudio indica también que es mas probable que las organizaciones de mas
alto rendimiento estén alineando los indicadores clave de desempefio (KPI) con una
estrategia organizacional més amplia, comunicando los impactos de los proyectos y
haciendo el mayor esfuerzo para mejorar la linea de vision para la alta gerencia (véase
la figura 19). Creemos que esto esta impulsando un enfoque de medicion mas centrado
en los resultados. Nuestras investigaciones confirman que estas organizaciones tienen
un enfoque mas innovador para la medicion utilizando més métricas y mas tecnologia.
Para calificar en el 10 por ciento Superior, sabemos que también es mas probable que
comuniquen los impactos de los proyectos y alineen los KPI con una estrategia (Price

Waterhouse Coopers; Project Management Institute, 2022).

Figura 19 - Medicion
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Fuente: Medir lo importante. Por qué necesita cambiar su perspectiva sobre el éxito del

proyecto estrategia (Price Waterhouse Coopers; Project Management Institute, 2022).

Para resaltar la importancia del uso de la tecnologia en el monitoreo de los resultados de
los proyectos, Sarah Fister Gale cita a Andrew Meyers, director de Gas y Petréleo de

IDC Energy Insights en Houston, Texas, EUA. “Las empresas de petroleo, hoy tienen



cuidado de aprobar solo los proyectos que tienen un potencial econémico claro”. Los
proyectos pequefios son ahora la nueva norma. “Existe un menor enfoque en los
proyectos grandes y un mayor enfoque en la pequeia tecnologia y el uso de la analitica
predictiva para obtener una mejor visibilidad de su desempefio”, comenta Kevin Prouty,
vicepresidente de Grupo de IDC Energy Insights en Boston, Massachusetts, EUA. Esto
incluye iniciativas como el uso de datos para identificar los sitios de perforaciéon mas
promisorios y la implementacion de mejores pronosticos y gestion de los riesgos (Fister

Gale S. , 2019).

En su articulo en la revista PM Network, Gantz consulto a distintos directivos de Saudi
Aramco, acerca de las funciones de su oficina de proyectos. Respecto al monitoreo de
los proyectos, Saudi Aramco desarrolld un sistema que cuenta con un tablero de control
que los ejecutivos pueden consultar en cualquier momento. Les ayuda a comprender el
estado de cualquier proyecto, no solo en cuanto a cumplimiento del presupuesto y
cronograma, sino también respecto a la calidad entregada y los recursos humanos
requeridos. El mismo articulo explica en detalle otras funciones de la oficina de
proyectos de Saudi Aramco. Con un grupo de expertos, respalda la planificacion de la
cartera de proyectos y el desarrollo de estrategias, generando decenas de informes sobre
varios mercados tanto dentro como fuera de Arabia Saudita. Esos informes
proporcionan inteligencia sobre cuestiones como la dindmica de los precios de los
materiales, la demanda de energia y las tendencias del mercado laboral y de la
tecnologia, lo que arroja luz sobre los riesgos potenciales de los proyectos propuestos y
como pueden mitigarse. “Estos datos son clave para ayudarnos a decidir si seremos
capaces de cumplir con los objetivos estratégicos”, afirma Ahmad Al-Sa'adi,
vicepresidente senior de servicios técnicos. La Oficina de Proyectos también impulsa
los esfuerzos de planificacion de la cartera de proyectos de Saudi Aramco. Evalta las
posibles condiciones futuras del mercado, las limitaciones de recursos y los principales
riesgos que podrian afectar la ejecucion eficiente del proyecto, y luego utiliza esos datos
para optimizar la composicion de la cartera de proyectos de la organizacion, que se

planifica en ciclos de tres y diez afios. (Gantz, 2020)

Si bien se han podido identificar muchos casos en los cuales las empresas afirman
contar con tableros de control e indicadores eficientes para el control del cumplimiento
de los objetivos de sus proyectos, no hay unanimidad sobre el tema. En su exposicion en

un evento del PMI, Marisol Fonseca se refiri6 a la utilizacion de los datos para la toma



de decisiones estratégicas. La especialista mexicana en regulacion del sector
hidrocarburos afirmé que “La industria de petrdleo y gas es una industria altamente
automatizada, pero que no usa esos datos para la toma de decisiones estratégicas. Los
usamos unicamente para la operacion, entonces la estrategia cada vez mas tiene que

utilizar esos datos”. (Fonseca, 2021)

Andlisis de Situacion en Argentina

En linea con lo indicado por Marisol Fonseca, también en nuestro pais muchas
empresas utilizan los datos para la operacion, con preponderancia por sobre el
monitoreo del cumplimiento de los objetivos de los proyectos. La empresa Infolytics
desarroll6 un modelo inteligente y confiable basado en técnicas de inteligencia artificial,
para la determinacion de deposiciéon de parafinas en pozos no convencionales. El
modelo ha sido aplicado por diversas empresas en yacimientos no convencionales en la
Argentina. La deposicion de parafinas puede causar taponamiento parcial o total en
cafierias y afecta a la produccion al generar problemas de logistica y pérdidas
econdmicas. La prediccion de la temperatura de cristalizacion es clave para desarrollar
una estrategia de produccion efectiva, maximizar caudales y disminuir costos logisticos.
Cualquiera sea la estrategia de producciéon que se utilice, es util tener un modelo
confiable para predecir la temperatura de aparicion de parafinas o el punto a partir del
cual la parafina aparece en forma de nube. Existen diferentes modelos desde técnicas
experimentales hasta modelos termodinamicos para esto. Infolytics propuso un sistema
de monitoreo de condicion utilizando los datos de composicion de fluido que, acoplado
con los datos dindmicos de presion y temperatura, permite identificar tempranamente el
parafinamiento del pozo y por lo tanto disminuir las pérdidas de produccion. Se genero
un modelo que a partir de la composicion de petroleo muerto predice la temperatura de
aparicion de parafina y el porcentaje de parafina depositada en funcion de la
temperatura. También se implementé un método de monitoreo de condicion de pozo a
partir de las sefiales de presion y temperatura de cabeza de pozo. Estos dos sistemas se
complementan de manera que se logra integrar los datos dindmicos con los resultados
del andlisis de composicion de fluido. Acoplados son una herramienta util para la
deteccion temprana de reduccion de area de flujo por parafina, también logra reducir las

falsas alarmas y aumentar su confiabilidad (Garret & Rodriguez, 2021).



También en busqueda de informacidon confiable para la operacion, Ecopetrol llevd
adelante la implementacidon de un sistema para el manejo de datos fisicos y digitales. En
una etapa temprana se desarrolld una solucidon de interpretacion y reconocimiento
basada en técnicas de inteligencia artificial, que permitio la interpretacion en lenguaje
natural de las consultas tipicas realizadas por una empresa petrolera a sus bases de
datos. Un ejemplo es la creacion de un mapa de gradientes geotérmicos basado en
informacion de pozos, donde la informacion de profundidad versus temperatura esta
implicitamente descrita en multiples fuentes (ejemplo, encabezados de perfiles de
pozos, documentos de perforacion y mapas historicos, entre otros), pero no estan
explicitamente consolidados para su posterior estudio geografico. Otro ejemplo del uso
de la metodologia consiste en atender una necesidad de los operadores que requiera el
cuerpo del registro de lodos de la empresa. Esta informacion no existe de manera
explicita, sino que para obtenerla se recurre a técnicas de inteligencia artificial que
busca informacion de parametros, como descripciones de gases, o realiza busquedas
indirectas de los registros, que permite rescatar la informacion “perdida”. De acuerdo
con lo descripto en los ejemplos implementados, se valida la hipdtesis de generacion de
nuevo conocimiento tomando como insumo la informacion existente. La tecnologia
actual proporciona una plataforma mucho maés avanzada para la gestion de datos e
informacion, que puede producir conocimiento con la interaccion humana y las
tecnologias de inteligencia artificial; acceso a datos ricos, organizados y de alta calidad
que permiten maximizar los resultados y minimizar los costos y los riesgos en el
proceso de toma de decisiones. Ademas, permite:
e Automatizacion en los procesos de clasificacion, identificacion y busqueda de
contenido.
e Reasignacion de especialistas en buscar informacion y generar conocimiento.
e Ubicacién y aprovechamiento de informacion “perdida”, que un sistema experto
puede conseguir y presentar en un menor tiempo.
e Aumento en la riqueza del ecosistema de datos.
® Produccién de herramientas que puedan ser escaladas para procesos mas
avanzados, como la digitalizacién automatica y la generacion de contenido de
manera semiautomatica e incluso completamente automadtica una vez que el

modelo esté cien por ciento entrenado.



e Acortar los tiempos desde la recepcion de la informacion hasta disponibilidad al
menor tiempo posible (afios, meses, semanas, dias, horas).

(Arango, Pretelt, & Osorio, 2021)

Por su parte Juan Martin Bulgheroni, vicepresidente de planificacion y estrategia de
operaciones de upstream en Pan American Energy, si resaltd la importancia de los
tableros de control e indicadores para el monitoreo del cumplimiento de los objetivos de
los proyectos. El directivo se refirid a las iniciativas relacionadas a transformacion
digital que estdn llevando adelante en su empresa. ";Por qué hacemos Ia
transformacion? No solo la hacemos porque nos gusta la tecnologia, sino que tenemos
que generar valor." Para los distintos proyectos en curso, la empresa esta solicitando
indicadores claves de rendimiento muy puntuales respecto a lo que se va a lograr a
través de los proyectos. "Lo que ocurre con este tipo de proyectos, es que a veces nos
focalizamos en la tecnologia en si, y no en el valor que la misma debe generar"

(Bulgheroni, 2021).

En la entrevista realizada a Ratl Bellomusto, se le consulté respecto a la capacidad de
los tableros de control e indicadores con los que cuentan las empresas en Argentina, en
cuanto a monitorear el cumplimiento de los objetivos de los proyectos. Bellomusto
indic6: “Las empresas mas grandes de la industria cuentan con tableros muy completos,
con un seguimiento muy acabado. Tienen indicadores para la toma de decisiones, y
permiten saber si los proyectos estan en linea con los objetivos. En esto es muy
importante la cultura de la organizacion. Si no esta el procedimiento respaldado, la
gestion de indicadores no se mantiene. Los colaboradores dejan de brindar la

informacion necesaria para nutrirlos”.

Ante la misma consulta, Pablo Zarbo afirm6 lo siguiente: “Desde mi punto de vista los
tableros e indicadores de las empresas cumplen con el objetivo propuesto, pero para
explicar lo que pas6 una vez terminado el proyecto. No vi en mi experiencia tableros
predictivos. Si en general hay muchas herramientas de software para control y métricas.
Se invierte mucho en esto en el sector. Es una de las pocas industrias que cuentan con
equipos planificadores, con personas abocadas a la carga de datos para alimentar

tableros de gestion”.



Para Claudio Grajewer, en esta cuestion el tamafio de la empresa y sus proyectos es
determinante: “Los tableros de control e indicadores dependen de cada empresa.
Algunas organizaciones tienen un sistema de gestion bastante riguroso y estricto, con un
tablero de control muy detallado. Otras se manejan mas informalmente, ¢ inclusive hay
diferencias entre los tipos de proyectos. En una empresa de la industria del petrdleo y el
gas hay proyectos chicos, y también tenemos los megaproyectos. Las grandes empresas
multinacionales del sector tienen carteras de proyectos muy importantes, y a nivel
corporativo los controlan con tableros y sistemas reporteadores rigurosos y
estructurados, ya que tienen que medir comparativamente proyectos en todas partes del
mundo. Se presta mucha atencion a los proyectos grandes, y no tanto a los proyectos
chicos, que pueden ser de hasta USD 5.000.000 cada uno. En algunos casos, los
gerentes de proyectos arman sus propios tableros de control (en general para los
proyectos chicos). Esto sirve para que cada gerente pueda estructurar la cartera de
proyectos a su cargo, y comparar con negocios y proyectos similares. En el caso de
empresas chicas, los criterios de gestion de proyectos son variables. Algunas los
manejan en forma mas artesanal, y otras son mas estructuradas. Ciertas empresas tienen
oficinas de gestion de proyectos, y otras no. Las empresas grandes dan pautas a seguir,
modelos, plantillas. Entonces el director del proyecto arma la estructura de monitoreo

en funcion de lo que fija la organizacion central”.

Resultados de la Encuesta y Andlisis de los Hallazgos

La figura 20 representa los resultados de la encuesta. A los 26 encuestados se les
consultd respecto a si los tableros de control e indicadores con los que cuenta la

empresa permiten monitorear los proyectos en cuanto al cumplimiento de sus objetivos.

Figura 20 - Los tableros de control e indicadores con los que cuenta la empresa,
permiten monitorear los proyectos en cuanto al cumplimiento de sus objetivos - 26

respuestas
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Fuente: Encuesta

Al igual que en la pregunta anterior, los encuestados se mostraron a favor de esta
afirmacion. El 42% se manifestd6 “De acuerdo”, a los cuales se les suman aquellas
personas que indicaron estar “Totalmente de acuerdo” (35%). Estas dos categorias
totalizan el 77% de las respuestas, quedando un 23% para las categorias restantes: 8%
de los encuestados indican estar “Ni de acuerdo ni en desacuerdo”, mientras que 12%

responden estar “En desacuerdo” y 4% indicar estar “Totalmente en desacuerdo”.

De esta manera, también se verifica la Hipotesis 4: “Las empresas cuentan con tableros
de control e indicadores establecidos a nivel organizacional, que les permiten

monitorear los proyectos en cuanto al cumplimiento de sus objetivos”

Saudi Aramco desarrolld un tablero de control que le permite conocer el estado de
cualquier proyecto en cualquier momento. En nuestro pais, Pan American Energy da
mucha importancia a los tableros de control e indicadores para el monitoreo del
cumplimiento de los objetivos de los proyectos. Los expertos encuestados también
verifican la existencia de tableros de control bien armados, especialmente en empresas y
proyectos de gran tamano. En adicién a esto, es importante destacar que se han
detectado casos significativos a nivel nacional e internacional, donde la prioridad del

uso de los datos estd mayormente focalizada en la operacion, por sobre los proyectos.



6.6 Administracion de los recursos y el talento

e Implementacién de comunidades de practica y/o centros de excelencia

Marco Internacional

En la encuesta global realizada en julio y agosto del 2021 por PMI y PwC, se les
preguntd a los profesionales de direccion de proyectos que trabajaban en las PMO con
qué frecuencia realizaban una serie de actividades vinculadas a la creacién de valor.
Mientras mas frecuente sea la actividad, mayor sera la madurez de la PMO. Se midieron
los niveles de actividad comparandolos con 23 elementos especificos de madurez de las
PMO en las siguientes cinco dimensiones: gobernanza, integraciéon y alineacion,
procesos, tecnologia y datos, y personas. Dentro de la dimension de personas uno de los
elementos de madurez de la PMO refiere a fortalecer el aprendizaje interno mediante la
creacion de comunidades de practica y administracion de conocimientos (Price

Waterhouse Coopers; Project Management Institute, 2022).

La encuesta mencionada en el parrafo anterior, indicé que las empresas de alto
rendimiento (el 10% superior, segin el estudio) aprecian la importancia de crear
capacidades ganadoras para obtener una ventaja competitiva. Apoyan el desarrollo de
habilidades, ya que fomentan una mentalidad de aprendizaje en su organizacion. El 69
% promueve una cultura de aprendizaje continuo, mientras que el 64 % proporciona
capacitacion interna, tutoria y aprendizaje por observacion. Los beneficios de este
enfoque en el aprendizaje continuo y la mejora de las habilidades son claros: las
empresas de alto rendimiento experimentan menos obstidculos en la atraccion y la
retencion de talento en relacion con sus pares. Pero todavia queda mucho mas por hacer.
Estas empresas aun enfrentan una amplia gama de barreras en el desarrollo de
capacidades de direccion de proyectos; por ejemplo, puede que la capacitacion no esté
alineada con la estrategia organizacional y no sea lo suficientemente atractiva (Price

Waterhouse Coopers; Project Management Institute, 2022).

Figura 21 — Capacitacion y cultura de aprendizaje
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Fuente: Madurez de la PMO, Lecciones del nivel superior global (Price Waterhouse

Coopers; Project Management Institute, 2022).

Olusola Olubadejo, es gerente de proyectos en TechnipFMC una compaiiia global de
petréleo y gas. Olusola escribi6 un articulo donde se refiere a las deficiencias en cuanto
a la formacion en gestion de proyectos en Africa. "Comencé como ingeniero, pero creci
en mi profesion al obtener la certificacion Project Management Professional (PMP)® y
un titulo de MBA. De esta manera mejoraron mis capacidades de liderazgo y mis
habilidades con las personas. Por supuesto, promover la educacion profesional requiere
tiempo y dinero. He tenido que autofinanciar la mayor parte de la formacion en gestion
de proyectos que he recibido; esto es comun entre mis colegas". ;Qué se debe hacer
ante la falta de capacitacion en la region? Para empezar, se necesitan mas cursos de
gestion de proyectos en instituciones terciarias en los paises africanos productores de
petroleo, como Mozambique, Ghana y Kenia. Las organizaciones multinacionales de
petroleo y gas podrian abordar el problema por si mismas apoyando directamente la
capacitacion de gerentes de proyectos en los proveedores de servicios locales que
contratan en la regiéon. Las corporaciones con oficinas en Africa tienen centros de
capacitacion en lugares como Estados Unidos, Europa y Canada. ;Por qué no establecer
estos centros en Africa y hacerlos accesibles y asequibles para el personal africano?
Como minimo, las opciones de capacitacion a distancia deben estar ampliamente

disponibles para los aspirantes a gerentes de proyectos en la region (Olubadejo, 2017).

En Saudi Aramco, la oficina de gestion de proyectos cumple las funciones de un centro
de excelencia para cultivar el talento. Los gerentes de proyectos son enviados desde sus

departamentos para adquirir habilidades de gestion de proyectos. En un articulo



publicado en PM Network , Motaz Al-Mashouk, gerente general de gestion de
proyectos, comenta que “los gerentes regresan a sus sectores con el conocimiento de
todas las practicas y una apreciacion de todos los procedimientos y estandares que se
deben cumplir. Como centro de excelencia, la Oficina de Proyectos es fundamental en el

desarrollo de talento en Saudi Aramco". (Gantz, 2020)

El mencionado articulo también aborda en detalle la funcién de gestion del talento de la
oficina de gestion de proyectos. La misma evalua las competencias y habilidades
requeridas y crea los planes de desarrollo para cada profesional. Dichos planes
fomentan el potencial de liderazgo a través de asignaciones, metas ambiciosas,
programas de mentores, opciones de autodesarrollo y obtencion de certificaciones. La
certificacion mas comun que posee el personal de Saudi Aramco es Project
Management Professional (PMP) ®. En 2019, la mitad de los 230 directores de
proyectos tenian la certificacion, en comparacion con el 35 por ciento del afio anterior.
El objetivo final es que todo el personal obtenga la certificacion. Ahmad Al-Sa'adi,
vicepresidente senior de servicios técnicos, afirma que “atraemos al mejor talento del
mundo y nos esforzamos por asegurarnos de que se mantenga actualizado. Siempre nos
aseguramos de que obtengan la mejor certificacion. La certificacion PMP es uno de los

imprescindibles para nuestros jovenes talentos". (Gantz, 2020)

Black & Veatch es una empresa norteamericana que trabaja en importantes proyectos en
la industria del petréleo y del gas. La organizacion lleva mas de una década poniendo en
marcha su estrategia de incubadora de talentos locales en China. Con su crecimiento
econdmico explosivo, el pais tiene una gran demanda de proyectos energéticos. Sin
embargo, sigue siendo un lugar particularmente dificil para que un extranjero administre
proyectos debido a los desafios idiomaticos y culturales. En respuesta, Black & Veatch
se esta enfocando en preparar a jovenes gerentes de proyectos locales para roles de
liderazgo. “Si podemos combinar el estilo Black & Veatch con el estilo chino, podemos
administrar estos proyectos de manera mas efectiva”, dice John Gustke, director general
en Asia de Black & Veatch. Shan Zhigiang es uno de esos gerentes de proyectos chinos
prometedores. Ingeniero capacitado, se uni6 a la oficina de Beijing de la compaiiia en
2004 como ingeniero de proyectos, y se abrid camino hasta convertirse en gerente de
proyectos en 2013. En el camino, Black & Veatch le proporciond mentores de la oficina
central y lo inscribi6 en capacitacion en gestion de proyectos. Participd de un programa

en linea ofrecido por la compafiia, y de un programa presencial en Beijing. “Estas



experiencias fueron cruciales para brindarme conocimientos basicos en gestion de
proyectos y mejores practicas internacionales”, dice Shan Zhiqiang (Fister Gale S. ,

2015).

En su conferencia relativa a la agilidad organizacional en la industria del petréleo y del
gas, Graciela Barcenas compartié experiencias de las cuales actualmente es testigo en su
practica profesional. La ejecutiva mexicana especialista en proyectos en dicha industria,
se refirid a la importancia de la generacion de espacios para el aprendizaje continuo en
las organizaciones. Hoy existen desafios asociados a como aceleramos el aprendizaje
que requiere esta industria, sobre todo considerando los nuevos ambientes
colaborativos. La especialista resaltd la necesidad de fortalecer la integracion y
colaboracion de equipos técnicos, células de trabajo y comunidades de practica
profesional. "Si bien es cierto que cuando empezamos a trabajar en los nuevos entornos
agiles creamos las células de trabajo, estas luego por si mismas dejan de trabajar de
forma colaborativa. ;Entonces como hacer que esa colaboracion se siga dando inclusive

cuando nosotros ya no estemos en ciertos proyectos como lideres?" (Barcenas, 2021)

El PMI desarrolla comunidades de interés a nivel global. Su capitulo de México indica
lo siguiente en su sitio web: "Alineado con los objetivos estratégicos del PMI global y el
capitulo México, se reconoce la necesidad de desarrollar la comunidad de practica agil,
que contribuya a las metas del capitulo México a través del desarrollo de una
comunidad de practica que difunda los beneficios de la agilidad, promueva la
certificacion de profesionales y fomente la mentalidad, cultura y aplicacion de practicas
agiles para la consecucion de objetivos estratégicos a empresas, agentes de cambio,
organizaciones y sociedad en general. Los beneficios de la participaciéon en esta
comunidad para los miembros se detallan a continuacion: desarrollo profesional,
eventos locales, charlas, seminarios en linea, talleres, sentido de pertenencia y conexion
con una comunidad agil, guia en la preparacion de certificaciones agiles del PMI”

(Project Management Institute, 2022).

Andlisis de Situacion en Argentina

La petrolera GeoPark, que concentra sus desarrollos en activos convencionales en la

cuenca neuquina, capacitd a jovenes de nivel secundario sobre riesgos ocultos detras de



la tecnologia. La firma también coordind un encuentro virtual en el que se capacito a
docentes de escuelas primarias de Cutral Co y Plaza Huincul sobre ciberseguridad.
Estas actividades se llevaron a cabo en el marco de la estrategia de gestion social que
impulsa GeoPark a través de la cual se realizan proyectos y actividades educativas en
las comunidades cercanas en las que opera “con el compromiso de seguir siendo el
vecino y aliado preferido a partir de una relacion sustentable de aprendizaje y beneficio

mutuo” (Diario Rio Negro, 2020).

La compaiiia de exploracion y produccion de hidrocarburos Petroleos Sudamericanos,
firmo6 un convenio con la Universidad Nacional de Rio Negro para que los estudiantes
de carreras afines a la industria realicen pasantias. El convenio se rubricé en el marco de
la Ley 4818 de renegociacion de areas hidrocarburiferas y forma parte de las acciones
que realiza la firma a través de su politica de responsabilidad social empresaria.
“Inmersa en un contexto global complejo y atravesando las problematicas que presenta
nuestro pais, con esta accion, Petroleos Sudamericanos continia focalizando sus
acciones de cara al futuro”, expresaron desde la petrolera. “Para nosotros la educacion
es un valor fundamental y una herramienta clave para el desarrollo y el crecimiento de
cualquier individuo, y estas pasantias son nuestra manera de demostrar a la sociedad y a
la provincia de Rio Negro nuestro compromiso y la inversion en nuestro futuro
compartido como la provincia y su sociedad”, senal6 el gerente general de Petrdleos

Sudamericanos (Diario Rio Negro, 2020).

Ante los desafios de la industria y el contexto actual, Pan American Energy se encontrd
con la necesidad de proveer un medio adecuado para la adquisicion rapida de los
conocimientos de sus colaboradores. El objetivo era generar una nueva experiencia de
aprendizaje con tecnologia disponible y de facil acceso. Se busco contar con diversidad
de canales y formatos de aprendizaje, mapeos de contenidos asociados a competencias,
y acceso en tiempo real a referentes técnicos. Maria Victoria Traverso, gerente de
talento, participd del proyecto para redisefiar la experiencia de aprendizaje de la
empresa. "La mejor forma de crear esto es a partir de una célula. Convocamos al
negocio para disefiar en conjunto esta experiencia de aprendizaje. Actualmente
contamos con una universidad corporativa que se llama Energy Learning Center, pero
sabiamos que teniamos una oportunidad de empezar a mirar esta universidad de forma
diferente”. La nueva plataforma se centra en el rol de la persona, los requisitos para su

trabajo, sus intereses y competencias. Considera también las interacciones (a quien sigo,



recomendaciones) y algoritmos (tendencias en la organizacion, contenidos utilizados
por colaboradores con caracteristicas similares). De esta manera se ha generado una
plataforma de aprendizaje que integra contenido de mas de 250.000 cursos, y mas de 4

millones de micro cursos de 1200 proveedores (Traverso & Zoco, 2021)

Entendiendo que la digitalizacion de la compania no es algo que nace de las areas de
tecnologia, sino que se gesta en toda la organizacion, Pan American Energy también se
propuso como objetivo buscar plataformas que le permitan a los usuarios desarrollar
aplicaciones sin necesidad de pasar por el area de sistemas. De esta manera los usuarios
logran digitalizar sus procesos y hacer mas eficiente su trabajo. “Como beneficios de
esta iniciativa que nos propusimos, buscamos incrementar la autogestion de los
usuarios. Que no solo consuman aplicaciones, sino que también las produzcan.” dijo
Adrian Callejon. También se buscd incrementar la agilidad, ya que los usuarios
adquieren capacidades para resolver sus necesidades rapidamente. Se logré evitar que el
area de sistemas sea un cuello de botella que frene las necesidades de la compaiiia, asi
como empezar a desarrollar capacidades digitales y analiticas dentro de la organizacion.
A partir de la implementacion de la plataforma tecnologica, comenzaron el armado de
una comunidad de practica que se pueda autogestionar para resolver las necesidades de
digitalizacion de los usuarios. Se seleccionaron personas de distintas areas, buscando
que tuvieran afinidad con la tecnologia, para formar la comunidad. Su principal objetivo
era generar conocimiento, compartir logros, y poner a prueba las plataformas en el
contexto de la organizacion. Se realizd una capacitacion inicial de las funcionalidades
de la plataforma, y se estd planificando un segundo entrenamiento para profundizar los
principales temas. Se cred un equipo en la plataforma Microsoft Teams, para dar un
espacio a la comunidad y compartir informacion. Lo que se empieza a lograr es una red
de contactos, con retroalimentacion, rompiendo la dependencia de los especialistas del
area de tecnologia. Actualmente la comunidad la forman 80 personas. En el marco de la
misma se han desplegado 3 aplicaciones, y hay 14 mas en desarrollo. Si bien no todos
los integrantes participan en forma activa, la actividad es constante. Se plantean desafios
y problematicas para el uso de la plataforma y la puesta en practica de los
conocimientos. Un proximo paso sera promocionar las aplicaciones ya desarrolladas,
mostrando los resultados y beneficios. Se hard una comunicacion para el lanzamiento a

toda la compaifiia, buscando aumentar las inscripciones a la comunidad (Usoz, Callejon,

& Coérdoba, 2021).



Con respecto a la implementacion de comunidades de practica y/o centros de excelencia
en empresas del sector en Argentina, Raul Bellomusto indicé lo siguiente: “El PMI, en
su capitulo de Buenos Aires, forma y difunde comunidades de practica desde hace
varios afios. La Camara Argentina de Ingenieros (CAI) me invitd a participar en un
grupo multidisciplinario. Ellos convocaron al PMI para trabajar en conceptos de
direccion de proyectos. La CAI tiene grupos relacionados con la gestion de proyectos,
cuyo objetivo es encontrar una metodologia promedio que pueda ser aplicada a la mayor
parte de las obras de ingenieria que se hagan en el pais. Dentro de las empresas esto ya
es mas dificil. Se ve el armado de grupos y mesas de trabajo, pero no procesos
culturales que vayan en la direccion que aplican el PMI y el CAIL En casos puntuales
puede ser que se necesite la formacioén de algin grupo interdisciplinario, y que luego
termine siendo un ente consultor del proyecto. Pero por lo general, todo realmente

depende del director del proyecto™.

Ana Maria Rodriguez, presidenta del PMI Capitulo Buenos Aires, coment6 en la pagina
web de la institucion: “Las comunidades de interés son espacios que trabajan ejes
tematicos, en la que los conferencistas comparten sus experiencias profesionales y
recomendaciones sobre sus temas de dominio. De esta forma, nuestros miembros
pueden elegir aprender de temas tan diversos como riesgos, construccion, agilidad.
También cuentan con nuestra comunidad de habilidades blandas, o la de liderazgo
femenino, que busca dar herramientas a las mujeres para que se empoderen y se animen
a crecer hacia roles de liderazgo. También hay espacios para quienes entran a esta
profesion, en la Comunidad de next- gen. Y muchisimas comunidades mas. Lo mas
importante que quiero resaltar es que son espacios donde hay muchisimo conocimiento
compartido. Aprender de cero es dificil, inventar todos el camino mas atn. Los espacios
de charlas de apoyo a la certificacion tienen ese mismo espiritu de generosidad al
compartir conocimiento. Los conferencistas cuentan cémo les fue, que les sirvio para
prepararse para certificar, qué material de estudio les es de mas utilidad, las
motivaciones para tomar una certificacion. Son siempre super motivantes” (Project

Management Institute, 2022).

En la entrevista a Pablo Zarbo, se le consultd respecto a la existencia de comunidades
de practica y/o centros de excelencia para fomentar el desarrollo de los colaboradores
abocados a la gestion de proyectos. “En general esto se vincula a la orientacion que le

da el implementador que lleva a cabo el proyecto, o la iniciativa de agilidad. Los casos



mas comunes no empiezan en la formacion de un centro de excelencia, salvo que ya
haya una experiencia en casa matriz. En estos casos se estd replicando una experiencia
ya probada. Si la comunidad o el centro de excelencia no viene ya disefiado, termina
siendo una consecuencia de la implementacion de la practica. Se arman los equipos y
luego se forma un centro de excelencia o estructura similar, que puede tener diversos
nombres. Inclusive modelo de gobierno. Comunidad de practica se utiliza mas para las
especialidades: experiencia de usuario, scrum master, duefio de producto. Pueden ser
mas transversales. Cuando acompafamos implementaciones, tratamos de que estas
iniciativas no empiecen por el area. En estos casos se confunde la intencion de la
iniciativa, se usan mas para posicionarse internamente en la organizacién. Cuando lo
que se arma no es un area, sino un equipo multitarea, entonces se le da otra

legitimidad”.

Respecto al mismo tema, Claudio Grajewer comentd: “Desde hace muchos afos,
existen comunidades de practica donde se comparten experiencias, lecciones
aprendidas, y se forman profesionales. Las empresas multinacionales comparten
experiencias entre sus distintas filiales. Las empresas mas chicas lo hacen a través de
organizaciones como el IAPG, que facilitan los entornos para compartir experiencias.
Por ejemplo, hay mucho intercambio de experiencias respecto a vaca muerta, siempre
con algun organismo independiente que lo centralice. También estos entes organizan

congresos y eventos para compartir informacion”.

Resultados de la Encuesta y Andlisis de los Hallazgos

La figura 22 representa los resultados de la encuesta. A los 26 encuestados se les
consultd respecto a si la organizacion en la cual trabajan dispone de comunidades de
practica y/o centros de excelencia para fomentar el desarrollo de los colaboradores

abocados a la gestion de proyectos.

Figura 22 - La organizacion dispone de comunidades de préctica y/o centros de
excelencia para fomentar el desarrollo de los colaboradores abocados a la gestion de

proyectos- 26 respuestas
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Fuente: Encuesta

Se visualiza una interesante dispersion en las respuestas a esta pregunta. La mayor
cantidad de encuestados se manifestd “De acuerdo” con esta afirmacion (31%), a los
cuales se les suman aquellas personas que indicaron estar “Totalmente de acuerdo”
(12%). Por otro lado, en proporcion casi similar los encuestados indicaron estar “En
desacuerdo” (27%), y “Totalmente en desacuerdo” (12%). Asimismo, es bastante
considerable el porcentaje de encuestados que indicé no estar “Ni de acuerdo ni en

desacuerdo” (19%)

De esta manera, los hallazgos no permiten validar la hipdtesis 5: “Las empresas
implementan comunidades especificas para fomentar el desarrollo de los recursos

humanos abocados a la gestion de los proyectos e iniciativas”

En base a los hallazgos, se puede afirmar que las empresas otorgan importancia al
aprendizaje. En gran cantidad de empresas argentinas, se fomentan actividades
relacionadas con la capacitacion y formacion, tanto de los colaboradores internos de la
empresa, como en programas de colaboracion con las comunidades y el ambiente que

las rodea.

Empresas como Pan American Energy invierten en tecnologia para generar nuevas

experiencias de aprendizaje, y como parte de su evolucion hacia las metodologias



agiles, comienzan a generar espacios para la creacion de comunidades de aprendizaje.
Segun Claudio Grajewer, esta es una practica establecida en las empresas de la industria
del petroleo y del gas. Raul Bellomusto menciona la labor del PMI y el CAI, entidades
que desde hace varios afios gestionan comunidades de practica para fomentar el

intercambio entre profesionales del sector.

Se han detectado casos, principalmente en el exterior, de formacion de centros de
excelencia, fomentados generalmente por las oficinas de gestion de proyectos de las
grandes empresas del sector. Estas estructuras colaboran en el desarrollo del talento de
los colaboradores que trabajan en la gestion de proyectos. Las empresas multinacionales

trasladan estas experiencias a sus oficinas en todo el mundo, incluido nuestro pais.

Si bien no faltan casos, es claro que todavia falta mucho camino para recorrer, ya que no
pocas empresas, tanto en nuestro pais como en el mundo, no cuentan ain con
comunidades de practica y centros de excelencia para fomentar el desarrollo de los

colaboradores abocados a la gestion de proyectos.

e Establecimiento de responsabilidades individuales para los proyectos

Marco Internacional

En su conferencia llevada a cabo en un evento de PMI, Graciela Barcenas se refirio a
modelos dindmicos de equipos de trabajo. La ejecutiva explicdé como una estrategia
integral de talento complementa la estructura jerarquica con modelos colaborativos,
propiciando la movilidad en roles y "organizaciones como organismos". En estas nuevas
estructuras, al igual que en las jerarquicas, es importante la formalizacién de los roles.
Se los debe definir y describir detallando claramente sus responsabilidades, y en que
procesos de negocios actian. De esta manera, se tendra claridad de las actividades en las
que debera participar dentro de los procesos. Es necesario dar a conocer por los canales

formales de la organizacion la definicion de estas responsabilidades. (Barcenas, 2021)

Una organizacion agil comprende redes de equipos empoderados, que operan con altos
estandares de alineacion, responsabilidad, experiencia, transparencia y colaboracion.

Las organizaciones agiles aseguran roles claros y responsables para que las personas



puedan interactuar en toda la organizacion y centrarse en hacer el trabajo, en lugar de
perder tiempo y energia debido a roles poco claros o duplicados, o la necesidad de
esperar aprobaciones del gerente. Las personas abordan de manera proactiva e
inmediata cualquier falta de claridad sobre los roles entre si, y tratan los roles y las
personas como entidades separadas. Los roles pueden ser compartidos y las personas
pueden tener multiples roles. Como las células de un organismo, los componentes
basicos de las organizaciones agiles son pequefias células de rendimiento adecuadas
para su proposito. Estas células de rendimiento suelen tener autonomia y rendicion de
cuentas, son multidisciplinarias, se ensamblan (y disuelven) rapidamente y estan
claramente enfocadas en actividades especificas de creacion de valor y resultados.
Pueden estar compuestas por grupos de individuos, o redes de personas que trabajan por

separado, pero de manera coordinada (Wouter Aghina, 2017).

Un informe de la consultora McKinsey, se refiere al impacto de la agilidad en los
equipos de trabajo y sus responsabilidades. El mismo menciona que algunas empresas
reorientan su modelo operativo hacia equipos autogestionados. “Operaciones, una
variedad de disciplinas de ingenieria, y mantenimiento trabajan en conjunto para
maximizar el tiempo de utilizacioén y la produccion, tanto para plataformas de petrdleo,
trituradoras en minas o equipamiento de plantas de productos quimicos. Sin embargo,
los integrantes de estos equipos estan habituados a buscar culpables cuando algo sale
mal — su lealtad a su especialidad es superior a la que se tiene a las operaciones en
conjunto. También utilizan indicadores claves de desempefio diferentes: planeacion del
mantenimiento tiene incentivos para planificar bien, los técnicos para ejecutar los
planes, y asi sucesivamente. ;Por qué entonces no poner a todos estos empleados en un
mismo equipo encargado de un activo determinado y proveerles incentivos comunes
para aumentar la produccion, reducir costos y eliminar los incidentes de seguridad?”

(Handscomb, 2019)

El mismo informe, hace hincapié¢ en las responsabilidades de los grupos como un
conjunto. “Adicionalmente a los beneficios en el desempeio, los métodos de trabajo
agiles tienen un enorme potencial para mejorar la experiencia de los empleados. Al
promover jerarquias mas horizontales, ciclos de aprendizaje mas rapidos y
responsabilidad total por el producto final, las metodologias agiles pueden ser la clave
para reavivar la pasion por las industrias tradicionales en las nuevas generaciones”

(Handscomb, 2019).



Los activos de produccion de una compaifiia petrolera europea en el Mar del Norte
habian experimentado retrasos de la produccion de 10 mil barriles equivalentes (BOE,
por su sigla en inglés) diarios debido a problemas con el sistema de reinyeccion de agua
de produccion (PWRI). Un nuevo “squad” (equipo de trabajo pequefio, autonomo y
multidisciplinario) multifuncional de gestion de la produccion identifico limitaciones en
el proceso y también oportunidades para aumentar la capacidad del sistema, sumar
produccion y optimizar las pruebas de pozos. En estrecha colaboracion con el equipo
offshore (busqueda y produccion de petroleo y gas realizada mar adentro), el squad
logrd acelerar la toma de decisiones. El resultado fue un incremento de 3.000 BOE
diarios en solo dos semanas. Las practicas agiles también pueden usarse en planeacion.
La misma petrolera europea enfrentaba ademas un desafio de produccion en 2022 para
acelerar la ejecucion de pozos. En el pasado, este trabajo habria sido realizado en
multiples partes de la organizacidbn con numerosos equipos, traspasos e
interdependencias. Bajo el nuevo modelo agil, las unidades de ingenieria de suelos y de
pozos formaron un uUnico squad con un objetivo comun: optimizar la gestion de
reservorios y la ejecucion de proyectos. En apenas diez dias, el equipo logré aumentar la
entrega de pozos un 69 por ciento, de 19,7 mbd (miles de barriles diarios) a 33 mbd

(Lavkesh Garg, 2022).

British Petroleum recort6 USD 60 millones de costos logisticos en Azerbaiyan al
establecer un equipo multidisciplinario para optimizar los controles de embarcaciones.
Otro equipo de similares caracteristicas logré reducir los costos de capital de un nuevo
proyecto en la fase previa a la decision de inversion final por un valor de USD 1.000
millones. La compatfiia ya entren6 a mas de 3.000 empleados en técnicas Scrum. Otra
organizacion lider en petrdleo y gas convirtid a su organizacion de linea basada en una
rigida disciplina en una serie de equipos agiles multifuncionales, que ayudaron a

disminuir los gastos de mantenimiento el 40 por ciento (Handscomb, 2019).

Otra importante compafiia petrolera europea redefinié completamente su proceso de
ejecucion de nuevos pozos utilizando principios agiles, y redujo la cantidad de etapas de
decision de cinco a tres, ademas de reemplazar un abordaje en cascada por una
metodologia agil. De esta manera recortd el numero de decisiones claves a tomar a la
mitad, de 18 a 9. Todo esto era aplicable a la manera de concebir el concepto, el disefio
y la entrega. El impacto fue palpable: la compaiiia minimizo6 los efectos de los cambios,

tomo6 decisiones mas rapidas y correctas, y la organizacion mantuvo su flexibilidad para



adaptarse en cada region y equipo sin afectar el proceso paralelo de planeacion de la
ejecucion. Esta forma de trabajar gener6 productos en lugar de documentos, aportando
claridad, alineando las expectativas y estableciendo relaciones claras con otras

interfaces clave (finanzas, operaciones, seguridad y compras) (Lavkesh Garg, 2022).

Andlisis de Situacion en Argentina

La agilidad de gestion implica minimizar los tiempos de escalamiento y cascadeo a lo
largo de la jerarquia y para lograrlo se debe asegurar una combinacion de tres

herramientas de gestion sumamente efectivas:

a) Equipos agiles: la capacidad de decision claramente centralizada -y no diseminada
por la organizacion— ayudard a ganar en eficiencia. Sin embargo, cuando se trata de
tiempo critico, esta centralizacion destruye nuestra capacidad de respuesta. De alli que
resulte fundamental empoderar equipos multifuncionales con poder de decision para
reducir drasticamente los tiempos de respuesta y asegurar un mayor impacto en la
gestion local. Pero, para que estos equipos funcionen, se los debera dotar de
metodologias agiles de decision, que aseguren no solo su velocidad, sino también la

calidad y confiabilidad necesaria de su gestion.

b) Roles agiles: los equipos agiles traerdn a la organizacién ambigiiedad sobre quién
decide qué, como y cuando. La clarificacion de su participacion en el proceso de

decision sera critica para permitir la interaccion eficiente con el resto de la organizacion.

c¢) Rutinas agiles: el esquema tradicional de reuniones rara vez permite tomar decisiones
rapidas. Por el contrario, carga las agendas, diluye las responsabilidades y demora las
decisiones. Instalar rutinas dagiles requerird limpiar los procesos de encuentros
innecesarios, redefinir quién participara de cada uno y establecer pautas estructuradas de
preparacion y desarrollo de estas reuniones. Un sistema agil de encuentros podria
reducir a la mitad el tiempo requerido en ellos y duplicar, asi, la cantidad de decisiones

tomadas por una organizacion. (Francese, 2019)

La consultora Kleer ayud6 a implementar una estrategia de agilidad organizacional en
YPF. Los equipos consiguieron transformar su forma de trabajo con resultados

asombrosos. Ademas de resultados de negocio, la intervencion de Kleer ayud6 a



desarrollar una dindmica que hoy le permite al area de suministros continuar con el
proceso iniciado y que la transformacion agil se expanda. Algunos resultados

destacados:

e Mayor involucramiento de todas las partes para lograr un objetivo comun.

e Sensible disminucion del trabajo en silos dentro de los equipos.

e Fuerte impacto en otras areas de la compaiiia.

e Mayor involucramiento de los equipos con sus clientes internos de YPF, y
mejora en la relacion con proveedores externos.

e Ahorro potencial de mas de 260 millones de dolares.

Kleer llevéd a cabo también en YPF, una serie de capacitaciones orientadas a enfoques
colaborativos en equipos de trabajo. Algunos de los participantes dieron su testimonio.
"Las formas de trabajo dgiles impulsan la busqueda de valor a través de la innovacion.
Buscar hacer las cosas que hacemos de diferentes maneras, para obtener diferentes
resultados. Siempre de forma positiva (Agustin Blanco)". “Estamos aprendiendo a
aprender de otra manera. En gran medida, si lo pensamos en el dia a dia, el cambio mas
grande tiene que ver con que antes al venir a trabajar pensaba que tareas debo realizar, y
ahora me enfoco en donde voy a agregar mas valor (Natalia Bianotti)". "El mayor
desafio que enfrento YPF es que, al ser una organizacion tan grande, necesitaba generar
resultados asociados a la dinamica de interaccion entre sus areas, las cuales funcionaban
como islas. Necesitaba vincularlas a todas en una forma que permitiera generar

resultados, agregando valor y en forma muy rapida (Esteban Cirone)" (Kleer.la, 2020)

Los enfoques de trabajo colaborativos han dado muy buenos resultados a Vista, la
compaiiia que preside Miguel Galuccio. La empresa logr6é un incremento interanual en
sus reservas probadas estimadas y certificadas de petroleo y gas del 42%, totalizando
181.6 millones de barriles de petroleo equivalente al 31 de diciembre de 2021. Su
modelo de negocio basado en la agilidad, la eficiencia y la sustentabilidad, es liderado
por un equipo de expertos en el desarrollo de activos no convencionales. "Esto
constituye un logro sobresaliente de nuestro equipo operativo, al tiempo que
continuamos probando la calidad de nuestro modelo en Vaca Muerta y nuestra habilidad
para generar organicamente un crecimiento rentable", coment6 Miguel Galuccio,

presidente y CEO de Vista (Ambito.com, 2022).



En su experiencia profesional, Raul Bellomusto se relaciond con organizaciones que
utilizan enfoques de trabajo colaborativos, con foco en el valor para los proyectos.
“Actualmente como consultor estoy siendo convocado mucho mdas por trabajos
relacionados con agilidad, que con metodologias tradicionales. Todavia hay muchos que
ven la agilidad como algo de moda, y sienten la obligacion de utilizarla. No se ponen a
analizar los objetivos del proyecto, y aplican agilidad cuando claramente lo que se
necesitaba era un enfoque predictivo. Hay oportunidades de que la agilidad penetre en
todos lados, pero no como una imposiciéon como se ve en muchas organizaciones hasta
ahora. En la industria del petroleo y del gas existe un lenguaje y una metodologia de
gestion de proyectos muy alineada con el sector, en la cual la agilidad todavia tiene
mucho terreno por ganar. Con respecto a las responsabilidades individuales, estas
tienden a diluirse. La agilidad nos lleva a trabajar en equipos chicos, multidisciplinarios,
autogestionados, y a movernos en bloque. Entonces en el dia a dia, si la responsabilidad

tiende a ser colectiva, finalmente termina siendo de nadie.”

En la entrevista a Pablo Zarbo, se le consultd respecto a si las empresas establecen
claramente responsabilidades individuales para los colaboradores que trabajan en
proyectos: “Tenemos dos vertientes. En general en empresas de la industria del petréleo
y del gas, debido a que estan acostumbrados a manejar proyectos de envergadura, que
requieren una formalizacion, estdn mas cerca de definir los roles y las
responsabilidades. Es parte del esquema predictivo de gestion de proyectos, que se
utiliza mucho en el sector. Primero construyen el rol, y luego lo implementan. Las
empresas que no trabajan de esta forma hacen el proceso inverso. Primero arrancan el
proyecto, y luego definen el rol y la responsabilidad. Si queremos que el modelo de
gobierno sea sostenible, hay que identificar claramente qué individuo va a cumplir qué
rol y qué caracteristicas tiene el rol, independientemente del individuo. También cual es
la responsabilidad de ese rol (sin mezclar la persona con el rol). Siempre recomendamos
ser claros en la definicion de roles y responsabilidades. En la industria del petréleo y del

gas, estan acostumbrados a formalizar roles y responsabilidades”.

Con respecto al mismo tema, Fabidn Akselrad indicd: “No se establecen claramente las
responsabilidades para los colaboradores que trabajan en proyectos. Hay muchas
organizaciones donde el lider del proyecto es un especialista en las tareas especificas de
la industria (un reservorista, por ejemplo). Este lider debe hacerse cargo del proyecto y

gestionar con cada uno de los departamentos su involucramiento, ya que no se conforma



un equipo de proyecto, o si se conforma no se le otorga la autoridad necesaria a este

lider”.

Por su parte, Claudio Grajewer comentd: “Con respecto a las responsabilidades, todo
depende de las organizaciones y los equipos. Hay proyectos bien gestionados, con roles
claramente definidos. Esto no depende necesariamente del tamafio de las empresas. Hay
empresas chicas muy bien gestionadas y eficientes, que manejan los proyectos de
manera muy dindmica, inclusive sin sistemas de gestion de proyectos. Generalmente la

diferencia la hace el director del proyecto y el equipo del proyecto”.

Resultados de la Encuesta y Andlisis de los Hallazgos

La figura 23 representa los resultados de la encuesta. A los 26 encuestados se les
consultd respecto a si la empresa establece claramente responsabilidades individuales

para los colaboradores que trabajan en proyectos.

Figura 23 - La empresa establece claramente responsabilidades individuales para los

colaboradores que trabajan en proyectos- 26 respuestas

= Totalmente de acuerdo = De acuerndo
Mi de acuerdo ni en desacuerdo = En desacuerdo
= Totalmente en desacuerdo

Fuente: Encuesta

En su mayoria, los encuestados se mostraron a favor de esta afirmacion. El 50% se

manifestd “De acuerdo”, a los cuales se les suman aquellas personas que indicaron estar



“Totalmente de acuerdo” (27%). Estas dos categorias totalizan el 77% de las respuestas,
quedando un 23% para las categorias restantes. 12% de los encuestados indican estar
“Ni de acuerdo ni en desacuerdo”, mientras que el mismo porcentaje responde estar “En

desacuerdo”. No hubo respuestas para la categoria “Totalmente en desacuerdo”.

Al igual que para las hipdtesis 3 y 4, los resultados de la encuesta parecen ser decisivos
para la hipotesis 6, aunque en este caso refutdndola, ya que la misma afirma que “Si
bien las empresas determinan roles y responsabilidades, estos no se establecen

claramente para los colaboradores que trabajan en proyectos”

A nivel internacional, se han encontrado casos de éxito en la aplicacion de modelos
colaborativos. Por lo general, los mismos detallan con claridad los roles y sus
responsabilidades. Casos como el mencionado en British Petroleum lo demuestran. En

la argentina, estos modelos se ven en empresas como YPF y Vista.

Sin embargo, en linea contraria a los resultados de la encuesta, algunos de los
especialistas entrevistados arrojan dudas sobre la veracidad de la hipotesis. Akselrad y
Bellomusto creen que no se establecen claramente las responsabilidades para los

colaboradores que trabajan en proyectos.



8. Conclusiones

Este estudio ha ensayado un acercamiento inicial al estado actual de madurez en
empresas del sector del petroleo y del gas de la Argentina. Tomando como base los
conceptos del modelo P3M3, la perspectiva de gobernabilidad organizacional es la que
mejor refleja los objetivos de la investigacion a través de sus atributos, los cuales se
relacionan directamente con las tres variables definidas para el trabajo. De esta manera

podemos delinear las siguientes conclusiones:

7.1 Estandarizacién en la gestion de proyectos

Con respecto a esta variable, un nivel 2 (repetible) de madurez parece estar logrado, ya
que alcanzar el mismo asegura que cada proyecto se ejecuta con sus propios procesos y
procedimientos. Un nivel 3 (definido) implica tener procesos y procedimientos propios
y centralizados, pudiendo otorgar una cierta flexibilidad a las iniciativas dentro del

proyecto.

Se ha podido verificar que las empresas efectivamente cuentan con estandares
organizacionales definidos, principalmente basados en PMI. Esto lo demuestran
hallazgos relevantes de empresas a nivel nacional. Si bien algunas de estas
organizaciones los aplican en forma similar y consistente en todos sus proyectos, en
otras no puede afirmarse expresamente su generalizacion a toda la organizacion. Los
especialistas consultados y los resultados de la encuesta tampoco son contundentes

respecto a la aplicacion de los estdndares a nivel organizacional.

Algo similar ocurre con la uniformidad de los procedimientos para evaluar el
desempefio de los proyectos. Més alla de la existencia y difusion de los procedimientos,
no podemos afirmar que sean similares y brinden la misma informacion en todos los
proyectos de las organizaciones. Estos generalmente difieren segin las areas en las
empresas. La madurez no es igual en todos los departamentos o gerencias, y esto se

refleja en los procedimientos y métricas utilizadas.

De esta manera, se detecta una oportunidad de mejora para las empresas, en cuanto a

seguir recorriendo un camino hacia la centralizacion de los estdndares y los



procedimientos, de manera de hacerlos mas consistentes y uniformes a nivel

organizacional.

7.2 Alineamiento de los proyectos con la estrategia organizacional

Si bien algunos de los expertos consultados plantean dudas en relacion con esta

variable, un nivel 3 (definido), aparenta estar logrado.

En el plano internacional, y también a nivel nacional, la definicion clara de los objetivos
de los proyectos es una realidad. Los mismos se definen en linea con la estrategia
organizacional, y con foco en la obtencion del mayor valor posible para el negocio. Se
han podido encontrar casos a nivel internacional, al igual que en nuestro pais.
Planteados los objetivos estratégicos, las empresas pueden desarrollar los casos de

negocios necesarios para encarar sus proyectos

Si bien se han detectado casos significativos a nivel nacional e internacional, donde la
prioridad del uso de los datos esta mayormente focalizada en la operacidn, se ha podido
verificar la importancia de los tableros de control e indicadores para el monitoreo del

cumplimiento de los objetivos de los proyectos.

Con vistas a un nivel 4 (administrado) de madurez, se pueden encarar oportunidades de
mejora, tales como hacer mas explicita la gobernabilidad para los proyectos. De esta
manera, podrian implementarse canales claros de comunicacion para garantizar que las
partes interesadas estén informadas y el compromiso se mantenga alto para el uso y

actualizacion de los indicadores.

7.3  Administracion de los recursos y el talento

Con respecto a esta variable, un nivel 3 (repetible) de madurez no parece estar logrado,
ya que algunos especialistas plantean sus dudas, mas alld de los resultados positivos de
la encuesta, y de haberse encontrado casos donde los roles y responsabilidades
individuales para los colaboradores que trabajan en proyectos se encuentran bien

definidos. Tanto a nivel internacional como nacional, se han encontrado casos de éxito



en la aplicacion de modelos colaborativos. Por lo general, los mismos detallan con

claridad los roles y sus responsabilidades.

Si se puede afirmar que las empresas otorgan importancia al aprendizaje. Dentro de la
evolucion de las empresas hacia las metodologias 4giles, comienzan a generarse
espacios para la creacion de comunidades de aprendizaje. Este fendmeno ocurre dentro
de las organizaciones, asi como de la mano de entidades que desde hace varios afios
gestionan comunidades de practica para fomentar el intercambio entre profesionales del

sector.

Las oficinas de gestion de proyectos de las grandes empresas del sector impulsan el
desarrollo del talento de los colaboradores que trabajan en la gestién de proyectos. En
muchos casos se adoptan experiencias de comunidades y centros de excelencia de las

casas centrales en el exterior.

Dentro del mismo nivel 3 de madurez, se puede avanzar en mejoras respecto a la
documentacion de los roles y responsabilidades de los proyectos, asi como la
formalizacion de los roles de los directores de proyectos en procesos clave, como por

ejemplo la gestion de los interesados.

Asimismo, si bien no faltan casos, es claro que todavia falta mucho camino para
recorrer en cuanto al establecimiento de comunidades de aprendizaje, ya que no pocas
empresas no cuentan aun con comunidades de practica y centros de excelencia para

fomentar el desarrollo de los colaboradores abocados a la gestion de proyectos.

7.4 Conclusiones finales

Si la madurez en las organizaciones es entendida como el nivel en el que una
organizacion estd en perfectas condiciones para cumplir sus objetivos, siempre van a
existir oportunidades de mejora. La busqueda de un mayor nivel de madurez permitira a
las organizaciones reducir la variabilidad inherente de los procesos y mejorar su

rendimiento.

Los resultados de la encuesta, los hallazgos detectados, y las entrevistas realizadas a
especialistas, coinciden con las fuentes relevadas como base para este trabajo. Los

resultados respaldan la carencia de procesos institucionalizados y modelos de gestion



consolidados, asi como la necesidad ain no lograda de alcanzar estandares
organizacionales para la gestion de los proyectos. Los hallazgos coinciden en cuanto al
espacio existente en las empresas para la implementacion de una metodologia estandar
para la gestion de los proyectos, y en el establecimiento de una estrategia consolidada a
nivel organizacional. Estas son mejoras que implicaran mayor valor generado para las

organizaciones.

Al no haberse encontrado trabajos de investigacion que tuvieran como foco la madurez
en gestion de proyectos en empresas de la Argentina, este estudio podrd entonces

aportar una base para futuros trabajos relacionados.

7.5 Recomendaciones

Los modelos de madurez permiten a las organizaciones identificar un camino de mejora
a lo largo del cual pueden elegir viajar. Este viaje debe verse como un compromiso
estratégico a largo plazo en lugar de una solucidén simple para problemas ticticos
inmediatos. Aunque se pueden orientar mejoras rapidas a corto plazo para lograr
objetivos especificos, los beneficios reales de evaluar los niveles de madurez provienen

de la mejora continua del proceso, aplicado periddicamente

De esta manera, la realizacion del analisis de madurez a nivel organizacional permitira a
las empresas de la industria del petroleo y del gas en Argentina conocer su estado real
de madurez en gestién de proyectos, en un momento determinado. Conocer la situacion
real, es lo que les permitird disefar un plan de mejora que les llevara a posicionarse en
un nivel mas alto en la escala de madurez. Al realizarse el analisis en forma periddica,

las empresas mejoraran su situacion periodo tras periodo.

Si bien la madurez en la gestion de proyectos es un tema de interés en las empresas de
la industria en Argentina, no se ha visto que las mismas lleven a cabo en forma
periodica, andlisis de madurez basados en los modelos de madurez. Por el contrario, si
existen variedad de casos a nivel mundial que lo hacen. Las empresas que llevan a cabo
estos andlisis en forma periddica, han informado los siguiente beneficios logrados a

partir de los mismos:

e C(Carteras de proyectos coordinadas y alineadas con la estrategia organizacional.



e Pricticas de gestion de proyectos estandarizadas que ayudan a mantener los

proyectos encaminados y a entregar los resultados de negocio previstos.

e Enfoques centralizados para identificar, priorizar e iniciar los proyectos con los
mejores casos de negocio.

e Definicion de modelos de competencias de gestion de proyectos que apoyen la
mejora continua de las personas que realizan trabajos de proyectos.

e Solidos proceso de Gobernabilidad para garantizar la realizacion de los
beneficios.

e Monitoreo de indicadores clave de desempefio (KPI) de manera de evaluar el
riesgo de forma répida y precisa en todos los proyectos. Medicién comparable, y

que permita observar el riesgo general del portafolio de proyectos.

Ejemplo de medicion en el tiempo, y mejora continua con el modelo de madurez P3M3. La
mejora puede verse a través del crecimiento de las capacidades de la organizacion (circulos

verdes)
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10. Anexos

9.1 Anexo [: Modelo P3M3

A medida que los cambios se aceleran, las organizaciones se esfuerzan continuamente
por identificar y aprovechar las ventajas de los buenos rendimientos y de la eficiencia en
la entrega de los productos. Las mejores practicas continian evolucionando a medida
que crece la comprension de lo que hace que las organizaciones alcancen el buen

desempefio.

En muchos sectores, los modelos de gestion han cobrado importancia hasta convertirse
en la base para evaluar la capacidad organizativa y la identificacion de oportunidades de
mejora. P3M3® (Portfolio, Program and Project Management Maturity Model, por sus
siglas en inglés) fue uno de los primeros modelos de madurez en considerar la gestion
de proyectos, programas y portafolios. Fue lanzado por primera vez en 2005, y su

version 3 ya ha sido publicada.

Los modelos de madurez de gestion tienden a centrarse en la madurez y el
cumplimiento de los procesos. P3M3 es Uinico en cuanto a que mira a todo el sistema y
no solo a los procesos. Analiza el equilibrio entre el proceso, las competencias de las
personas que lo operan, las herramientas que se implementan para apoyarlo, y la
informacion utilizada para gestionar la entrega y las mejoras. P3M3 no se basa en un
cuerpo particular de conocimiento o disciplina, sino que ha sido disenado

especificamente para ser independiente.
El modelo P3M3 tiene cinco niveles de madurez:

- Nivel 1: Conciencia

- Nivel 2: Repetible

- Nivel 3: Definido

- Nivel 4: Administrado

- Nivel 5: Optimizado

Las descripciones y caracteristicas de los cinco niveles de madurez se aplican por igual

a cada uno de los tres modelos: portafolio, programas y proyectos. P3M3 reconoce que



las organizaciones pueden sobresalir en gestion de proyectos sin haber adoptado la

gestion de programas, o viceversa.

De manera similar, una organizacion puede ser experta en la gestion de portafolios, pero
inmadura en gestion de programas. Por lo tanto, P3M3 permite que una organizacion
evaltie su eficacia contra cualquiera de los modelos de forma independiente, aunque
obviamente no se puede dar una calificacion general hasta que se haya llevado a cabo

una evaluacion para los tres modelos.

Los niveles de madurez permiten a las organizaciones identificar un camino de mejora a
recorrer. Este camino debe verse como un compromiso estratégico a largo plazo en

lugar de

una solucion rapida para problemas tacticos inmediatos. Aunque se pueden lograr
mejoras rapidas a corto plazo dirigidas a alcanzar objetivos especificos, los beneficios

reales de P3M3 se obtienen a través de la continua mejora de procesos.

La jerarquia de cinco niveles de P3M3 no implica que todas las organizaciones deban
aspirar o necesiten conseguir, nivel 5 en los tres modelos. Cada organizacion debe
decidir qué nivel de madurez es 6ptimo para sus necesidades de negocio particulares en

un momento dado.

Nivel 1 - Nivel 2 - Nivel3 - Nivel 4 - | Nivel
Conciencia Repetible Definido Administrado | Optimizado
Gestion de | Reconoce Asegura que | Tiene procesos  Obtiene y | Lleva a cabo la
Portafolios | programas y | cada programa | propios y | gestiona mejora continua,
proyectos, y |y sus proyectos | centralizados, métricas gestionando
los  ejecuta | se ejecutan con | pudiendo otorgar | especificas proactivamente
como una | sus propios | una cierta | para todo el | los problemas con
lista informal | procesos y | flexibilidad a las | portafolio, soporte de la
de procedimientos | iniciativas dentro | evaluando su | tecnologia, para
inversiones del portafolio capacidad todo el portafolio
Gestion de | Reconoce Asegura que | Tiene procesos  Obtiene y | Lleva a cabo la
Programas | programas, y | cada programa | propios y | gestiona mejora continua,
los ejecuta de | se ejecuta con | centralizados, métricas gestionando



Gestion de

Proyectos

mancra Sus

diferente  a | procesos

los proyectos

Reconoce

proyectos, y | cada proyecto

los ejecuta en | se ejecuta con

forma sus

diferente  a | procesos

los negocios | procedimientos

€n curso

procedimientos

Asegura

pudiendo otorgar
una cierta
flexibilidad a las
iniciativas dentro

del programa

Tiene procesos
propios y
centralizados,

pudiendo otorgar
una cierta
flexibilidad a las
iniciativas dentro

del proyecto

especificas
para todo el
programa,
gestionando su
calidad
Obtiene y
gestiona
métricas
especificas
para todo el
proyecto,
gestionando su

calidad

proactivamente
los problemas con
soporte de la
tecnologia, para
todo el programa
Lleva a cabo la
mejora continua,
gestionando
proactivamente
los problemas con
soporte de la

tecnologia, para

todo el proyecto

Las perspectivas son grupos de procesos y conceptos relacionados que se agrupan bajo

siete titulos. Las perspectivas se utilizan en cada uno de los tres modelos (portafolio,

programa y proyecto), permitiendo lograr consistencia. Sin embargo, en cada modelo, la

perspectiva puede tener un enfoque sutilmente diferente en la forma en que se aplica.

Una organizacion puede optar por tener una evaluacion de un modelo o de una

perspectiva de forma independiente. Por ejemplo, la perspectiva de la gestion de riesgos

podria utilizarse para permitir el diagndstico de un problema especifico.

Las siete perspectivas del modelo son las siguientes:

Gobernabilidad organizacional

Control de gestion

Gestion de beneficios

Gestion de riesgos

Gestion de interesados

Gestion financiera

Gestion de recursos



La perspectiva Gobernabilidad Organizacional analiza cémo las iniciativas se alinean
con la direccion estratégica de la organizacion. Considera como se aplican los controles
de puesta en marcha y cierre de las iniciativas y como el alineamiento se mantiene

durante todo el ciclo de vida de estas.

Gobernabilidad organizacional se trata de tener las iniciativas correctas funcionando.
Esta perspectiva se centra en los controles organizacionales en lugar de los controles

internos para las iniciativas.

Las revisiones son esenciales para mantener el control de la organizacion mediante el
control al inicio del proyecto, el mantenimiento de la alineacion con el plan
organizacional y la realizacién de controles en puntos clave del ciclo de vida. Debido a
que el plan organizacional puede cambiar, incluso los proyectos bien administrados

pueden necesitar ser detenidos por razones fuera de su alcance.

Esta perspectiva también analiza coémo una variedad de otros controles organizacionales
ayuda a mantener la correcta direccion de las iniciativas (por ejemplo, a través de
marcos legislativos o regulatorios). Cada organizacion tendra diferentes estandares y

estos deben definirse desde el principio cuando se determina el alcance de la evaluacion.
Las caracteristicas que contempla la gobernabilidad organizacional son las siguientes:

e Alineamiento entre los objetivos organizacionales y las iniciativas

e Puntos de control durante todo el ciclo de vida de las iniciativas, para verificar y
mantener la alineacion estratégica

e [Estrategias de desarrollo profesional a nivel organizacional, con sus
correspondientes marcos de competencias

e Estructuras de toma de decisiones (por ejemplo, aprobaciones)

e Cumplimiento legal

e Modelos de gobierno establecidos a nivel organizacional, que permiten vincular
las iniciativas con los planes estratégicos

e Auditoria y aseguramiento para mantener el control de las iniciativas a nivel
organizacional.

e (Comunidades de practica establecidas para fomentar el desarrollo de los
recursos humanos abocados a la gestion de las iniciativas

e Procedimientos para informar el avance de las iniciativas uniformes a nivel

organizacional



e Asignacion de responsabilidades individuales para el éxito de las iniciativas en
curso

e Comportamientos de liderazgo

e Aplicacion de los estandares organizacionales en las iniciativas

e Sistemas para el escalamiento en los procedimientos de control en las iniciativas

e Dependencias externas

e Marco ético

e Desarrollo de casos de negocios para las distintas iniciativas, de manera de

demostrar su alineamiento con los objetivos estratégicos

Nivel de | Atributos para Gobernabilidad Organizacional

Madurez

1 - e Se cuenta con una gobernabilidad informal de los proyectos,
Conciencia vinculada en forma indefinida con los controles organizacionales.

e Es probable que los roles del proyecto sean teéricos y poco probable
que los términos de referencia para las estructuras de gobierno estén
completamente documentados.

e Es poco probable que se desarrolle completamente la planificacion

para la revision del negocio y los puntos de control de la

gobernabilidad.
e FEl liderazgo y las responsabilidades pueden no ser totalmente
atribuibles.
2 - Repetible e La gestion de proyectos desde una perspectiva organizacional

comienza a tomar forma. Se aplican controles ad hoc, pero sin un
control estratégico claro.

e Los roles y las responsabilidades a veces no estan claros, al igual que
los esquemas jerarquicos y de reporte.

e Algunos proyectos quedan fuera del esquema de gobierno de la
organizacion. Hay poco andlisis y escaso manejo de los interesados y

gestion de sus expectativas.

3 - Definido e Los roles y responsabilidades del proyecto estan documentados (por

ejemplo, mediante el organigrama del proyecto).



4 -

Administrado

5 -
Optimizado

Los controles estratégicos se aplican de manera consistente, con
estructuras de toma de decisiones establecidas.

La gobernabilidad para los proyectos estd claramente definida e
integrada dentro de la organizacion, aunque el valor y beneficio de
estos controles no se alcanza por completo.

La participacion de los interesados se planifica y analiza, y el director
del proyecto confirma que la gestiéon de los interesados se lleva a

cabo.

Los procesos de toma de decisiones asociados con el desempefio del
proyecto adoptan y adaptan los esquemas de gestion y gobernabilidad
organizacionales.

La gobernabilidad para los proyectos es explicita, con canales claros
de comunicaciéon para garantizar que las partes interesadas estén

informadas y el compromiso se mantenga alto.

La organizacién toma en serio la gobernabilidad de los proyectos
Existen claros esquemas jerarquicos, integrados a nivel
organizacional

La gobernabilidad para todos los proyectos se establece
explicitamente en la documentacion del proyecto, incluido el caso de
negocio.

Los procedimientos se revisan periodicamente para verificar su

efectividad, con base en las lecciones aprendidas de los proyectos.



9.2

Anexo II: Objetivos, variables, dimensiones, indicadores e items

Objetivos

Variables

Dimensiones

Indicadores

Items

‘erificar |2 aplicacian de los estandares
organizacionales en los proyectos

Comparar los procedimientos utilizados
para evaluar el desempefio de los
proyectos e iniciativas a nivel
organizacional

Comprobar el dezarrollo de casos de
negocios para los distintos proyectos, de
manera de demaostrar el alineamiento de
estos con los objetivos estratégicos

Analizar loz tableros de control &
indicadores establecidos a nivel
organizacional, ¥ la manera en que estos
permiten monitorear los proyectos en
cuanto al cumplimiento de sus objetivos

Corroborar la implementacion de

desarrollo de los recursos humanos
abocados a |a gestion de los proyectos

Constatar la asignacion de
responsabilidades individuales para los
colsboradores que trabajan en proyectos

comunidades de practica para fomentar el

Estandarizacidn en |a gestidn de proyectos
[Se refiere al grado en que |2 organizacion
aplica en forma homosgenea
conocimientos, habilidades, herramientas
ytécnicas a las actividades de los
proyectos para cumplir con sus objetivos )

Alineamiento de los proyectos con la
estrategia organizacional
[Mide el nivel de concordancia de los
proyectos con |a direccion estratégica y
objetives de |z organizacidn)

Administracion efectiva de los recursos y el
talento
(52 refiere a |a forma en gque |z organizacion
Eestiona zus recursos y el talentode los
mismos para el logro de los objetivos)

Aplicacion de los estandares de
gestitn de proyectos

Uniformidad de los
procedimientos utilizados para
evaluar el desempeficde los
proyectos a nivel
organizacional

Alineamiento de los casos de
negocios con los objetivos
estratégicos

Monitoreo del cumplimiento de
los objtivos de los proyectos

Implementacian de
comunidades de practica yo
centros de excelencia

Establecimiento de
responsabilidades individuales
para los proyectos

Aplicacion de los estandares de
manera similary consistente

Procedimientos para evaluar el
desempefio de los proyectos con
similar estructura e informacion
en todos los proyectos

Loz cazos de negocios
demuestran el alineamiento de
los proyectos con los objetivos
estratégicos

Los tableros de control e
indicadores permiten
manitorear el cumplimiento de
los objetivos

La arganizacidn cuenta con
comunidades de practica yfo
centros de excelencia para
deszarrollar 2 los colaboradores
abocados a la gestion de
proyectos

Lz empress establece
responsabilidades individuales
para los colaboradores que
trabajan en proyectos

Los estandares de Gestien de Proyectos [por ejemplo, PMBOK o
PRIMCEZ) ze aplican de manera similary consistente en los proyectos de
|z organizacidn

Los procedimientos para evaluar el desempefio de los proyectas son
similares y brindan la misma informacian en todos los proyectos de la
organizacion

Los casos de negocios desarrollados para los proyectos, demuestran el
alineamiento de los proyectos con los objetivos estratégicos de la
arganizacian

Los tableros de contrel e indicadores con los que cuenta | empresa,
permiten monitorear los proyectos en cuanto al cumplimiento de sus
objetivos

L= organizacign dizpone de comunidades de practica y/o centros de
excelencia para fomentar el desarrollo de los colaboradores abocados
a la gestion de proyectos

La empresa establece claramente responsabilidades individuales para
los colaboradores que trabajan en proyectos

Totalmente de acuerdo 1

De acuerdo 2

Mide acuerdo ni en desscuerdo 3
En desacuerdo 4

Totalmente en desacuerdo 5

Totalmente de acuerdo 1

De acuerdo 2

Ni de acuerdo ni en dezacuerdo 3
En desacuerdo 4

Totalmente en desacuerdo 5

Totalmente de acuerdo 1
Deacuerdo 2

Ni de acuerdo ni en desacuerdo 3
En desacuerdo 4

Totalmente en desacuerdo 5

Totalmente de scuerdo 1

De acuerdo 2

Ni de acuerdo ni en desacuerdo 3
Endezacuerdo 4

Totalmente en desacuerdo 5

Totalmente de acuerdo 1

De acuerdo 2

Ni de acuerdo ni en dezacuerdo 3
En desacuerdo 4

Totalmente en desacuerdo 5
Totalmente de acuerdo 1
Deacuerdo 2

Mi de acuerdo ni en desacuerdo 3
En desacuerdo 4

Totalmente en desacuerdo 5




9.3 Anexo III: Entrevistas

Entrevista 1

Informacidn del entrevistado
Nombre: Ratl Bellomusto

Consultor de empresas. Experto en gestion de proyectos, gestion de procesos y gestion
del cambio. Especialista en oficinas de gestion de proyectos, gestion de riesgos, y

modelo de madurez OPM3.

Fecha de la entrevista: 9 de julio de 2022

(Cémo ve el nivel de madurez en general de las empresas argentinas con respecto a la

gestion de proyectos?

Las veo en un bajo nivel de madurez en general. He trabajado en varias empresas del
sector de Petroleo y Gas aqui en Argentina, y luego con las mismas empresas en paises
como México, y puedo afirmar que la diferencia es muy grande con respecto a su
madurez. Por otro lado, cuanto mas grande es la organizacion, y mas adherida se
encuentra a procesos corporativos, el nivel de madurez es mas alto. Generalmente en los
niveles corporativos, son mas celosos en cuanto a estar al dia con el estado del arte. Por
el contrario, cuanto mas pequefia es la empresa (Pymes, empresas familiares), mas nos
encontramos con la "intuicion" en lugar de la gestion coordinada y profesionalizada. Si
estamos entonces tomando a la argentina como parametro, el grado de madurez lo veo
bastante bajo. Tengo la sensacion, que en algunas organizaciones argentinas, aun no esta
claro el valor que les aporta la gestion de proyectos. Eso significa madurez baja.
Irénicamente, el nivel de nuestros profesionales de la gestion de proyectos es mas alto
que en otras zonas del continente. Los recursos argentinos son muy valorados en otros

paises de la region

(Los estandares de Gestion de Proyectos (por ejemplo PMBOK o PRINCE?2) se aplican

de manera similar y consistente en los distintos proyectos de las organizaciones?



Lo primero que hay que remarcar, es que no todas las empresas aplican estdndares de
gestion de proyectos. Dentro de las que los aplican, no suelen ser consistentes en toda la
organizacion. En mi experiencia, el estindar mas utilizado es PMBOK (PRINCE?2 se ve
muy poco en nuestro pais). Una vez que tenemos metodologia y estandares, depende del
tipo de organizacion, de su tamafo, y fundamentalmente de su cultura. Las
organizaciones mas maduras acatan las metodologias corporativas. Las areas de
ingenieria y de sistemas, son las que mas empujan el uso de las metodologias. Hay
organizaciones multinacionales, con culturas corporativas, que imponen sus estandares
por toda la organizacion. Lo mas comun es que los estandares difieran en las areas,
inclusive se ve profusion de oficinas de proyectos con alcance departamental en las

empresas

(Los procedimientos para evaluar el desempefio de los proyectos (por ejemplo, reportes
de avance) son similares y brindan la misma informacién en todos los proyectos en las

organizaciones?

Los procedimientos no son similares. Cuanto mas madura es la organizacion,
encontramos tableros mas acabados, cuestiones visuales mas desarrolladas, y oficinas
de gestion de proyectos mas avanzadas que asumen la responsabilidad de gestionar
estos procedimientos. Segliin la industria, las métricas y herramientas para medir el
desempefio del proyecto cambian. Algunos aplican conceptos como el valor ganado, y
utilizan paquetes de software especificos para la gestion de proyectos tales como

Primavera.

(Los tableros de control e indicadores con los que cuentan las empresas, permiten

monitorear los proyectos en cuanto al cumplimiento de sus objetivos?

Las empresas mas grandes cuentan con tableros muy completos, con un seguimiento
muy acabado. Tienen indicadores para la toma de decisiones, y permiten saber si los
proyectos estan en linea con los objetivos. Nuevamente, es importante la cultura. Si no
estd el procedimiento respaldado, la gestion de indicadores no se mantiene. Los

colaboradores dejan de brindar la informacion necesaria para nutrirlos.



(Las organizaciones disponen de comunidades de préactica y/o centros de excelencia

para fomentar el desarrollo de los colaboradores abocados a la gestion de proyectos?

El PMI, en su capitulo de Buenos Aires, forma y difunde comunidades de practica
desde hace varios afios. La Camara Argentina de Ingenieros (CAI) me invitd a participar
en un grupo multidisciplinario. Ellos convocaron al PMI para trabajar en conceptos de
direccion de proyectos. La CAI tiene grupos relacionados con la gestion de proyectos,
cuyo objetivo es encontrar una metodologia promedio que pueda ser aplicada a la mayor
parte de las obras de ingenieria que se hagan en el pais. Dentro de las empresas esto ya
es mas dificil. Se ve el armado de grupos y mesas de trabajo, pero no procesos
culturales que vayan en la direccion que aplican el PMI y el CAI. En casos puntuales
puede ser que se necesite la formacion de algin grupo interdisciplinario, y que luego
termine siendo un ente consultor del proyecto. Pero por lo general, todo realmente

depende del director del proyecto

(Estd viendo organizaciones que utilizan enfoques de trabajo colaborativos / agiles /
con foco en el valor para los proyectos? ;Hay células de trabajo con colaboradores de
distintas habilidades (tipo grupos de scrum), para los proyectos? ;Hay responsabilidades

y objetivos fijados para el grupo de trabajo en conjunto?

Definitivamente si. Actualmente como consultor estoy siendo convocado mucho mas
por trabajos relacionados con agilidad, que con metodologias tradicionales. Todavia hay
muchos que ven la agilidad como algo de moda, y sienten la obligacion de utilizarla. No
se ponen a analizar los objetivos del proyecto, y aplican agilidad cuando claramente lo
que se necesitaba era un enfoque predictivo. Hay oportunidades de que la agilidad
penetre en todos lados, pero no como una imposicion como se ve en muchas
organizaciones hasta ahora. En la industria de petréleo y gas existe un lenguaje y una
metodologia de gestion de proyectos muy alineada con el sector, en la cual la agilidad

todavia tiene mucho terreno por ganar

(Las empresas establecen claramente responsabilidades individuales para los
colaboradores que trabajan en proyectos, independientemente de la forma de realizar el

trabajo (ya sea en areas tradicionales, o con enfoques de trabajo colaborativos / agiles) ?



Las responsabilidades individuales tienden a diluirse. La agilidad nos lleva a trabajar en
equipos chicos, multidisciplinarios, autogestionados, y a movernos en bloque. Entonces
en el dia a dia, si la responsabilidad tiende a ser colectiva, finalmente termina siendo de

nadie

Entrevista 2

Informacidn del entrevistado

Nombre: Fabidan Akselrad

Ingeniero Civil con Posgrado de Ingenieria en Petroleo. Presidente en 2016 y 2017 de
PMI capitulo Buenos Aires. Consultor de empresas de la industria del petroleo y del
gas. Ha planificado e implementado oficinas de gestion de proyectos en diversas

empresas del sector. Instructor en el IAPG (Instituto Argentino del Petroleo y del Gas).

Fecha de la entrevista: 13 de julio de 2022

(Los procedimientos para evaluar el desempefio de los proyectos son los mismos para

toda la organizacion? ;o difieren segun las areas?

Los procedimientos son distintos seglin las areas. Por supuesto que esto depende del
tipo de organizaciéon. Tomando en cuenta a las grandes operadoras de la industria del
petroleo y el gas, los procedimientos difieren totalmente si miramos sectores como TI,
refinacion, o produccion por ejemplo. Dentro de cada uno de estos grandes
departamentos, encontramos areas donde difieren mucho los niveles de madurez en
gestion de proyectos, con lo cudl son distintos los procesos de gestion, y los procesos

para evaluar el desempefio.

(Qué métricas son las mas utilizadas para medir el desempeio de los proyectos?

Esta pregunta se relaciona mucho con la anterior. Al diferir los procedimientos, también
son distintas las métricas que se utilizan. No hay un uso intenso de métricas en general

para medir desempefio. En esto entendemos situarnos en cualquier momento del



proyecto y, ya sea con valor ganado u otros métodos, observar como se desempeiia el
proyecto en cuanto a costos, avance, y como se encuentra la salud del proyecto en
general. Las métricas que se utilizan son més de control de gestion, que de gestion de
proyectos. Al término del proyecto se analizan los motivos de los desvios en costos por
ejemplo. En algunas empresas se controla avance y tiempo, generalmente mas orientado

a medir el total del proyecto, y no en el control en etapas y entregables parciales.

(Se establecen claramente responsabilidades individuales para los colaboradores que
trabajan en proyectos, independientemente de la forma de realizar el trabajo (ya sea en

modos tradicionales, o con enfoques de trabajo colaborativos / agiles)?

No se establecen claramente las responsabilidades. Hay muchas organizaciones donde
el lider del proyecto es un especialista en las tareas especificas de la industria (un
reservorista, por ejemplo). Este lider debe hacerse cargo del proyecto y gestionar con
cada uno de los departamentos su involucramiento, ya que no se conforma un equipo de

proyecto, o si se conforma no se le otorga la autoridad necesaria a este lider.

Entrevista 3

s .

Informacién del entrevi
Nombre: Pablo Zarbo

Agile Business Coach. Autor libro Agilidad Organizacional. Especialista en

transformacion organizacional y profesor en posgrados y maestrias

Fecha de la entrevista: 29 de julio de 2022

(Las organizaciones disponen de comunidades de practica y/o centros de excelencia

para fomentar el desarrollo de los colaboradores abocados a la gestién de proyectos?

En general esto se vincula a la orientacion que le da el implementador que lleva a cabo
el proyecto, o la iniciativa de agilidad. Los casos mas comunes no empiezan en la

formacion de un centro de excelencia, salvo que ya haya una experiencia en casa matriz.



En estos casos se estd replicando una experiencia ya probada. Si la comunidad o el
centro de excelencia no viene ya disefiado, termina siendo una consecuencia de la
implementacion de la practica. Se arman los equipos y luego se forma un centro de
excelencia o estructura similar, que puede tener diversos nombres. Inclusive modelo de
gobierno. Comunidad de practica se utiliza mas para las especialidades: Experiencia de

usuario, scrum master, dueo de producto. Pueden ser mas transversales.

Cuando acompafiamos implementaciones, tratamos que estas iniciativas no empiecen
por el area. En estos casos se confunde la intencion de la iniciativa, se usan mas para
posicionarse internamente en la organizacion. Cuando lo que se arma no es un area, sino

un equipo multitarea, entonces se le da otra legitimidad

(Las empresas establecen claramente responsabilidades individuales para los
colaboradores que trabajan en proyectos, independientemente de la forma de realizar el

trabajo (ya sea en areas tradicionales, o con enfoques de trabajo colaborativos / agiles) ?

Tenemos dos vertientes. En general en empresas de la industria del petroleo y del gas,
debido a que estan acostumbrados a manejar proyectos de envergadura, que requieren
una formalizacion, estdn mas cerca de definir los roles y las responsabilidades. Es parte
del esquema predictivo de gestion de proyectos, que se utiliza mucho en el sector.
Primero construyen el rol, y luego lo implementan. Las empresas que no trabajan de
esta forma, hacen el proceso inverso. Primero arrancan el proyecto, y luego definen el

rol y la responsabilidad.

Si queremos que el modelo de gobierno sea sostenible, hay que identificar claramente
qué individuo va a cumplir qué rol y qué caracteristicas tiene el rol, independientemente
del individuo. También cuadl es la responsabilidad de ese rol (sin mezclar la persona con
el rol). Siempre recomendamos ser claros en la definicion de roles y responsabilidades.
En la industria del petroleo y del gas, estdn acostumbrados a formalizar roles y

responsabilidades.

(Los estandares de Gestion de Proyectos (por ejemplo PMBOK o PRINCE?2) se aplican

de manera similar y consistente en los distintos proyectos de las organizaciones? Por



ejemplo, proceso de gestion de las contrataciones, control de la calidad, gestion de

interesados, gestion de riesgos

Hay mas preponderancia de las directrices de la empresa, que de las buenas practicas. Si
la empresa en casa matriz cotiza en bolsa, seguramente tendrd un sesgo mas hacia SOX,
que a PMBOK. Igualmente en los temas centrales de la gestion de proyectos, como por
ejemplo tiempos y costos, se recuestan mas en PMBOK. Este estandar es claramente el
mas utilizado. En mi experiencia particular, solo vi un caso de PRINCE2. Era una
empresa con casa matriz en Francia, y replicaba en nuestro pais ese modelo de gestion.
En el ambito de la agilidad, los marcos metodoldgicos més usados son Scrum, Kanban,
y algunos modelos hechos a medida. SAFE es a veces visto como mds complejo por
algunas empresas. Muchos aplican modelos hibridos o parciales de Scrum. La
aplicacion de los estandares no suele ser homogénea en las empresas. Se suele empezar
con un modelo, y luego migrar a otros. Raramente con un enfoque integral en toda la

empresa.

(Los procedimientos para evaluar el desempefio de los proyectos (por ejemplo, reportes
de avance) son similares y brindan la misma informacion en todos los proyectos de la

organizacion?

Con respecto a los procedimientos, hay mas homogeneidad. En la industria del petrdleo
y del gas existe una marcada orientacion hacia el control, las métricas y los tableros. La
adopcion del PMBOK le da mas respaldo a esto. En el sector se manejan inversiones
con altisimo capex, y encontramos un alto nivel de madurez. Se ve entonces

homogeneidad entre las areas.

Los tableros de control e indicadores con los que cuentan las empresas, ;permiten

monitorear los proyectos en cuanto al cumplimiento de sus objetivos?

Desde mi punto de vista si, pero para explicar lo que pas6 una vez terminado el
proyecto. No vi en mi experiencia tableros predictivos. Hay proyectos donde se usan
métodos como el valor ganado, pero para explicar lo que paso, no lo que va a venir. Si
en general hay muchas herramientas de software para control y métricas. Se invierte

mucho en esto en el sector. Es una de las pocas industrias que cuentan con equipos



planificadores, con personas abocadas a la carga de datos para alimentar tableros de

gestion.

Entrevista 4

Informacioén del entrevistado
Nombre: Claudio Grajewer

Consultor de empresas con amplia experiencia en proyectos en la industria del petroleo

y del gas. Ex gerente y director de importantes empresas del sector

Fecha de la entrevista: 1 de agosto de 2022

(Los tableros de control e indicadores con los que cuentan las empresas, permiten
monitorear la evolucion de la cartera de proyectos, en cuanto al cumplimiento de los

objetivos?

Los tableros de control e indicadores dependen de cada empresa. Algunas
organizaciones tienen un sistema de gestion bastante riguroso y estricto, con un tablero
de control muy detallado. Otras se manejan mas informalmente, e inclusive hay
diferencias entre los tipos de proyectos. En una empresa de la industria del petrdleo y el
gas hay proyectos chicos, y también tenemos los megaproyectos. Las grandes empresas
multinacionales del sector, tienen toda una cartera de proyectos grandes, y a nivel
corporativo los controlan con tableros y sistemas de reporting rigurosos y estructurados,
ya que tienen que medir comparativamente proyectos en todas partes del mundo. Se
presta mucha atencion a los proyectos grandes, y no tanto a los proyectos chicos, que
pueden ser de hasta 5 millones de USD cada uno. En algunos casos, los gerentes de
proyectos arman sus propios tableros de control (en general para los proyectos chicos).
Esto sirve para que cada gerentes pueda estructurar la cartera de proyectos a su cargo, y
comparar con negocios y proyectos similares . En el caso de empresas chicas, los
criterios de gestion de proyectos son variables. Algunas manejan los proyectos en forma
mas artesanal, y otras son mas estructuradas. Ciertas empresas tienen oficinas de gestion

de proyectos, y otras no. Las empresas grandes dan pautas a seguir, modelos, plantillas.



Entonces el director del proyecto arma la estructura de monitoreo en funcion de lo que

fija la organizacion central.

(Que indicadores son los mas utilizados?

Las empresas multinacionales utilizan el indice de seguridad. Cuantos accidentes hubo,
cuantas horas transcurrieron sin accidentes dentro del proyecto. Luego se mide
presupuesto, y avance respecto al plan de trabajo. También se verifica el cumplimiento
de los hitos, entrega de productos criticos, pero todo apuntando al cumplimiento del
avance y el presupuesto. Definir la linea base es esencial, y medirse periddicamente

contra esa linea base es el desafio

(Los estandares de Gestion de Proyectos (por ejemplo PMBOK o PRINCE?2) se aplican
de manera similar y consistente en los distintos proyectos de las organizaciones? Por
ejemplo, proceso de gestion de las contrataciones, control de la calidad, gestion de

interesados, gestion de riesgos

En general las empresas buscan estandarizar. Las empresas mas estructuradas, vienen
con sistemas de gestion propios y los aplican en la organizacién. No todas las
organizaciones tienen el mismo sistema de gestion. Algunas empresas no tienen una
metodologia, y todo queda mas librado al criterio de las personas que gestionan los
proyectos. Cada empresa usa el sistema que considera apropiado de acuerdo a su
historia, cultura, y el criterio de sus directivos. Puede haber diferencias en las distintas
areas de las organizaciones, pero en general se tiende a manejar el mismo sistema ya
que todos reportan a la misma linea. Las empresas han ido evolucionando. Afios atras
usaban sistemas distintos en sus areas, pero lo han ido armonizando, con la flexibilidad
que cada actividad requiere (por ejemplo algunas actividades son mas propicias para la

aplicacion de metodologias agiles, mientras que en otras esto no es posible)

(Las organizaciones disponen de comunidades de practica y/o centros de excelencia

para fomentar el desarrollo de los colaboradores abocados a la gestién de proyectos?



Desde hace muchos afios, existen comunidades de practica donde se comparten
experiencias, lecciones aprendidas, y se forman profesionales. Las empresas
multinacionales comparten experiencias entre sus distintas filiales. Las empresas mas
chicas lo hacen a través de organizaciones como el IAPG, que facilitan los entornos
para compartir experiencias. Por ejemplo, hay mucho intercambio de experiencias
respecto a vaca muerta, siempre con algun organismo independiente que lo centralice.

También estos entes organizan congresos y eventos para compartir informacion.

(Las empresas establecen claramente responsabilidades individuales para los

colaboradores que trabajan en proyectos?

Todo depende de las organizaciones y los equipos. Hay proyectos bien gestionados, con
roles claramente definidos. Esto no depende necesariamente del tamafio de las
empresas. Hay empresas chicas muy bien gestionadas y eficientes, que manejan los
proyectos de manera muy dindmica, inclusive sin sistemas de gestion de proyectos.

Generalmente la diferencia la hace el director del proyecto y el equipo del proyecto.



9.4

Anexo IV — Listado de empresas

1 A-EVANGELISTA S.A (AESA)

27 OIL COMBUSTIBLES S.A.

2 ArPEtrol Argentina S.A

28 DILSTOME EMERGIA S.A.

3 CAMUZZI GAS PAMPEANA S.A.

29 OLEODUCTOS DEL VALLE (OLDELVAL)

4 CAPSAICAPEX - (COMPARIAS ASOCIADAS PETROLERAS S5.A)

30 PAMPA ENERGIA S.A.

5 CHEVRON ARGENTIMA S.R.L.

31 PAMPETROL S AP.EM.

6 CHINAPETROLEUM TECHNOLOGY & DEVELOPMENT CORP.

32 PAM AMERICAN ENERGY S.L. (PAE)

7 ClA. GRAL DE COMBUSTIBLES SA (CGC)

33 PETROLEQS SUDAMERICANOS S.A

8 COMPARNIA MEGA S.A.

34 PETROLERA ACONCAGUA ENERGIA S.A.

9 CROWN POINT EMERGY 5.A.

35 PETROLERA EL TREBOL S.A.

10 DAPSA - DESTILERIA ARGENTINA DE PETROLED SA.

36 PETROQUIMICA COMODORO RIVADAVIA 3.4 (PCR)

11 DISTRIBLIDORA DE GAS CUYAMNA 5.A. (ECOGAS)

37 PLUSPETROL S.A

12 EMAP SIPETROL ARGENTINA S.A.

38 RAFAEL G. ALBANESI S.A.

13 EQUINOR ARGENTIMA

39 REFINADORA PATAGONICA 5.A

14 EXXOM MOBIL EXPORATION ARG. SRL

40 REFINERIA DEL NORTE S.A. (REFINOR)

15 GAS NEASA

41 ROCH 5.A

16 GASY PETROLEC DEL NEUQUEN S.A.

42 5AN JORGE PETROLEUM S.A

17 GASNOR S.A

43 SHELL ARGENTIMA S.A

18 GASODUCTO DEL PACIFICO ARGENTINA 3.A.

44 TECPETROL SA.

19 GEOPARK ARGENTIMALTD.

45 TOTAL AUSTRAL S.A.

20 INTEGRACION ENERGETICA ARGENTINA S.A. (IEASA)

46 TRANSPORTADORA DE GAS DEL NORTE S.A. (TGN)

21 LITORAL GAS S.A.

47 TRANSPORTADORA DE GAS DEL SUR 5.A (TGS)

22 MADALEMA ENERGY ARGENTINA S.R.L.

48 VISTA OIL & GAS ARGEMTINA S.A.

23 MEDANITO S.A

49 WINTERSHALL ENERGIA S.A

24 METROGAS S.A

50 YFF 5.A

25 NATURAL ENERGY S.A

51 YSUR ENERGIA ARGENTIMNA S.R.L.

26 NATURGY BAM S.A




9.5 Anexo V — Produccion de Petrdleo y Gas Natural en Argentina — Afio 2022

Produccion de Petréleo - Afio 2022 (IAPG (Instituto Argentino del Petréleo y del Gas), 2022)

Petroleo

Operador m3
YPF S.A. 16.012.097,5
PAN AMERICAN ENERGY SL 6.026.175,6
VISTA ENERGY ARGENTINA SAU 1.714.896,7
SHELL ARGENTINA 5 A 1.678.639,0
PLUSPETROL S A 1.594.099,1
TECPETROL S.A. 773.297,2
VISTA OIL & GAS ARGENTINA SAU 718.880,7
COMPANIAS ASOCIADAS PETROLERAS S A. 691.327,0
SINOPEC ARGENTINA EXPLORATION INC 629.902,5
PETROQUIMICA COMODORO RIVADAVIA 5 A 517.216,5

Produccion de Gas Natural - Afio 2022 (IAPG (Instituto Argentino del Petréleo y del Gas), 2022)

Gas Natural

Operador Mm3
YPF S.A. 13.262.051,3
TOTAL AUSTRAL S A 11.015.623,9
TECPETROL S.A. 6.450.728,2
PAN AMERICAN ENERGY SL 5.914.562,5
PAMPA ENERGIA S A 3.274.589,4
PLUSPETROL S A 2.052.409,2
COMPARNIA GENERAL DE COMBUSTIBLES S.A. 1.600.111,0
ENAP SIPETROL ARGENTINA S A 1.048.247,4
CAPEX S A 635.344,2

PLUSPETROL ENERGY S A.

384.414,7




9.6 Anexo VI - Encuesta

Madurez en Gestion de Proyectos en la
Industria del Petroleo y el Gas

Por favor responder el siguiente cuestionario. Son solo & preguntas de rapida respuesta.
iMuchas gracias!

(ﬁ} aryeppel@gmail.com (no compartidos) Cambiar de cuenta (&)

*Obligatorio

1- Los estandares de Gestion de Proyectos (por ejemplo PMBOK o PRINCE2) se  *
aplican de manera similar y consistente en los proyectos de la organizacion

O Totalmente de acuerdo

O De acuerdo

O Mi de acuerdo ni en desacuerdo
O En desacuerdo

O Totalmente en desacuerdo

2- Los procedimientos para evaluar el desempefio de los proyectos (por ejemplo, *
reportes de avance) son similares y brindan la misma informacion en todos los
proyectos de la organizacion

Totalments de acuerdo
De acuerdo
Mi de acuerdo ni en desacuerdo

En desacuerdo

O O O OO0

Totalmente en desacuerdo



3- Los casos de negocios desarrollados para los proyectos, demuestran el *
alineamiento de los proyectos con los objetivos estratégicos de la arganizacion

O Totalmente de acuerdo

O De acuerdo

O Ni de acuerdo ni en desacuerdo
O En desacuerdo

O Totalmente en desacuerdo

4- Los tableros de control e indicadores con los que cuenta la empresa, permiten *
monitorear los proyectos en cuanto al cumplimiento de sus objetivos

O Totalmente de acuerdo

O De acuerdo

O Mi de acuerdo ni en desacuerdo
O En desacuerdo

O Totalmente en desacuerdo

5- La organizacion dispone de comunidades de practica y/o centros de
excelencia para fomentar el desarrollo de los colaboradores abocados a la
gestidn de proyectos

Totalmente de acuerdo

De acuerdo

Ni de acuerdo ni en desacuerdo
En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

ONONONONG,



6- La empresa establece claramente responsabilidades individuales para los *
colaboradores que trabajan en proyectos

Totalmente de acuerdo
De acuerdo
Mi de acuerdo ni en desacuerdo

En desacuerdo

OO O OCO0

Totalmente en desacuerdo

A continuacidn, le pedimos un poco de informacidn sobre Ud.

Por favor, indique su rol principal en proyectos *

O Lider / Gerente / Director

Miembro del equipo

Usuario de los productos a generar por el proyecto
Miembro de |a Oficina de Gestion de Proyectos

Scrum Master / Duefio de Producto

O OO O0O0

Otro

Por favor, indigue la cantidad de proyectos en los que participd desde el 01 de *
enero de 2021 a la fecha

O Entre Oy 1

Entre2y 3

Entre 4y 5

O O O

Mas de 5 proyectos



Por favor, indique el nombre de la empresa donde trabaja (opcional)

Tu respuesta



