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RESUMEN

Este trabajo de investigacion tiene como propésito realizar la evaluacion Ex - Post
del Proyecto Rehabilitacién de la Refineria Esmeraldas, ejecutado entre los afios
2008 - 2015. La evaluacién del desarrollo del proyecto en los aspectos de
cumplimiento de alcance, costo y plazo, asi como los resultados del desempefio
operacional de la refineria se fundamenta en el analisis de los cinco criterios
basicos: la pertinencia, la eficiencia, la eficacia, el impacto y la sostenibilidad. Los
resultados de la evaluacion se basan en la determinacion de indicadores
cualitativos y cuantitativos que reflejan el grado de los beneficios alcanzados por el
proyecto. Este estudio investigativo constituye un aporte para el conocimiento
general de la configuracién de los procesos de refinacion y la descripcidon de las
operaciones de la Refineria Esmeraldas; asi como la determinacion del desempefio
operacional de la refineria antes y después de la ejecucion de los trabajos de
rehabilitacion, en términos de los volumenes de refinacion de crudo, produccion de
combustibles, integridad mecanica, confiabilidad operacional y eficiencia. Ante la
dificil y compleja situacion de la Refineria Esmeraldas, este trabajo propone un
sistema de gestion que permitiria mejorar de forma integral el manejo de la refineria,
utilizando para ello, el Cuadro de Mando Integral CMI, que establece objetivos
estratégicos especificos y realizables, para las perspectivas financiera, del cliente,
de procesos internos y aprendizaje/crecimiento, que conforman esta herramienta

de gestion empresarial.

Palabras clave: proyecto, desempefio, evaluacion Ex - Post, pertinencia,

eficiencia, eficacia, impacto, sostenibilidad, Cuadro de Mando Integral.
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ABSTRACT

This research work has the purpose of carrying out the Ex - Post evaluation of the
Rehabilitation Project of the Esmeraldas Refinery, carried out between 2008 and
2015. The evaluation of the development of the project in the compliance aspects
of scope, cost and term, as well as the results of the operational performance of the
refinery are based on the analysis of the five basic criteria: relevance, efficiency,
effectiveness, impact and sustainability. The results of the evaluation are based on
the determination of qualitative and quantitative indicators that reflect the degree of
the benefits achieved by the project. This research study is very interesting for the
general knowledge of the configuration of the refining processes and the description
of the operations of the Esmeraldas Refinery, as well as the determination of the
operational performance of the refinery before and after the execution of the
rehabilitation works, in terms of crude refining volumes, fuel production, mechanical
integrity, reliability and efficiency. Given the difficult and complex situation of the
Esmeraldas Refinery, this work proposes a management system that would allow
an integral improvement of the refinery's management, using the Balanced
Scorecard, which establishes specific and achievable strategic objectives, for the
financial, customer, internal processes and learning/growth perspectives that make

up this business management tool.

Key words: project, performance, evaluation Ex - Post, relevance, efficiency,

effectiveness, impact, sustainability, Balanced Scorecard.



1. INTRODUCCION

La Refineria Esmeraldas, fue disefiada y construida entre 1975 y 1977 para procesar
55.600 barriles de petroleo por dia (BPD). En 1987 se amplio para procesar 90.000 BPD y
luego, en 1997, amplid sus instalaciones para procesar 110.000 BPD, adaptandose para
refinar crudos pesados, incorporando nuevas unidades para mejorar la calidad de los
combustibles y minimizar el impacto ambiental. (EP PETROECUADOR, 2012).

Hasta el afio 2008, la Refineria Esmeraldas habia operado de manera continua durante 30
afos las plantas originales, 20 anos, las unidades de la primera ampliacion y 10 afios las
unidades de la ultima ampliacion. En esta dinamica de operacion continua, la refineria
experimenté varios paros no programados, debido al deterioro y falla de equipos criticos,
como reactores, torres de destilacion, recipientes, hornos, calderos, generadores,
intercambiadores de calor, compresores, bombas y otros equipos menores, de cada una
de las plantas de refinacion. (EP PETROECUADOR, 2013)

La operacion de la Refineria Esmeraldas entre 1998 al 2008, alcanzé el 84,02% de la
capacidad instalada, es decir, refin6 alrededor 92.424 BPD en lugar de los 110.000 BPD
del disefio. En la Figura 1.1 se muestra la tendencia de la capacidad de procesamiento
entre 1998-2008.

Retineria Fsmeraldas
Porcantaje de capacdad de operacion 1998308 (%)

b 93,30%
; - 90,01% 83,95%
a0 T 83,80%
T 15% | !
B{EE I L |
BE,95% BT 0%
g B3, 33%
TR | 79,2T% o
B B9, E5%

Porcentaje de cajaciind (%)
wn
8

1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008
Ao

Figura 1.1 - Capacidad de operacioén de la Refineria Esmeraldas 1998 — 2008
Fuente: Estadisticas de la EP PETROECUADOR (EP PETROECUADOR, 2012)

6



Los paros emergentes se habian incrementado de manera alarmante, afectando la
continuidad operativa y la integridad mecanica de los equipos, que se traduce en la pérdida
de capacidad de refinacion y produccién de combustibles. Las 9 unidades de Refineria
Esmeraldas, que producen combustibles, tuvieron 69 paros emergentes, que acumularon
en total 512 dias en el 2007; 38 paros - 279 dias en el 2008; y, 59 paros — 356 dias, en el
2009. En la Tabla 1.1 se muestra el niumero de paros emergentes de cada unidad de

refinacion y los dias acumulados.

Tabla 1.1. Paros emergentes Refineria Esmeraldas 2007-2009

ANO 2007 ANO 2008 ANO 2009
EMERGENTES EMERGENTES EMERGENTES
UNIDADES No.PAROS No.DIAS No.PAROS No.DIAS No.PAROS No.DIAS
CRUDO 1 10 29,14 3 18,27 2 6,27
CRUDO 2 3 0,9 3 8,06 7 21,83
VACIO 1 11 37,84 2 18,24 2 6,27
VACIO 2 6 3,95 4 17,57 8 25,74
VISBREAKING 1 6 52,05 1 10,39 2 2,82
VISBREAKING 2 4 37,48 3 37,35 8 62,93
Cracking Catalitico (FCC) 5 4,58 3 16,05 7 51,43

Hidrodesulfurizadora de

Naphtas (HDT)/ Reformacion 10 154,13 9 51,88 10 40,26
Catalitica de Naphtas (CCR)

Hidrodesulfurizadora de

Diesel (HDS)

TOTAL 69 511,94 38 279,03 59 356,07

14 191,87 10 101,22 13 138,52

Fuente: Revista Plan V (PLAN V, 2013, pag. 6)

En este escenario, con una disminuida capacidad operacional y apremiante baja de
confiabilidad mecanica, la Refineria Esmeraldas debia ser intervenida para corregir las
deficiencias mecanicas, modernizar sus instalaciones, recuperar la capacidad de

procesamiento de crudo y mejorar la eficiencia operacional.

La conceptualizacién del Proyecto de Rehabilitacion de la Refineria Esmeraldas inicia en
el 2005, el resultado fue un documento en el que PETROINDUSTRIAL consideraba
necesaria la ejecucion de 28 sub - proyectos, con un costo de 127 millones de ddélares y un

plazo de ejecucion de dos afios. En la actualizacién de la guia descriptiva de proyectos en
7



abril del 2008, se contemplaban 25 subproyectos con un presupuesto de 187 millones
(Vistazo, 2016).

Los objetivos del proyecto de Rehabilitacion, conforme el Superintendente de Refineria

Esmeraldas, fueron:

v" Recuperar la capacidad de refinacion, que en el afio 2008 tenia un promedio de
operacion del 84 por ciento; con un 16 por ciento que no estaba siendo utilizado y

se perdia capacidad de produccion y de refinacion.

v" Recuperar la integridad mecanica, porque la refineria llevaba 34 afios de operacion,
desde 1977; y, varios equipos ya cumplieron su vida util, como el reactor y
regenerador de la Unidad Fluid Cracking Catalytic — FCC, que era prioritario
reemplazarlo (El Telégrafo, 2012).

La Contraloria General del Estado, informe DA3 -0014-2012, “Al programa de
modernizacion, repotenciacion y rehabilitacién de las refinerias estatales de Esmeraldas,
Shushufindi, La Libertad...” (CONTRALORIA GENERAL DEL ESTADO, 2012) refiere que
el Proyecto Rehabilitacion de la Refineria Esmeraldas, al afio 2011 tenia un presupuesto
de USD. 855.411.165,90 y estaba previsto finalizar en noviembre de 2012. En el afio 2016,
la fiscalizadora internacional del proyecto reporta que, la gestién financiera del proyecto
alcanzo al monto de $ USD. 2.177.565.472,97, el mismo que finalizd en octubre de 2015.

Ante el importante incremento del alcance, monto de inversién y el retraso en el tiempo de
ejecucion del Proyecto Rehabilitacion de la Refineria Esmeraldas y las polémicas
publicaciones periodisticas sobre las contrataciones efectuadas, informes de la Contraloria
General del Estado que sefialan irregularidades y casos de corrupcion, asi como las
observaciones y criticas sobre el alcance de los objetivos de este proyecto, resulta de
interés nacional realizar el andlisis y la evaluacion Ex - Post de los aspectos técnicos y
financieros del Proyecto Rehabilitacion y del desempefio operacional de la Refineria
Esmeraldas luego de concluidos los trabajos de modernizacion y reemplazo de equipos y
sistemas en la refineria, a fin de determinar si los indicadores de gestién son mejores con
la realizacién de este proyecto y establecer si la inversion produjo los beneficios esperados

en relacion con los resultados conseguidos.



La presente investigacion y evaluacion Ex - Post, se realizara, siguiendo las definiciones y
normas de evaluacion establecidas por el Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo,
PNUD; y sobre la base de la metodologia de la Agencia de Cooperacion Internacional del
Japoén, JICA, que utiliza los criterios de pertinencia, eficiencia, eficacia, impacto y
sostenibilidad del proyecto, o que permitira conocer de manera cualitativa y cuantitativa
los cambios positivos o negativos que se dieron en la Refineria Esmeraldas, luego del
Proyecto Rehabilitacion. Esta evaluacion se realizara de la manera mas imparcial posible,
aplicando el mejor conocimiento y experticia en la gestion de la Refineria Esmeraldas, a fin
de que los resultados aporten en el andlisis para la toma de acciones correctivas, la mejora
y el perfeccionamiento en el manejo de los proyectos y la operacion la refineria; tal como
lo afirma Stufflebeam, que refiere que la evaluacién es también una necesaria faceta del

perfeccionamiento (Stufflebeam, 1993, pag. 209)

El Ing. Quimico Nelson Chulde, autor de esta investigacion, trabajo 22 anos en la Refineria
Esmeraldas: 1998 — 2012. Se inicié6 como Jefe de Turno y posteriormente se desempefé
como Jefe de Area de las Unidades No Cataliticas 2, y en los afios 2008 y 2011 fue
Superintendente General. En el proyecto Rehabilitacion participé en el equipo técnico en
el diagndstico y definicion del alcance de la intervencion mecanica de las Unidades No
cataliticas y participé durante la primera etapa de ejecucion. Por tanto, la trayectoria y
conocimiento técnico operativo y administrativo de la REE y la participacion directa en la
conceptualizacion y definiciéon del alcance, en la ejecucion inicial de este proyecto,
constituyen una base tedrica y practica solida para la evaluacion Ex - Post de este proyecto
y la determinacion e interpretacién de los indicadores de desempefio operacional de la
refineria, antes y después del proyecto Rehabilitacion.

1.1 Pregunta de investigacion

¢, Como se evidencia que el Proyecto Rehabilitacion de la Refineria Esmeraldas cumplio
con los objetivos propuestos y cumplieron las expectativas del Gobierno Nacional en
beneficio de la sociedad?

1.2 Objetivo general

Analizar el proyecto de Rehabilitacion de la Refineria Esmeraldas del periodo 2008 - 2017.



1.3 Objetivos especificos

« Definir la situacion de la Refineria Esmeraldas antes del proyecto de Rehabilitacion.

+ Realizar la evaluacion de indicadores de la Refineria Esmeraldas antes y después
del proyecto de Rehabilitacion 2008-2017.

« Proponer un sistema de gestion empresarial para mejorar el desempefio y

resultados de la Refineria Esmeraldas.

1.4 Hipoétesis

El proyecto de Rehabilitacion de la Refineria Esmeraldas cumplié parcialmente los
objetivos propuestos y no satisfizo las expectativas del Gobierno Nacional en beneficio de

la sociedad.

1.5 Marco Teérico

1.5.1 Refineria Esmeraldas; configuracion y descripcion de las operaciones
La Refineria Esmeraldas, desde el afio 1998, dispone de una capacidad de refinacidon de
110.000 barriles/dia, disefiada para procesar Crudo Oriente entre 23,5 — 27 °API. El crudo

refinado en los afios de ejecucion del proyecto Rehabilitaciéon 2008-2015 ha tenido una
calidad entre 24 de 25 °API.

El esquema de refinacion, capacidad de disefio de las unidades de proceso y los
combustibles producidos, se muestran en la Figura 1.2.

1.5.1.1 Proceso de refinacion 1

La refinacion del crudo, produccién y despacho de combustibles en la Refineria

Esmeraldas, de manera general tiene la siguiente secuencia de procesos:

! En base a los Libros de Procesos, Manuales de Operacion de la Refineria Esmeraldas y la experiencia operativa y administrativa directa
del autor
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Figura 1.2 - Esquema de procesos de la Refineria Esmeraldas.
Fuente: Elaboracion del autor en base a los Process Flow Diagram de la Refineria

Esmeraldas

1. Recepcion y preparacion del crudo carga. - El Crudo Oriente es recibido en los
tanques de almacenamiento de la refineria, desde el Sistema Oleoducto Trans
Ecuatoriano (SOTE), y luego es dejado en reposo aproximadamente 72 horas, para
decantacion y eliminacion del agua (salmuera o brine) que tiene alto contenido de

sales inorganicas, que son elementos corrosivos en el proceso de destilacion.

2. Carga a la Unidades de Crudo 1/ 2.- El Crudo Oriente, 25 °API aproximadamente
es calentado hasta 360 °C en hornos de cabina, y es alimentado a una atorre de
destilacion atmosférica, en la cual por diferencia de volatilidad se separan los cortes
de hidrocarburos; los gases y gasolina se salen por el domo de la torre; el jet fuel y
el diésel se extraen como fracciones laterales de la torre, y por el fondo sale el crudo

reducido, con 14 °API| aproximadamente.
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3. Procesamiento de Crudo Reducido en las Unidades de Vacio 1 / 2.- El crudo
reducido que sale aproximadamente a 340 °C, es calentado en hornos hasta 360 °C
y alimentado a una torre de destilacion al vacio, en donde a presiones de vacio de
10 mm Hg (Presion atmosférica = 760 mm Hg), destilan y se separan los gasoéleos
por la parte lateral de la torre; y por el fondo se extrae el residuo conocido como

asfalto, o fondo de vacio, de 5 °API aproximadamente.

4. Procesamiento de Fondos de Vacio en las Unidades de Visbreaking 1/ 2.- El
fondo de vacio es sometido a ruptura térmica (cracking térmico), para lo cual se eleva
la temperatura hasta 440 °C, a la cual se produce una ruptura moderada de las
moléculas pesadas de hidrocarburos, produciendo gases, gasolina, destilados
medios y residuo de menor viscosidad, el cual es mezclado con diluyentes para

ajustar la viscosidad para comercializacion como Fuel Oil.

5. Procesamiento del gaséleo en la Unidad de Cracking Catalitico Fluido (FCC).-
El gasoleo (fraccion de hidrocarburo mas pesada que el diésel) obtenido como
destilado en la torre de vacio, es cargado al reactor de la Unidad de Cracking
Catalitico Fluido (FCC), en el cual a temperatura de 520 °C y en contacto con un
catalizador de reaccion, se produce la ruptura catalitica de las moléculas, que luego
entran a una torre de fraccionamiento, donde se separan las corrientes de Gas
Combustible y Gas Licuado de Petroleo(GLP), nafta de alto octano (NAO) y aceites
diluyentes, que se retiran por el fondo de la torre, los cuales son enviados a mezcla

con el residuo de Visbreaking para producir Fuel Oil.

EL GLP y la Nafta de Alto Octano pasan por procesos de tratamiento para el retiro
de compuestos de azufre, acido Sulfhidrico (H2S) y mercaptanos (R-S-H, R-S-R)
para disminuir la corrosividad y cumplir con el parametro de corrosion a la lamina de

cobre de las normas INEN ecuatorianas.

6. Procesamiento de la nafta pesada en las Unidades HDT y CCR.- La nafta pesada
producida en las unidades de Crudo 1 y 2, de bajo octanaje, menor a 60 RON, es
procesada en la Unidad Hidrotratamiento de naftas (HDT) para eliminar el azufre y
preparar las condiciones de la carga para su ingreso a la Unidad de reformacion,
Continuos Catalytic Reforming (CCR), en donde a una temperatura de 480 °C y en

presencia de un catalizador de reaccion, se produce la reconformacién o cambio de
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la estructura molecular de los compuestos de la nafta pesada, hidrocarburos
parafinados (cadenas lineal) son transformados en compuestos aromaticos (anillos),
principalmente Benceno, Tolueno y Xileno (BTX), produciendo la nafta reformada de
alto octanaje, 85 RON. Sin embargo, incrementado la severidad el proceso, puede
alcanzar 100 RON.

Como subproducto de las reacciones de reformacion, se produce el Hidrégeno,
elemento que es utilizado para los procesos de hidrodesulfurizacion de la nafta

pesada y el diésel, en los procesos HDT y HDS.

. Procesamiento del Diésel 2 en la Unidad Hidrodesulfurizadora de Diésel (HDS).-
El diésel 2 obtenido en las unidades de Crudo 1/2, con una concentracion de azufre
alrededor de 0,7% en peso (7.000 ppm), es procesado en un reactor en presencia de
catalizador de reaccion e hidrogeno y a una temperatura de 335 °C, condicién en la
cual los compuestos de azufre, se descomponen y reaccionan con el hidrogeno para
formar acido sulfhidrico que es separado, obteniéndose el Diésel Premium, con un

contenido de azufre menor de 500 ppm.

. Mezcla de productos intermedios para producir combustibles terminados. - El
GLP, Jet Fuel y Diésel Premium, pueden ser despachados de manera directa una
vez que salen de los procesos de refinacion y tratamiento para retirar contaminantes.
Las demas corrientes de productos intermedios participan como componentes en la

preparacion de gasolinas, fuel Qil y el asfalto RC 250.

1.5.1.2 Preparacion de Gasolinas

La producciéon de gasolinas esta en funcion directa del °API del crudo refinado en las

Unidades de Crudo 1y 2 y la capacidad de operacion de las unidades FCC y Reformadora

de naftas (CCR). De las unidades de Crudo, se obtienen la nafta ligera y nafta pesada,
ambas de bajo octano, 74 y 53 aprox. (REFINERIA ESMERALDAS, 2009),

respectivamente; la unidad FCC produce Nafta de Alto Octano, pero con alto contenido de

azufre, alrededor de 1400 ppm; la CCR, produce nafta reformada, de alto octano, alrededor

de 80 RON, pero con alto contenido de hidrocarburos aromaticos (Benceno, Xileno,

Tolueno, BTX). Estas naftas, mas la NAO importada, de bajo contenido de azufre,
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aproximadamente 10 ppm, se mezclan en proporciones variables para producir Gasolina
Extra y Super, dentro de las especificaciones de calidad establecidas en la norma NTE
INEN 935.

Cada una de las naftas tiene propiedades fisicoquimicas muy diferentes, por lo que para
obtener la mezcla correcta de las Gasolinas Extra y Super, se aplica un programa de
optimizacién, que balancea las propiedades de los componentes, entre varias restricciones,
para llegar al objetivo en cada parametro y cumplir lo que establece la norma NTE INEN
935. Gasolinas. El resultado es la determinacion de los volimenes de mezcla que

intervendran en la preparacion de cada “batch” de la Gasolina Extra y Super.

En la Tabla 1.2, se muestran las corrientes de naftas producidas en la Refineria
Esmeraldas, que son utilizadas para la mezcla en el proceso de la preparacion de la
Gasolina Extra y Super. Las principales propiedades fisicoquimicas de estas naftas son:
el numero de octano (RON), concentracién de azufre, contenido de hidrocarburos como,

aromaticos, benceno, olefinas, asi como la destilacién y la presién de vapor.

Tabla 1.2. Naftas y propriedades fisioquimicas para la preparacion de gasolinas

Research Destilado al Presion de
°API  Octane Number Arométicos  Azufre  Benceno  Olefinas oy Vapor Reid
(RON) (PVR)
(%vol)  ppm  (%vol) (%vol)  (°C) kPa
Nafta Liviana 82,0 73,80 0,91 5 0,03 0,55 44,00 81,1
Nafta Pesada 5,0 53,00 8,62 40 0,24 172 102,00 137
Nafta Reformada CCR 47,9 85,40 8,62 2 1,90 1,60 98,00 203
Nafta Tratada FCC 5,9 93,00 8,62 1477 0,51 28,80 50,00 61,5
Nafta HDT 56,7 54,00 8,62 60 0,31 2,80 99,00 15,1
NAO Importada 57,5 92,80 8,62 24 137 19,90 56,00 53,0

Fuente: Elaboracion propia en base al programa de mezclas de gasolinas.
1.5.1.3 Preparacion de Fuel Oil.

El Fuel Oil es obtenido de la mezcla del residuo de las Unidades de Visbreaking, los aceites

ciclicos que se producen en la unidad de FCC y el Cutter Stock, que es un diluyente
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importado. En Refineria Esmeraldas se producen el Fuel Oil No. 4, de 4.000 Segundos
Redwood de viscosidad, para consumo nacional; y, el Fuel Oil No 6, de 6.000 Segundos
Redwood, para exportacion. Las proporciones aproximadas de diluyente para la

preparacion de Fuel Oil No 4 y 6, son aproximadamente 28 y 25 % en volumen.

1.5.1.4 Preparacion de Asfaltos

Refineria Esmeraldas produce el Asfalto AC 20 y el RC 250, que se utilizan dependiendo
de la aplicacion requerida. EI AC 20, se caracteriza por cumplir parametros de viscosidad,
ductilidad, penetracion, resistencia al envejecimiento. El RC 250 o de rapido curado, se
prepara mezclando con nafta pesada, aproximadamente en un 25 % en volumen, que se

utiliza para aplicaciones en donde se requiere que el asfalto se fije rapidamente.

1.5.2 Definiciéon de Proyecto.

Un proyecto es un esfuerzo temporal para crear un producto, un servicio o un resultado
que genera un impacto social, ambiental y econdmico, se dice temporal porque todo
proyecto tiene un principio y un fin, independientemente si el producto, servicio o resultado

perdura en el tiempo o no (Project Management Institute, Inc., 2013).

Segun Spag, un proyecto es:

“...la busqueda de una solucion inteligente al planteamiento de un problema tendiente a
resolver... Cualquiera sea la idea que se pretende implementar, la inversion, la
metodologia o la tecnologia por aplicar, ella conlleva necesariamente la busqueda de

proposiciones coherentes destinadas a resolver las necesidades de la persona humana’
(Sapag Chain & Sapag Chain, 2011, p.1).

El autor se enfoca en la necesidad de solucionar algo y menciona que existe una primera
etapa en la cual se prepara el proyecto, determinando la inversién, costos y beneficios,
luego se tiene una segunda etapa en la que se evalua o se mide la rentabilidad de la

inversion, dandose esto en la etapa de pre-inversion.

Para llevar a cabo un proyecto existen varias fases, desde su invencion, planificacion,

evaluacion de factibilidad, la implementacion y el posterior seguimiento y control.
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La evaluacion de un proyecto se la puede realizar en cada fase de este, tal como se ilustra

en el esquema de la Figura 1.3.

Ciclo de Vida de un Programa o Proyecto

Se funden en el caso de programas
. Preinversion Operacion
= Monitoreo v Evaluacion de
Fonﬂulac?(':rn evaluacion de resultados e
y evaluacion . Proceso impactos
X - L:' 1 3
S
Cronograma
Coslos )
Cantidad | Evaluacion
Calidad Ex-Post

Figura 1.3 - Tipos de evaluacion durante el ciclo de vida de un proyecto.
Fuente: (ILPES/CEPAL, 2006)

1.5.3 El Proyecto Rehabilitacion de la Refineria Esmeraldas
1.5.3.1 Conceptualizacion del proyecto Rehabilitacion

La conceptualizacion del proyecto Rehabilitacion de la Refineria Esmeraldas, se concreta
en el 2008, como una accion correctiva necesaria, siendo su objetivo principal, recuperar
la integridad mecanica de toda la refineria, mediante la renovacion y modernizacién
tecnoldgica de los principales equipos de todas las plantas de refinacién que componen la
Refineria Esmeraldas. Este proyecto, en la practica fue la agrupacion de necesidades de

mantenimiento y mejoras tecnoldgicas de los equipos principales.

El alcance de la intervencion para cada planta fue elaborado con la participacion de todas
las jefaturas responsables de cada unidad de refinacion, que disponian del mejor y directo
conocimiento de la condicion operativa y mecanica de los equipos, sobre la base de: los
informes de inspeccioén técnica, que describian la condicion de los equipos y la necesidad

de reparacion o reemplazo; y, de informes especializados de licenciantes como UOP y
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General Eléctric. La ingenieria conceptual y basica para cada subproyecto se desprende
de los disefios de los licenciantes de los procesos de refinacion UOP, AXENS y de los
constructores de la refineria original y sus ampliaciones, CHIYODA Y TECNICAS
REUNIDAS. EIl alcance del Proyecto Rehabilitacion inicia con una cartera de 25

subproyectos, cuya descripcion y presupuesto inicial se muestran en la Tabla 1.3.

Tabla 1.3. Alcance y presupuesto del proyecto Rehabilitacion 2008

PROYECTO REHABILITACION REFINERIA ESMERLDAS

No. SUBPROYECTO PRESUPUESTO
1 Sistema de agua cruda 3.341.022

2 Sistema de clarificaciéon de agua 260.346

3 Sistema de agua de enfriamiento 1.269.778

4 Sistema de desmineralizacion 1.292.299

5 Sistema de generacién de vapor y agua alimentacion 17.252.960

6 Sistema de generacion eléctrica 1.167.984

7 Sistema de aire 2.184.688

8 Sistema de gas combustible 31.656

9 Sistema de efluentes 7.721.162
10 | Crudo, vacio, VISBREAKING 1y 2 17.252.960
11 FCC Reactor, planta Sosa gastada 66.699.911
12 Planta de nitrogeno 203.155
13 | Asfaltos 1.774.413
14 | Sistema de drenajes 190.876
15 Fugas de vapor en plantas 216.208
16 Fugas de aire en plantas 249.089
17 | UPS 489.559
18 | Valvulas semiautométicas - drenaje de tanques 188.753
19 | Sistema de monitoreo continuo emisiones fuentes fijas 4.666.961
20 | Vaccum Truck 526.402
21 Equipos y repuestos 14.230.353
22 Equipo de inspeccion técnica y normas 797.844
23 Equipo de laboratorio 4.841.495
24 Programa de estabilizacion de refineria y capacitacion 20.238.680
25 | Software de ingenieria 49.716
Subtotal 167.138.270
12% IVA 20.056.593
Total 187.194.865

Fuente: Tomado de Diagnéstico de la Ejecucion Presupuestaria de la Inversion Publica,
PROYECTO REHABILITACION DE LA REFINERIA ESTATAL ESMERALDAS (SENPLADES,

2008)
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Los subproyectos referidos en la Tabla 1.3, por consideraciones técnicas y econémicas,

para la ejecucion, se agruparon en tres fases:

« Fase 0: Fase de sostenimiento: proyectos de inversion que ayudarian estabilizar o

sostener la operacion de la REE, mientras se ejecutaban las fases 1y 2.

+ Fase 1: Comprendio el cambio del reactor — regenerador de la Unidad de Cracking
Catalitico Fluido, FCC.

« Fase 2: Comprendio la intervencion en las Unidades No Cataliticas 1(Crudo 1y 2,

Vacio 1y 2, Visbreaking 1 y 2), Utilidades (Generacion eléctrica, vapor, aire, agua),

Efluentes, equipamiento de talleres de mantenimiento y otros.

En el afno 2011, la ejecucion de las fases del Proyecto Rehabilitacién de la Refineria

Esmeraldas tenia el avance que se muestra en la Tabla 1.4.

Tabla 1.4. Avance de la ejecucion del Proyecto Rehabilitacion afio 2011

CONTROLDE AVANCEDEL PROGRAMA

REHABILTACION REFINERIA ESMERALDAS

MUY waie | WOVODE | EEUTAO | RO | EEUTAO | POGRNADD | POGRAADD | POGRAVAD | NONTODE
mg| OVWOS | e | ome | om0 | own | owe | wB | COMMS
) p| B
| et | TSIB SN SHSTIOD SATIH) SO0 SIMSH SIS TSIBBIA
:
L oI LR g SSGTSSIEN S LAGORAD § SLOVSEED | $ LU | ST § BHASIAN
0
) e
e e § TSMSAH) S SGLIGOT SLOPBALES S BTHTIL § SO3MA08
TOTALAVANCE PLANIFCADO 1P| 3992
SESALLISAN $A200331 SERSTI28 S MAGESY) STHBHTIGH| SIRARIBH] § HBEM S BoALLGR
TOTALAVANCEEIECUTADO  [E] %%

Fuente: Informe de la Subgerencia de Proyectos de PETROINDUSTRIAL, 2011
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1.5.3.2 Objetivos y metas del Proyecto Rehabilitacion

En la Tabla 1.5, se resumen lo objetivos y metas de este proyecto, tomados de la ficha
técnica de SENPLADES vy del Informe de Gestion de PETROECUADOR del afio 2008-
2009.

Tabla 1.5. Objetivos y metas del Proyecto Rehabilitacion.

INDICADORES DE OPERACION,
. SITUACION ANTES DEL  OBJETIVOS AL FINALIZAR
CONFIABILIDAD, PRODUCCION
PROYECTO ( 1998 -2008) EL PROYECTO
Y EFICIENCIA DE LA REE
Incrementar la capacidad de
L, 84%( 92.400 BPD) 100%( 110.000BPD)
operacion

61 paros emergentes de  Operacion continua, sin

Disminuir "paros emergentes" X L,
unidades de refinacién paros emergentes.

Incrementar la produccién de

3.503 4.063

LPG en 16%, BPD
F
| tar | ducciénd
ncremen ar la produccién de 24915 29,058
gasolina en 20%, BPD
Incrementar la Produccion de
o 19.982 23.179

Diésel 2 en 16%, BPD
Disminuir 8.000 BPD de residuo

40.342 32.342
generado, BPD
Disminuir costos de refinacion,

3,67 >menorque 3,67

USD/barril

Fuente: Elaboracion del autor en base al Informe de Gestion de Petroecuador
(PETROECUADOR, 2009) y Diagnostico de la Ejecucion Presupuestaria de la Inversion
Publica, PROYECTO REHABILITACION DE LA REFINERIA ESTATAL ESMERALDAS
(SENPLADES, 2008)

1.5.3.3 Costo del Proyecto Rehabilitacion

En la Tabla 1.6 se muestra el presupuesto original y los incrementos durante la ejecucion
del Proyecto Rehabilitacion de la Refineria Esmeraldas, cifras que se basan en el informe
de Contraloria General del Estado, DA3-0014-2012, que refiere el costo inicial y los
incrementos desde el 2005 al 2011, asi como el informe final de la empresa fiscalizadora
internacional del proyecto, que reporta que entre el 2008 hasta el 2016, el costo ascendid
al monto de USD. 2.177.586,97 (Worlley Parsons, 2016).

19



Tabla 1.6. Presupuesto inicial e incremento del costo del proyecto

INCREMENTO DEL PRESUPUESTO DEL PROYECTO REHABILITACION

Afio Valor (USD)
Presupuesto inicial, 2005 127.000.000,00
Actualizacion del presupuesto, 2007 187.194.865,00
Presupuesto proyectado al afo 2013 855.411.165,90
Costo final, 2016 2.177.565.472,97

Fuente: Informe DA3-0014-2012 (CONTRALORIA GENERAL DEL ESTADO, 2012):
Informe Final de La Fiscalizadora del proyecto

1.5.3.4 Tiempo de ejecucion del Proyecto Rehabilitacion (cronograma)

El inicio del proyecto Rehabilitacion de la Refineria Esmerldas, fue en junio de 2008, con la
firma de la Resoluciéon 055 — DIR de 10 de junio de 2008, mediante la cual el Directorio de
Petroecuador dipuso que el Comité de Gestion designado asuma el control de la ejecucion
del proyecto. El contrato suscrito con UOP para el disefio del nuevo Reactor de la Unidad
de FCC, el 27 de julio de 2008, se convierte en el primer contrato del Proyecto
Rehabilitacion, por lo que el plazo se contabiliza desde esta fecha, el cual se incrementé

conforme a la siguiente cronologia:

v Fecha de inicio del proyecto: Junio / 2008

v’ Plazo 0: hasta Octubre / 2010
Considerando el plazo estimado era 29 meses, (SENPLADES, 2008). Este
es un plazo preliminar estimado, el cual no es real, pues no se basa en

ningun contrato firmado.

v" Plazo 1: Noviembre / 2012
Este es el plazo real, determinado sobre la base de la suscripcion de los
contratos 2011094 y 2010014 con S&K para las fases | y Il. Para esta

evaluacion se considera como la linea base del plazo del proyecto
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Fase I:
o Parada cero: 21 dias 2 al 23 de diciembre de 2011
o Parada uno: 30 de marzo de 2012 al 10 de noviembre de 2012
Fase Il
o Finaliza febrero 2012 (cronograma plazo contrato 2010014)

v' Plazo 2: Octubre / 2013

Fase I:
o Parada cero: 21 dias 2 al 23 de diciembre de 2011
o Parada uno: 1 de agosto de 2012 al 15 de marzo de 2013
Fase Il
o Parada de Crudo, Vacio y Visbreaking 1:1 de octubre de 2012 al 28 de
febrero de 2013
o Parada de Crudo, Vacio y Visbreaking 2: 1 de mayo al 15 de octubre de
2013 (CONTRALORIA GENERAL DEL ESTADO, 2014)

v" Plazo 3: Junio / 2014

El Plan Operativo, POA 2013 de Petroecuador, establecié el siguiente
cronograma con nuevos plazos para la ejecucién de los trabajos objeto del
proyecto rehabilitacién. Con esta accion, el plazo del proyecto se extendid
hasta el afio 2014.

v' Plazo 4: Octubre / 2015
Cronograma final de los paros de refineria y de las unidades objeto de
intervencion de los trabajos de rehabilitacion, culminarian en agosto de

2015, tal como lo evidencian los cronogramas de los afos 2014 y 2015.

El cronograma final de paradas de la Refineria Esmeraldas para la ejecucion de los trabajos

del proyecto Rehabilitacion se muestra en la Figura 1.4.
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CRONOGRAMAFINAL DE PARADAS DEL PROYECTO REHABILITACION ’
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Figura 1.4 - Cronograma final de parada de unidades de la Refineria Esmeraldas

Fuente: Informe de la Subgerencia de Proyectos de la Gerencia de Refinacion, 2014.

1.5.3.5 Causas del incremento de alcance y costo del proyecto

La Refineria Esmeraldas maneja dos fuentes presupuestarias; el presupuesto de
operaciones, que agrupa todas las necesidades para mantener la operacion y
mantenimiento continuo de la refineria; y el proyecto de inversiones, que agrupa los

recursos para los proyectos de inversion.

La operacion de la Refineria Esmeraldas y el Proyecto Rehabilitacion desde el 2008 hasta
inicios del 2012, habian sido gestionados con el mejor criterio técnico priorizando el gasto
y realizando las contrataciones de obras y servicios en apego a la normativa de
contratacion vigente y en condiciones de costo y plazo razonables y beneficiosos para la

refineria.
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A partir del 2012, la administracion entrante impuso un giro diferente a la gestién de la
refineria y del proyecto, bajo el argumento de que se habia contratado una rehabilitacion
parcial y no integral, propicié la proliferacion de contratos complementarios y nuevos
contratos con montos exorbitantes, con cargo al presupuesto de operaciones y de
inversiones. Este nivel de gasto e inversidn no tiene precedentes en la gestion de la

Refineria Esmeraldas por administraciones anteriores.

Los reportajes de ElI Comercio el 23 y 24 de abril de 2017, “Carlos Pareja disparé los
contratos en la refineria’ (El Comercio, 2017) y “Refineria: 537 millones en contratos
complementarios” (El Comercio, 2017), dan cuenta del manejo discrecional e irregular de

los contratos.

Ademas, los procesos de contratacion en esa administracion se realizaron de manera
habitual aplicando la figura del “giro especifico del negocio”, a diferencia de las
contrataciones realizadas en afios anteriores, que fueron realizadas mayoritariamente

mediante licitacion.

El reportaje de EI Comercio del 23 de enero refiere que “...en el periodo de Pareja se
adjudicaron, sin concurso, 64 contratos bajo la figura de giro especifico del negocio.” (El
Comercio, 2017). El resultado de este manejo econémico en el periodo 2012-2015, fue un

incremento descomunal en los presupuestos de operaciones e inversiones de la refineria.

Los contratos originales que se habian suscrito en los afios anteriores al 2012, tuvieron
varios contratos complementarios, tal como lo refiere el reportaje de EI Comercio, que
indica que la Gerencia de Refinacion suscribié contratos que tienen desde uno hasta ocho

contratos complementarios, que suman hasta 16 veces mas el valor del contrato original.

En las Figura 1.5 se muestra la variacion e incremento del presupuesto de operaciones en
la Refineria Esmeraldas desde el afio 2009 al 2016, evidenciandose un descomunal
incremento a partir del afio 2012, presupuesto que sube desde menos de 34 millones hasta
alcanzar 306 millones en el 2015, lo cual no tiene sustento técnico, ya que la refineria no
incremento los volumenes de produccion de combustibles que en los afios anteriores al
2012. Este incremento del presupuesto operativo que no reflejo6 mayor produccion
evidentemente incremento alrededor de 5 veces el costo de refinacion, con respecto a los

anos 2011-2012.
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Refineria Esmeraldas: Incremento del presupuesto
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Figura 1.5 - Presupuesto operativo en Refineria Esmeraldas 2009-2016

Elaboracion del autor en base a reportaje de El Comercio. (EI Comercio, 2017)

En la Figura1.6, se evidencia que de forma similar, el presupuesto de inversiones se
incremento de 90 millones en el 2009, hasta 354 millones en el 2015, lo que generd que el

costo del proyecto haya aumentado desmesuradamente.

Refinerla Esmeraldas: Incremento del presupuesto
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Figura 1.6 - Presupuesto de inversiones en Refineria Esmeraldas 2009-2016

Elaboracion del autor en base a reportaje de El Comercio. (EI Comercio, 2017)
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1.5.3.6 Finalizacion del proyecto y arranque de Refineria Esmeraldas Rehabilitada

Con la ejecucioén de los paros programados en el 2014 y 2015, este proyecto se da por
finalizado, teniendo en el ultimo trimestre del 2015, el arranque de la Unidad de FCC y de
la Unidades de Crudo 2, Vacio 2 y Visbreaking 2.

El 17 de diciembre de 2015, las autoridades de Petroecuador y del Pais, realizan un evento
con un arranque “simbdlico” de la Unidad de FCC. La prensa recoge criterios de la EP
PETROECUADOR, y resalta los beneficios que este proyecto tendria para el Pais, que se
resumen en las declaraciones del Gerente de Petroecuador de ese entonces:

“Los trabajos de rehabilitacion de la Refineria Esmeraldas, que incluye la implementacion
de la nueva Unidad de Fraccionamiento Catalitico Fluido (FCC) se inauguraron este jueves
17 de diciembre de 2015 (...)

“Con esta nueva infraestructura, la refineria que durante 20 afios tenia una operacion
disminuida, ahora trabajara al 100% de su capacidad. (...) Esto representa un 20% mas de
gas licuado de petroleo, 15% mas de naftas y 38 % mas de produccion de este centro

refinador, segun Alex Bravo, gerente general de Petroecuador’ (El Comercio, 2015).

1.5.4 Conceptos y normas en la evaluacion de proyectos de inversiéon

La evaluacion en el sentido mas general se refiere a la accion que permite indicar, valorar,
establecer, apreciar o calcular la importancia de una determinada cosa o asunto.
(https://definicion.de/evaluacion/, 2012). En cualquier caso, se entiende que una
evaluacion, permite conocer a detalle un determinado asunto, objeto o accién y emitir
criterios al respecto, tal como lo enfoca la siguiente definicion: “Proceso para emitir juicios
de valor” (Schuman, 1967).

A nivel investigativo, Stufflebeam y Shinkfield (1993) definen la evaluacion como:

“El proceso de identificar, obtener y proporcionar informacion util y descriptiva acerca del
valor y mérito de las metas, la planificacion, la realizaciéon y el impacto de un objeto

determinado, con el fin de servir de guia para la toma de decisiones, solucionar los
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problemas de responsabilidad y promover la comprension de los fendmenos implicados”.
(Stufflebeam, 1993, pag. 183)

Para la evaluacion de proyectos, la Agencia de Cooperacion Internacional del Japén, JICA,

refiere que:

“La evaluacion, se entiende como el proceso de recoleccion y analisis sistematico de
evidencias con el propésito de mejorar el entendimiento del objeto evaluado, asi como

tener la capacidad de emitir opiniones respecto al mismo.” (JICA, 2012, pag. 13)

El Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD, 2012) en la guia para
realizar evaluaciones finales de proyectos, expresa la politica de evaluacion en los

siguientes términos.

“Las evaluaciones de los proyectos examina la eficacia y la eficiencia con la que un
proyecto logra los resultados deseados. También evaltan la relevancia y sostenibilidad de

los rendimientos como contribuciones a los resultados a mediano y largo plazo.”

“Los proyectos se pueden evaluar (...) después de un periodo posterior a la finalizacion del

proyecto (evaluacion a posteriori).”

“La evaluacion de los proyectos puede resultar invaluable para la gestion de los resultados,

y sirve para reafirmar la responsabilidad de los gerentes, (...).

“‘Ademas, la evaluaciéon de un proyecto proporciona la base para el analisis de los

resultados y los programas, asi como también para las evaluaciones estratégicas...’
(PNUD, 2012, pag. 1)

Para que la evaluacion de un proyecto sea objetiva, verisimil y creible, debe basarse en
los hechos reales, sin distorsion ni criterios prestablecidos, que afecten a la veracidad de

los resultados y sus conclusiones.

En la Tabla 1.7 se muestran las normas de evaluacion del PNUD, las mismas que deben

ser aplicadas por los evaluadores de proyectos.
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Tabla 1.7. Normas para la evaluacion de proyectos

NORMAS PARA LA EVALUACION DE PROYECTOS

La Administracion no debe imponer restricciones en el alcance, contenido, comentarios y
Independiente recomendaciones de los informes de evaluacion. Los evaluadores deben estar libres de
cualquier conflicto de intereses.

El fundamento de una evaluacién y de las decisiones que se deben basar en ella deberian

Intencionada O
ser claros desde el principio
Transparente Una consultacion significativa con las partes interesadas es esencial para la credibilidad y
utilidad de la evaluacion credibilidad y utilidad de la evaluacion
La evaluacién no deberia reflejar intereses personales o sectoriales. Los evaluadores
Etica deben tener integridad profesional, respetar los derechos de instituciones e individuos a
praporcionar informacién de forma confidencial, y ser sensibles a las creencias y
costumbres de los entornos culturales y sociales locales
Imparcial Eliminar los sesgos y maximizar la objetividad son criticas para |a credibilidad de la
pa evaluacion y su contribucion al conocimiento.
De alta calidad Taﬁ; evaluacion dg?ena cumplir unos estandares minimos de calidad definidos por la
Oficina de Evaluacion
Oort Las evaluaciones deben estar disefiadas y completadas de forma oportuna, de manera
portuna que aseguren la utilidad de los hallazgos y recomendaciones.
La evaluacion es una disciplina de gestion que trata de proporcionar informacion para que
Util se Liilice en la adopcién de decisiones basadas en las evidencias. Para aumentar la

utilidad de las conclusiones y recomendaciones, las principales partes interesadas deben
estar involucradas de diferentes formas en la realizacion de |a evaluacion.

Fuente: Manual de Planificacion, Seguimiento y Evaluacion de los Resultados del
Desarrollo, PNUD, 2009

1.5.4.1 Indicadores de Evaluacion

Los indicadores constituyen “una relacion cuantitativa entre dos cantidades que
corresponden a un mismo proceso o ... a diferentes” (Franklin, 2001, p.94), y sirven de
marco de referencia para evaluar los resultados de la gestion dentro de una institucion,
calificando un sistema como exitoso o efectivo, de acuerdo con los resultados estadisticos
obtenidos. (Franklin, 2001)

Un sistema de indicadores ayuda a realizar comparaciones, “elaborar juicios, analizar
tendencias y predecir cambios... medir el desempefio de un individuo, de un sistema y sus

niveles, de una organizacion... la efectividad de los procesos...” (Franklin, 2001).
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Los indicadores se dividen en tres grupos de acuerdo con su nivel de aplicacion:

a. Indicadores estratégicos. - aquellos que definen el “logro de los objetivos
estratégicos en relacion con la misién de la unidad responsable” dentro de
actividades, programas especiales, proyectos organizaciones y de inversion
(Franklin, 2001)

b. Indicadores de gestion. - aquellos que informan sobre procesos y funciones clave,
para controlar una operacion, prevenir e identificar desviaciones, determinar costos
unitarios por areas y programas y verificar el logro de metas y/o desviaciones
(Franklin, 2001).

c. Indicadores de servicio. - aquellos que miden la satisfaccion del cliente,
proveedores, la calidad de productos y servicios, y que sirven para mejorar

acciones y elevar la calidad hacia el cliente (Franklin, 2001).

1.5.4.2 Indicadores para la evaluacion de un proyecto

En la evaluacion de un proyecto, se utilizan indicadores para valorar los resultados, en
términos de cumplimiento de los objetivos del proyecto, para lo cual se deben disefiar
indicadores que cubran los fines y metas del proyecto?. Los indicadores pueden ser

cualitativos y cuantitativos:3

Los indicadores cualitativos. - muestran el criterio o juicio, opiniones, percepciones y actitudes

de satisfaccion o desaprobacion de las partes interesadas frente al resultado del proyecto.

Los indicadores cuantitativos. - son medidas estadisticas que miden resultados de un
proyecto en términos de numero, porcentaje, indices, relacion, etc.

Para la evaluacion del avance de los resultados de un proyecto, El PNUD establece tres
tipos de indicadores: de impacto, de efectos y de productos, siendo sus principales

caracteristicas las indicadas en la Tabla 1.8.

2 JICA. “Pautas Generales para la Evaluacion Ex Post de Proyectos de Inversion Publica”, 2012, pag. 44.

3 PNUD, “MANUAL DE PLANIFICACION, SEGUIMIENTO Y EVALUACION DE LOS RESULTADOS DE DESARROLLO”, 2009, pag. 61.
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Tabla 1.8. Tipos de indicadores en la evaluacién de proyectos

Tipos de indicadores y caracteristicas

v" Los indicadores de impacto describen los cambios en la
vida de las partes interesadas y el desarrollo a nivel local o
Impacto nacional.

v Proporcionan una imagen general de si se estan dando los
cambios de mejora o desarrollo esperados.

v Los indicadores de efecto evaltian avances en relacion con

Efecto o
efectos especificos.
v" Ayudan a verificar que realmente sea han dado los
cambios positivos buscados
v Los indicadores de productos evallan avances en relacion
con productos especificos.
Productos

v' Determinan los avances o cumplimiento de los productos o
entregables

v' Se puede medir el producto o entregable en términos de si
se ha conseguido o no.

Fuente: Elaboracion del autor adaptado del “Manual de Planificacién, Seguimiento y
Evaluacion de los Resultados de Desarrollo”. (PNUD, 2009, pag. 63)

La formulacion de los indicadores para la evaluacion de un proyecto, conforme a la

metodologia del PNUD, se desprende principalmente de las siguientes interrogantes:

- ¢ Como medir si se logrado los resultados esperados?
- ¢ Qué tipo de informacién puede demostrar el cambio positivo?

Los indicadores deben ser, especificos, medibles, asequibles, pertinentes y limitados por

el tiempo (SMART), cuyas caracteristicas se muestran en la Tabla 1.9.

Tabla 1.9. Caracteristicas de los indicadores
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Indicadores S.M.A.R.T y sus caracteristicas

s Especificos. - ¢ Es el indicador lo suficientemente especifico
como para medir avances hacia los resultados?

M Medibles. - ¢ Es el indicador una medida clara y confiable de los
resultados?

A Asequibles. - ;Son realistas los resultados para los que el
indicador busca registrar avances?

R Pertinentes. - ; Es el indicador pertinente para los efectos y
productos buscados?

T Limitados por el tiempo. - ; Estan los datos disponibles con un
esfuerzo y costes razonables?

Fuente: Elaboracion del autor adaptado del “Manual de Planificacién, Seguimiento y
Evaluacion de los Resultados de Desarrollo”. (PNUD, 2009, pag. 61)

1.5.5 Evaluacion Ex - Post de Proyectos

La Agencia de Cooperacion Internacional del Japon, JICA, en el libro “Pautas “Generales
para la Evaluacién Ex - Post de Proyectos de Inversiéon Publica” define la evaluacion y la

Evaluacion Ex Post en los siguientes términos:

“... la evaluacion ex - post se define como una evaluacion objetiva y sistematica sobre un
proyecto cuya fase de inversién ha concluido o esta en fase de post inversion. El objetivo
es determinar la pertinencia, eficiencia, efectividad, impacto y la sostenibilidad a la luz de
los objetivos especificos que se plantearon en la preinversion.” (JICA, 2012, pag. 13)

La utilidad practica de una evaluacion Ex - Post, es que debe proveer informacion util y
verosimil, asi como servir de aprendizaje para mejorar la gestion de los procesos de
andlisis, planificacion y ejecuciéon de proyectos; asi como, transparentar los resultados de

la inversion del proyecto en términos de éxito o fracaso del proyecto. (JICA, 2012)

EI PNUD, define la evaluacion Ex - Post, como un tipo de valuacion aditiva de una iniciativa
después de la conclusion, que generalmente se realiza dos afios, 0 mas, después de
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finalizar. El objetivo de esta evaluacion es estudiar si un proyecto ha servido para el objetivo
para el que fue creado (PNUD, 2009).

JICA propone los criterios de pertinencia, eficiencia, eficacia, impacto y sostenibilidad,

cuyas caracteristicas se indican en la Tabla 1.10.

Tabla 1.10. Los cinco criterios de la Evaluaciéon Ex Post

Criterio Descripcion

Pertinencia Medida en que los objetivos del proyecto fueron coherentes
con las necesidades del Pais.

Eficiencia Medida en que los recursos / insumos (fondos, tiempo, etc.)
se han convertido econémicamente en productos (outputs)
del proyecto

Eficacia Medida en que se lograron los objetivos del proyecto

Impacto Cambios de largo plazo, positivos y negativos producidos

directa o indirectamente por los resultados del proyecto

Sostenibilidad

Continuidad en la generacién de los beneficios del proyecto,
luego de su finalizacion. Se asocia con la capacidad de
mantener los beneficios a lo largo del tiempo.

Fuente: Elaborado por el autor en base a las “Pautas Generales para la Evaluaciéon Ex Post
de Proyectos de Inversiéon Publica” (JICA, 2012)

1.5.5.1 Proceso de evaluacién ex post del Proyecto Rehabilitacion

Conforme a la propuesta metodoldgica de JICA, 2012, la evaluacion Ex — Post, puede

realizarse mediante los siguientes tipos de comparacion:

a)
b)
c)
d)

)

e

Planificado versus logrado (P/L)
Antes versus después (A/D)
Con proyecto versus sin proyecto (CP/SP)
Comparacion con estandares y/o promedios o linea base (CP/LB)
Comparacion tematica (T)
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La evaluacion cuantitativa Ex Post del Proyecto Rehabilitacion de la Refineria Esmeraldas,
se realizara aplicando las comparaciones a) y d). En la Figura 1.7, se ilustra el modo de las

comparaciones a efectuarse.

Planificado vs Logrado Linea base vs Mejora alcanzada
A A
Meta
Alcance de la
/ mejora
aw 4
A\
Alcance de la
O mejora -
Linea base
Antes del Despues del Antes del Despues del
proyecto proyecto proyecto proyecto

Figura 1.7 - Tipos de comparacion en la evaluacion Ex Post
Fuente: (JICA, 2012)

Los indicadores de procesamiento de carga y produccién de combustibles seran
comparados como planificado vs logrado, ya que se tienen objetivos de mejora planificados
al inicio del proyecto; mientras que los indicadores de paros emergentes y costo de
refinacion, se aplicara la comparacion de linea base, tomando como referencia los valores
del periodo 1998 - 2008.

La evaluacion ex post para la Refineria Esmeraldas, luego de desarrollado el proyecto de

Rehabilitacion se realizara en dos enfoques:

1. Evaluacion Ex post de la ejecucion del proyecto Rehabilitacién, en lo que se refiere

al Alcance, Costo y Tiempo.
2. Evaluacién del desempefio operacional, de produccion, de integridad mecanica y

eficiencia de la refineria, luego del proyecto Rehabilitacion, periodo 2016 — 2017

para su posterior comparacion con los resultados del periodo 1998 — 2008.
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1.5.6 Evaluacion Ex — Post del Proyecto Rehabilitacion

1.5.6.1 Evaluacion Ex — Post del alcance, costo y tiempo del proyecto

Los criterios de evaluacion e indicadores correspondientes de eficiencia, eficacia, impacto

y sostenibilidad, en la ejecucion del proyecto se muestran en la Tabla 1.11.

Tabla 1.11. Indicadores para la evaluacion Ex -Post del Proyecto Rehabilitacion

Criterio de Indicador Tipo de Fuentes de
Evaluacion evaluacion informacion
Pertinencia SI/NO Cualitativa Informes de Proyecto
indice de Alcance  Cuantitativa Informacion del proyecto
Eficiencia /Eficacia | indice de costos Cuantitativa Informacion del proyecto
indice de plazo Cuantitativa Informacion del proyecto
Positivo/negativo Cualitativa Opinién publica sobre
Impacto
proyecto y REE
Sostenibilidad Buena/Regular/ Cualitativa Informes EPP sobre
Baja proyecto y REE

Fuente: Elaborado por el autor en base a las Pautas Generales para la Evaluacién Ex Post
de Proyectos de Inversion Publica (JICA, 2012)

1.5.6.2 Evaluacion del desempefio Ex - Ante y Ex — Post de la Refineria Esmeraldas

La evaluacion del desempefio operacional, de produccion de combustibles, eficiencia e
integridad mecanica de la Refineria Esmeraldas, antes y luego de la finalizacion del
Proyecto Rehabilitacion se realizara con la determinacion de los indicadores establecidos
en la Tabla 1.12.
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Para esta evaluacion, se aplicaran las comparaciones de (P/L), planificado vs logrado,
para la variacion de los volumenes de procesamiento de crudo y la produccion de
combustibles. Respecto a la comparacion del niumero de paros y dias de paros
emergentes, asi como la comparacion del costo de refinacion, se aplicara el criterio
(CP/LB), con proyecto vs linea base, tomando como linea base los valores del periodo
2008 - 2012 y 2001- 2008, respectivamente.

Tabla 1.12. Indicadores de evaluacion del desempefio de Refineria Esmeraldas

Criterio de Indicador Tipo de Fuentes de
evaluacion evaluacion informacion
Procesamiento de Cualitativa Informes
crudo estadisticos de EPP
Producciéon de GLP Cuantitativa Informes
estadisticos de EPP
Produccioén de Cuantitativa Informes
Gasolinas estadisticos de EPP
Eficiencia Produccion de Diésel Cuantitativa  Informes
/Eficacia estadisticos de EPP
Produccion de Fuel Cuantitativa Informes
Oil estadisticos de EPP
Costo de refinacion Cuantitativa Informes
estadisticos de EPP
Paros emergentes Cuantitativa Informes
estadisticos de EPP
Positivo/negativo Cualitativa Opinion publica
Impacto
sobre el proyecto y
operacion de REE
Sostenibilidad | Buena/Regular/ Baja  Cualitativa Informes EPP sobre
proyecto y REE

Fuente: Elaborado por el autor en base a las Pautas Generales para la Evaluacion Ex Post
de Proyectos de Inversiéon Publica (JICA, 2012)
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1.5.7 Indicadores de produccién, integridad mecanica y eficiencia para la

evaluacién del desempeiio de la Refineria Esmeraldas

La evaluacion del desempefio operacional, de produccion, integridad mecanica y eficiencia
de la Refineria Esmeraldas, antes y después de la ejecucion del proyecto rehabilitacion,
sera enteramente cuantitativa, basada en los datos estadisticos de los volumenes de
procesamiento de crudo, produccion de combustibles, nimero de paros emergentes y
costo de refinacion, que miden de manera global la eficiencia de las operaciones de este

centro refinador.

1.5.7.1Indicadores de produccién

Los indicadores y las férmulas de calculo, seleccionados para la evaluacion de la situacion
operacional, productiva, integridad mecanica y eficiencia de la Refineria Esmeraldas, antes
y después de proyecto, se basan los criterios de evaluacion propuestos por SENPLADES
en el Diagnostico de Ejecucion Presupuestaria de la Inversion Publica, PROYECTO
REHABILITACION DE LA REFINERIA ESTATAL ESMERALDAS. Estimaciéon e
interpretacion de Indicadores (SENPLADES, 2008).

El indice propuesto mide la variacién de la situacion final con relacién a la inicial, resultado
de lo cual se concluira si existen mejores o peores resultados, luego de ejecutado el
proyecto. Dependiendo del tipo de indicador, un valor positivo, significara ineficiencia en el
manejo del proyecto, y viceversa, si arroja un valor negativo, entendera que el manejo fue
eficiente (SENPLADES, 2008).

a) Crudo Carga o crudo refinado (ICR)

__ (crudorefinado 2016-2017)— (Crudo refinado 1998—2008)

x 1004
Crudo refinado 1998—2008

ICR

4 Fuente: Adaptado del criterio del “Diagnostico de Ejecucion Presupuestaria de la Inversion Publica, PROYECTO REHABILITACION
DE LA REFINERIA ESTATAL ESMERALDAS. Estimacion e interpretacion de Indicadores (SENPLADES, 2008)
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b) Produccion de combustibles: Gas Licuado de Petréleo (GLP), Gasolinas, Diésel y
Fuel Oil

_ (Volumen producido 2016—2017)—(Volumen producido 1998—2008)
- Volumen producido 1998—2008

Indice combustibles x 1005

1.5.7.2 Indice de costo de refinacion (ICRef)

El costo de refinacion, expresado como USD. /barril, se entiende como el costo por refinar
cada barril de crudo carga para obtener combustibles terminados con las propiedades
fisicoquimicas para su comercializacion. El costo de refinacién depende de multiples
factores como el tamafio y complejidad de la refineria, factor de utilizacion, salario de los
trabajadores y regulaciones ambientales. Por lo tanto, estos costos varian ampliamente
entre paises y regiones (IEA ETSAP, 2014). Los principales componentes que intervienen
en el costo de refinacion son los costos de personal, mantenimiento (repuestos, contratos
de servicios, etc.), quimicos y aditivos, catalizadores, seguros, depreciacion, regalias,
consumo de utilidades (energia eléctrica, agua, vapor, aire) y administrativos (Refining
Process Handbook, 2011).

El costo de refinacion depende principalmente del tipo de crudo y de la antigliedad de la
refineria. Mientras mas ligero sea el crudo, menor sera el costo, para producir
combustibles, y para refinerias nuevas la inversién es baja, debido al menor costo de

mantenimiento, las refinerias antiguas requeriran altas inversiones (Quora.com, 2017).

Por tanto, el costo de refinacion evidencia el nivel de los recursos empleados para la
refinacion y la obtencion de los derivados, tratamiento para eliminar contaminantes, costos

de preparacion para cumplir especificaciones de calidad y despacho.

En la Tabla 1.13, se presentan costos de operacién para diferentes refinerias de los
Estados Unidos de América, en las cuales, excluyendo la amortizacion y depreciacion, el
costo varia entre 3,37 y 5,59 USD/barril.

Tabla 1.13. Costos de refinacion a nivel mundial

> Adaptado del criterio del “Diagnostico de Ejecucion Presupuestaria de la Inversion Publica, PROYECTO REHABILITACION DE LA
REFINERIA ESTATAL ESMERALDAS. Estimacion e interpretacion de Indicadores (SENPLADES, 2008)
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Operation costs for different refiners

Refiners/Refinernes Units Cosls
usA

Valero Energy, US Guif Coast (1) US5bl, 2012 2353
Walero Energy, US West Coast (1) LUISSbbl, 2012 $5.59
Yalero Energy, US Midcontinent (1) USSDbI, 2012 4,64
Valero Energy, North Atlantic (1) USShbl, 2012 $3.37
Yalero Energy, Total refiming (1) USSbl, 2012 S3.87
Marathan Petroleum (2) USS/bbl, 2012 5546
Western Refining (3) USSbbl, 2012 5391
Tesoro Midcontinent (3) USSbl, 2012 £$3.485
Phillips 66 Atlantic Basin (3) USS/obl, 2012 $4.00
Phillips 66 Midcontinent (3) UsSS/Mbbi, 2012 5220
Phillips 66 Gulf Coast (3) USS/bbl, 2012 5377
Eurcpe

Petroplus, Coryton USS/bbi, 2011 $3.80
Petroplus, Antwerp USS/bhbl, 2011 5331
FPeotroplus, Potit Couronneg UsSshebl, 2011 L. 7. |
Petroplus, Ingolstadt USSbbl, 2011 5329
Petroplus, Cressier USSbbl, 2011 £4.13
MNeste il LUISS/bbl, 2011 L
MNeste Ol USS/Mbbl, 2012 54 60
Asia

Thau Ol USSbhl, 2012 51560

{1} Excluding depreciation and amortisation

{2 Maintenance end Turnarounds (0.965), Depreciation and Amartisation
{1.39%), Other Direct Opex [3.115)

(3] Excluding depreciation and amortisation and maintenance

Fuente: (IEA ESTAP - Technology Brief P04, 2014)

El indice de costo de refinacién relaciona el costo de refinacion que se obtuvieron en el
2016 y 2017, luego de la ejecucion de los trabajos de rehabilitacion, versus los costos que
se tenian entre 2001 y 2008, antes de la ejecucion del proyecto, costo que se toman como

la linea base.

(Costo refinacion 2016—2017)—(Costo refinacién 2001—-2008)

x 10068
Costo de refinaciéon 2001—-2008

ICRef =

% Fuente: Adaptado del criterio del “Diagnéstico de Ejecucién Presupuestaria de la Inversién Publica,
PROYECTO REHABILITACION DE LA REFINERIA ESTATAL ESMERALDAS. Estimacién e interpretacioén de
Indicadores (SENPLADES, 2008)
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1.5.7.3 Indicador de Confiabilidad mecanica — paros emergentes

La ocurrencia de paros no programados, son relativamente comunes en la dinamica
operacional de la Refineria Esmeraldas. De esta forma lo sefala el informe de Gestion
2007 de PETROECUADOR, que bajo el titulo “AUMENTARON LOS PAROS TECNICOS’,
indica que “La continuidad operativa del proceso de refinacion, fue afectada por 104 paros
técnicos que se produjeron en 14 unidades de la Refineria Estatal Esmeraldas...”. El
Informe Estadistico de PETROECUADOR del 2007, detalla esta situacién en los siguientes
términos: “La Refineria Estatal de Esmeraldas experimento varios paros no programados,
la unidad de Crudo 1(...)

Esta unidad 1 dejé de operar 29 dias, con un total de 10 paros durante el afio 2007 por
diversas causas: por despresurizacion en las calderas y en los turbos de los generadores,
por despresurizacion en el sistema de instrumentos, pérdida de presion en la bomba Y-
P3010A, fuga de gases por rotura de tubos del C-E11A, para descoquizado del C-H1,
limpieza continua en el intercondensador, bajo nivel en el Vacio 1. (..)”
(PETROECUADOR, 2007).

Al respecto de los paros emergentes y el tiempo de parada de las diferentes unidades que
componen la Refineria Esmeraldas, es necesaria la siguiente aclaracion técnica propia de
la configuracion y légica de procesos de la refineria. Del total de los paros emergentes,
muy pocos son provocados por fallas de equipos de las plantas refinacion, siendo la causa
mayor, las fallas en la Unidad de Servicios Auxiliares “Utilidades”, que suministran agua,
vapor y energia para la operacion de toda la refineria. Una sola falla grave de energia sea
por causa de generacion propia o falla del Sistema Nacional Interconectado (SNI), provoca
la parada de todas las unidades de refinacion. El reportaje de la revista Plan V, refiriéndose
a informes de Petroecuador indica que “La principal causa de los paros emergentes en
Refineria Esmeraldas se debe a fallas de energia en el Sistema Nacional Interconectado...”
(PLAN V, 2013).

Cuando se produce una falla grave en el SNI, la Refineria Esmeraldas tiene un paro total
por tanto de todas sus unidades de refinacion. El arranque, es un proceso gradual, que
empieza con el restablecimiento de los servicios auxiliares; se procede con la puesta en
marcha de los sistemas de aire de instrumentos/planta para accionamiento de valvulas de
control, calderos para generacién de vapor y arranque de los turbogeneradores para

disponer de energia eléctrica propia. Una vez estabilizados los servicios auxiliares, se
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empieza con el arranque secuencial de las unidades de Crudo, Vacio y Visbreaking, FCC,
CCR y HDS. La Unidades de crudo producen el crudo reducido que es la carga para las
unidades de Vacio, las mismas que producen el asfalto, que es la carga para las
Visbreaking, por lo tanto, estas unidades acumularan mas dias de parada que las otras
unidades, de las cuales depende su operacion.

La Unidad HDS, por lo general entra en operacion entre 4 o 5 dias después de que la
refineria inicio el restablecimiento de los servicios auxiliares, debido a que necesita el
hidrégeno para las reacciones de Hidrodesulfurizacion del Diésel, elemento que es
producido en la Unidad CCR. Es decir, si no entra en servicio la CCR, la HDS no puede
arrancar. En esta dinamica operacional, el tiempo de paradas de las diferentes unidades
de la Refineria Esmeraldas, alcanza a acumular varios dias e incluso meses. Asi, en el afio

2008, se presentaron 38 paros emergentes que acumularon 279 dias.

El indice de paros emergentes se define mediante la siguiente relacion:

. Paros emergentes 2016—2017)—(Paros emergentes 2008—2012
Indice paros emergentes = ¢ g )~ g ) %1007
Paros emergentes 2008—2012

1.5.7.4 Premisas para la determinacion de los indicadores

Para la determinacion y analisis de los indicadores referidos, se deben tomar en cuenta las
siguientes premisas y aproximaciones sobre la dinamica operativa de la Refineria
Esmeraldas, que, en la realidad, no es posible mantenerlas, ya que existiran circunstancias
internas y externas que varian las condiciones de operacion y produccién de combustibles

de la Refineria Esmeraldas.

- Lacapacidad de procesamiento de la REE es igual en el periodo analizado, esto es
110.000 barriles/dia de Crudo Oriente.

- La capacidad de disefo de refinacion siempre estuvo disponible, esto es, que no

tuvo limitaciones para alcanzar el 100%.

7 Fuente: Adaptado del criterio del “Diagndstico de Ejecucion Presupuestaria de la Inversion Publica, PROYECTO REHABILITACION
DE LA REFINERIA ESTATAL ESMERALDAS. Estimacion e interpretacion de Indicadores (SENPLADES, 2008)
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El grado API y calidad del crudo refinado, deberia ser el mismo en los periodos
evaluados: 1998-2008 y 2016-2017. Sin embargo, mantener igual calidad de crudo
es imposible, ya que la mezcla de crudos en los campos de produccion varia para
cada “batch” de crudo entregado a la REE. En la realidad el grado API del crudo
procesado ha variado aproximadamente 1 grados en mejora entre el 2008 que era
de 24,68 API (EP Petroecuador, 2008, pag. 50) y el 2017 que fue de 25 API (EP
Petroecuador, 2017).

Las especificaciones técnicas de los combustibles para comercializacién nacional
se han mantenido constantes, situacion que varid, debido a que en el afio 2012, se
actualizo la norma NTE INEN 935, y se establecio la disminucion del azufre desde
2000 ppm (partes por millon), hasta 650 ppm (Hidrocarburos, 2011). Esto
incremento la importacion de NAO de bajo contenido de azufre, entre 10 a 50 ppm,
que permite la mezcla con las naftas producidas en la REE para la preparacion de

la Gasolina Extra y Super con 650 ppm de azufre.

El volumen de Crudo Oriente siempre fue suficiente para el procesamiento en la
REE a la maxima capacidad disponible, y no existieron motivos para bajar la

capacidad de las Unidades de Crudo 1y 2.

1.5.8 Desempeno de la Refineria Esmeraldas 1998 — 2008: linea base

1.5.8.1 Indicador de crudo carga procesado.

En la Tabla 1.14 se muestra la tendencia de las cargas de crudo diarias en relacién con la

capacidad de disefio de la Refineria Esmeraldas, 110.000 BPD, desde el 1998 hasta el

2008. El porcentaje promedio de utilizacion de la capacidad instalada en este periodo es

aproximadamente del 84,02%.

La menor capacidad de operacién se debe principalmente a la ejecucion de paros de

mantenimiento programados y a la ocurrencia de paros imprevistos, por falla internas y por

fallas en el suministro eléctrico desde el Sistema Nacional Interconectado (S.N.I), que

conforme lo referido por la revista Plan V, seria la principal causa de los paros emergentes
de la Refineria Esmeraldas (Plan V, 2015).
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Tabla 1.14. Cargas de crudo 1998 — 2008

Capacidad Promedio carga % de utilizacion

de diseno crudo-diaria de capacidad
Ano | (barriles/dia) ( barriles) instalada
1998 110.000 84.866 77,15
1999 110.000 76.830 69,85
2000 110.000 102.678 93,34
2001 110.000 99.016 90,01
2002 110.000 95.643 86,95
2003 110.000 87.197 79,27
2004 110.000 98.947 89,95
2005 110.000 91.831 83,48
2006 110.000 92.271 83,88
2007 110.000 91.663 83,33
2008 110.000 95.717 87,02
Promedio 92.424 84,02

Fuente: Elaboracién del autor en base a Estadisticas de la EP PETROECUADOR
(EP PETROECUADOR, 2012)

En la Figura 1.8, se observa la tendencia del volumen de carga de crudo procesado por la
Refineria Esmeraldas en el periodo 1998-2008, la cual esta en promedio de 92.424

barriles/dia, equivalente al 84 % de la capacidad de disefio.

Cargas de crudo 1998-200E [BPD)
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Figura 1.8 - Carga de crudo diaria 1998 — 2008
Fuente: Estadisticas de la EP PETROECUADOR (EP PETROECUADOR, 2012)
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1.5.8.2 Produccién de combustibles 1998-2008
a) Indicador de produccion de Gas Licuado de Petréleo (GLP)

Tabla 1.15. Produccion de GLP 1998 — 2008

Ano GLP (barriles)
1998 1.208.663
1999 870.215
2000 1.572.120
2001 1.380.407
2002 1.130.348
2003 1.396.604
2004 1.359.420
2005 1.378.531
2006 1.465.278
2007 879.611
2008 1.421.653
Promedio anual 1.278.441

Promedio diario 3.503 (Bls/dia)

Fuente: Elaboracion del autor sobre la base del Informe Estadistico de EP
PETROECUADOR 1978 -2012
El rendimiento en volumen, de produccién de GLP con respecto al crudo refinado, se

obtiene mediante la siguiente relacion:

GLP Volumen diario GLP

Rendimiento =
Crudo carga  Volumen diario Crudo carga

x 100

Rendimient GLP _3.503 BPD 100
EnAtMLento o do carga  92.424 BPD X
GLP
Rendimiento—— =3,8%V

Crudo carga

En la Figura 1.9, se observa que la produccién de GLP disminuye en los afios 1999 y 2007,
lo cual se debe a mayores tiempos de parada de la Unidad de FCC, que es la que produce

mayoritariamente este derivado. En el 2007 esta unidad permanecio fuera de servicio por
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mas de 4 meses por reparaciones mayores en el regenerador que sufrié dafios durante la
operacion de esta unidad (PLAN V, 2013), situacion que afectd directamente a la
produccion de GLP.

Produccidn GLP 1998 - 2008 |Bls/afio)
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Figura 1.9 - Curva de produccion de GLP 1998 - 2008
Fuente: (EP PETROECUADOR, 2012)

b) Indicador producciéon de Gasolinas

Tabla 1.16. Produccion de Gasolinas 1998-2008

Ano Gasolinas (Bls/aio)
1998 7.840.906
1999 6.633.169
2000 8.693.899
2001 7.168.671
2002 8.144.419
2003 9.307.892
2004 9.261.408
2005 9.215.493
2006 10.098.181
2007 10.240.086
2008 10.620.534

Promedio anual 8.838.605

Promedio diario 24.215 (Bls/dia)

Fuente: Elaboracion del autor en base a Informe Estadistico 1978 -2012 (EP
PETROECUADOR, 2012)
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El rendimiento en volumen de produccion de gasolinas es:

Gasolinas Volumen diario Gasolinas

Rendimiento

Gasolinas _ 24.215 barriles

Rendimient =
enatmien OCrudo carga  92.424 barriles x

Gasolinas
Rendimiento ———  =26,2%V
Crudo carga

En la Figura 1.10, se aprecia que la tendencia de produccion de gasolinas es incremental
y no decrece a pesar de que la Unidad de FCC haya estado fuera de operacion. Este
comportamiento se debe a que el volumen de produccion de gasolinas de la Refineria

Esmeraldas es determinado por la demanda del Pais que debe ser satisfecha, en gasolina

extra y super.

La falta de NAO de la Unidad de FCC es compensada con un mayor volumen de NAO

Crudo carga ~ Volumen diario Crudo carga

100

100

10,620,334

importada.
Produccion Gasolinas 1998 - 2008 [ Bls/fafio)
12.000,000
= 10.098,181
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e 8215493 T
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7.168571
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"
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Figura 1.10 - Curva de produccion de Gasolina en barriles 1998 — 2008

Fuente: (EP PETROECUADOR, 2012)
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c¢) Indicador produccion de Diésel

Tabla 1.17. Produccién de Diésel 1998 — 2008

Aino Diésel (Bls)
1998 5.040.674
1999 4.103.967
2000 7.566.842
2001 8.954.774
2002 7.938.018
2003 6.842.276
2004 8.350.896
2005 8.021.328
2006 7.977.145
2007 7.541.678
2008 7.889.651
Promedio anual 7.293.386

Promedio diario 19.982(Bls/dia)

Fuente: Elaboracién del autor en base a Informe Estadistico 1978 -2012
(EP PETROECUADOR, 2012)

El porcentaje de rendimiento en volumen respecto al crudo refinado es:

Diesel Volumen diario Diesel

Rendimiento x 100

Crudo carga ~ Volumen diario Crudo carga

Diesel _ 19.982 barriles
Crudo carga  92.424 barriles x

Rendimiento 100

Diesel
Rendimiento——— =21,6 %V
Crudo carga

En la Figura 1.11, la tendencia del volumen de produccién de diésel depende del volumen
y del grado °API del Crudo Oriente refinado. El crudo Oriente procesado en la Refineria
Esmeraldas desde 1998 al 2008, se mantenia alrededor de °25, condicion que determind

que la produccion de Diésel sea constante y alcance al 21.6 % en volumen.
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Figura 1.11 - Curva de produccion de Diésel en barriles 1998-2008
Fuente: (EP PETROECUADOR, 2012)

d) Indicador produccion de Fuel Oil

Tabla 1.18. Produccion de Fuel Oil 1998 — 2008

Aino Fuel QOil (Bls.)
1998 14.132.010
1999 13.358.442
2000 16.813.587
2001 14.678.951
2002 14.404.730
2003 12.270.639
2004 13.314.839
2005 14.787.570
2006 14.890.306
2007 17.282.991
2008 16.040.929
Promedio anual 14.724.999

Promedio diario 40.342 (Bls/dia)

Fuente: Elaboracion del autor sobre la base del Informe Estadistico 1978 -2012
(EP PETROECUADOR, 2012)
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El rendimiento promedio de Fuel Oil obtenido es:

Fuel 0il Volumen diario Fuel Oil 100

Rendimiento =
Crudo carga  Volumen diario Crudo carga

Fuel Oil ~  40.342 barriles
Crudo carga ~ 92.424 barriles x

Rendimiento 100

Fuel 0il
Rendimiento ———— = 43,6 %V
Crudo carga

La Figura 1.12 se muestra la tendencia de produccion de Fuel Qil. Las variaciones del

volumen producido se deben a la mayor o menor carga de Crudo Oriente refinado.

En el periodo 1998-2008, la produccion de Fuel Oil alcanzé un rendimiento del 43,6%, lo
que demuestra la “ineficiencia” del esquema de refinacién de la Refineria Esmeraldas para
maximizar el rendimiento de productos “blancos”, debido a que no dispone de unidades de
alta conversién. Un mayor rendimiento de produccién de residuos es un indicador de la

menor eficiencia en el procesamiento del crudo.

Produccidn Fuel 01l 1998 - 2008 [ Bls/afio)
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Figura 1.12 - Curva de produccion de Fuel Oil en barriles 1998-2008
Fuente: (EP PETROECUADOR, 2012)
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e) Indicador costo de refinacion

Fuente:

Tabla 1.19. Costos de refinacion 2001 — 2008

Costo de refinacion

Ano (USD/barril.)
2001 3,08
2002 3,46
2003 3,44
2004 3,28
2005 4,10
2006 3,61
2007 4,86
2008 3,50

Promedio anual 3,67

Infformes de Subgerencia de Operaciones, Gerencia de Refinacion EP

PETROECUADOR

Los costos de refinacion de la Refineria Esmeraldas antes del Proyecto Rehabilitacién, se
muestran en la Figura 1.13, los cuales pueden considerarse en rangos normales para una
refineria con la capacidad y esquema de procesos de complejidad media, en comparacion
con los costos de refinacion de otras refinerias en el mundo. En refinerias en Estados

Unidos de Ameérica, excluyendo los costos de amortizacion y depreciacion, el costo varia

entre 3,37 y 5,59 US$/barril.

Costode refinacian (USDbarril]

Costode refinacidn: 2001 - 2008 (UsD/barril)

4,86
410
3,45 344 3,61 1,50

2001 2002 1003 2004 2005 2006 2007 pliic]
ARo

Figura 1.13 - Costos de Refinacién 2001 — 2008
Fuente: (PETROECUADOR)

48



f) Indicador de integridad mecanica — paros emergentes

Tabla 1.20. Paros emergentes 2008 — 2012

Aino No. Paros emergentes

2008 38
2009 59
2010 50
2011 38
2012 72
Promedio anual 51

Fuente: Reportaje de Revista Plan V “La modernizacion de la Refineria de Esmeraldas
empez6 por el piso” (Plan V, 2013)

Los paros emergentes contabilizados y los dias de paralizaciéon son tomados del reporte
de la Revisa Plan V (PLAN V, 2013), sobre las 9 unidades productivas, esto es, Crudo 1/2,
Vacio 1/2, Visbreaking 1y 2, FCC, CCR y HDS.

En la Figura 1.14, se muestra la tendencia del nimero de paros emergentes que ocurrieron

en la Refineria Esmeralda entre el 2008 - 2012

Paros emergentes 2008-2012 ( N*/ afio )
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Figura 1.14 - Paros emergentes de la Refineria Esmeraldas 2008 -2012

Fuente: Elaboracion del autor con datos tomados de la revista (PLAN V, 2013)
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1.5.8.3 Linea base de capacidad de refinacion, produccion de combustibles, costo de

refinacion y paros emergentes antes del Proyecto Rehabilitacion.

En la Tabla 1.21 se resumen el desempefo operacional de la Refineria Esmeraldas antes
del inicio del Proyecto Rehabilitacion en el afio 2008, referente a la capacidad de refinacion,
produccion de combustibles, paros emergentes y costo de refinacion. Estos datos son
considerados como la linea base, que serviran de referencia para la determinacion de la

mejora del desempeio luego de la ejecucion de los trabajos del Proyecto Rehabilitacion.

Tabla 1.21. Linea base del desempefio de Refineria Esmeraldas: 2008

Parametro Valor promedio
(1998 - 2008)

Capacidad de refinacion (% V) 84,00%
Capacidad de refinacion (BPD) 92.400, BPD
Paros emergentes (niumero de paros) 51 paros
Paros emergentes (numero dias de paro) 244,99 dias
Produccién de LPG en 16% V (BPD) 3.503
Produccion de LPG en 16% V (% / Crudo carga) 3,80%
Produccién de gasolina en 20% V (BPD) 242158
Produccién de gasolina en 20% V (BPD) 37.198 °
Produccion de gasolina en 20%V (%/Crudo carga) 39,59%
Produccién de Diésel en 16 % V (BPD) 19.982
Produccion de Diésel en 16% V (%/Crudo carga) 21,60%
Produccion de residuo (BPD) 40.342
Produccion de residuo (% V) 43,64
Costo de refinacion (USD / barril) 3,67

Fuente: Elaboracion del autor sobre la base de los Informes Estadisticos EP
PETROECUADOR

8 Produccién de gasolinas en el periodo 1998-2008, en el cual no se contabilizaba €l volumen de NAO

importada como parte de la produccion de gasolinas.

% Produccion de gasolinas en el periodo 2011-2012, que contabiliza la NAO importada.
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1.5.9 Sistema de Gestion Empresarial

La gestion empresarial involucra administrar una empresa o una institucion para lograr los
objetivos propuestos, es decir abarca por parte del director o gerente, la realizacion de
todas las funciones administrativas, siendo éstas: planificacién, organizacion, direccion,

control, personal y representatividad (Rubio Dominguez, 2008).

La norma ISO 9001:2000 define a un Sistema de Gestion en los siguientes términos:
“Sistema para establecer la politica y los objetivos y para lograr dichos objetivos” (ISO
9000:2015, 2015)

Para la EUFQ (European Foundation for Quality Management) un Sistema de Gestion es:

“Esquema general de procesos y procedimientos que se emplea para garantizar que la
organizacion realiza todas las tareas necesarias para alcanzar sus objetivos” (Beltran,
2002)

En la Figura 1.15 se visualiza la relacion entre modelos de gestidn, los objetivos, resultados

y responsabilidades de las acciones necesarias para la ejecucion.

(éComo?)

Sistemade

OBIETIVOS RESULTADOS

Gestion

(Qué se quiere) ( Qué se logra)

» Responsabilidades (Quién)
» Recursos ( Con qué)
» Metodologia (Cémo)

» Programas ( Cuando)
» etc.

Figura 1.15 - El sistema de gestién como herramienta para alcanzar los objetivos
Fuente: Tomado de “Guia para una Gestién Basada en Procesos” (Beltran, 2002)
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Una herramienta muy utilizada como Sistema de Gestion es el Balance Scorecard o Cuadro

de Mando Integral (Kaplan, 2002), que se enfoca en cuatro perspectivas:

a)

d)

La perspectiva financiera: determina si la estrategia de la empresa esta teniendo
éxito, para lo cual se aplican indicadores financieros como: valor econémico
agregado (EVA), Retorno sobre el capital (ROCE), retorno sobre la inversion (ROI),

margen de operacion.

La perspectiva de cliente: tiende a conseguir la satisfaccion del cliente, que percibe

a la organizacion confiable y que cumple sus expectativas de servicios.

La perspectiva de procesos internos: enfoca la mejora continua de los procesos
productivos de la cadena de valor que define la esencia de la organizacién. El
conocimiento (know-how) debe ser mejorado e innovado constantemente para
mantenerse a la vanguardia acorde al desarrollo tecnologico y a las mejores
practicas de la industria. Filosofias y herramientas como la gestion de proveedores,
cadena de suministros, justo a tiempo, calidad total y otras permiten conseguir la
excelencia operativa. Los indicadores mas aplicables a esta investigacion son el
costo de produccidon y la capacidad de utilizacion de infraestructura (plantas
productivas, maquinarias, etc.) (Chulde, 2016).

La perspectiva del aprendizaje: se enfoca en el mejoramiento del capital humano y
su capacidad de promover cambios positivos en la organizacion, mediante el
aprendizaje y crecimiento, que proviene de tres fuentes; las personas, los sistemas
y los procedimientos de trabajo, que se convierten en el motor que impulsa las otras
perspectivas del Balanced Scorecard, para conseguir las ventajas competitivas que
requiere una organizacion...” (Chulde, 2016).

Esta herramienta, como sistema de gestion empresarial, alinea los objetivos y la estrategia

en toda la organizacién, en cada una de las perspectivas, lo cual permite que la empresa

camine en una misma direccién, y no se tengan esfuerzos aislados que conllevan a

resultados parciales.

En la Figura 1.16 se presenta el esquema clasico de la estructura del Cuadro de Mando

Integral, que relaciona las perspectivas Financiera, Cliente, Procesos Internos y

Crecimiento y Aprendizaje, sus objetivos e indicadores.
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Figura 1.16 - Cuadro de Mando Integral

Fuente: La direccion estratégica en la sociedad del conocimiento, Balanced Scorecard,
(Fernandez, 2007)

1.5.9.1

Esmeraldas.

Metodologia para elaborar el Cuadro de Mando Integral para la Refineria

Tomando en consideracion que la Refineria Esmeraldas es parte de una empresa publica

y que las actividades del giro del negocio no persiguen directamente fines de lucro, Kaplan

sugiere que el Balanced Scorecard, para este tipo de organizaciones establezca en la parte

superior el objetivo de la misién a largo plazo. (Bass, 2001).

Por tanto, la jerarquia del Cuadro de mando Integral para la Refineria Esmeraldas sera la

siguiente:

Establecer el objetivo a largo plazo de la mision.

2. Planteamiento de los objetivos estratégicos en las perspectivas: Finanzas, Cliente,

Procesos Internos y Aprendizaje y Crecimiento

Definir las estrategias para alcanzar los objetivos

Definir los Indicadores claves (KPI)

Construccion del mapa estratégico del Cuadro de Mando Integral, con los objetivos

estratégicos, las acciones y los indicadores correspondientes.
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6. Definir las responsabilidades, establecer cronogramas y asignar los recursos
7. Implementacién del Cuadro de Mando Integral

Para obtener los insumos para el disefio del Cuadro de Mando Integral de la Refineria
Esmeraldas, previamente se debera realizar el andlisis objetivo de la Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA).

En la Figura 1.17 se presenta un esquema de la estructura del Cuadro de Mando Integral

para organizaciones sin fines de lucro.

‘Mision de la organizacion

15% o« Crecimiento de ingresos, %

e te shisiociun ol tie

(1 B3% La calidad percibida del sistema

— , [F73%] Tasa de rotacién entre los de mejor desempefio
1dice de satisfaccion de los empleados

Figura 1.17 - Mapa estratégico y la interrelacion con las perspectivas del CMI.

Fuente: Tomado de BSC DESIGNE, KPIS, CMI, MAPAS ESTRATEGICOS (BSC
DESIGNER ONLINE Strategy Maps and KPIS, 2018)
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2. METODOLOGIA

2.1. Tipo de investigacion

La presente investigacion es de tipo descriptiva, ya que se realizara un analisis del Proyecto
Rehabilitacion de la Refineria Esmeraldas a través de investigaciones histéricas de la
operatividad de la refineria, antes del proyecto de Rehabilitacion, su desarrollo en la
ejecucion y los resultados alcanzados luego de finalizado este proyecto, sobre la base de
informacion disponible en reportes oficiales de la EP PETROECUADOR, Informes de

Contraloria General del Estado, publicaciones especializadas y reportajes de prensa.

Los resultados de la investigacion permitiran realizar la evaluacion comparativa entre el
antes y después del Proyecto de Rehabilitacion, acorde con el objetivo especifico, para lo
cual se determinara la variacion entre los diversos indicadores que forman parte de la
evaluacién Ex - Post en los afios 2016 — 2017, dos afios después de la culminacion de este

proyecto, versus los valores obtenidos en el periodo 1998-2008, antes del proyecto.

2.2. Diseio de investigacion

La investigacion propuesta es de tipo no experimental longitudinal, ya que el estudio se
realiza en base de informacion del desempefio operacional de la Refineria Esmeraldas a
través del tiempo, en el periodo 1998 al 2008, antes del proyecto; durante la ejecucion del
proyecto 2008 — 20015 y posteriormente en los dos afios luego de la ejecucion de los
trabajos de rehabilitacién, 2016 — 2017.

2.3. Métodos de investigacion

La presente investigacion utilizara el método analitico ya que desintegra las partes que
conforman el estudio a través del analisis de la informacion, la evaluacion de esta, la
comparacion del antes y el después de la operatividad de la Refineria Esmeraldas y obtener

las conclusiones.

2.4. Fuentes de informacion

La investigacion se basa en las siguientes fuentes:
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Primarias: Esquema de procesos de refinacion y Manuales de Operacién de la Refineria
Esmeraldas; Informes Estadisticos de EP PETROECUADOR; Informe de la Fiscalizadora

Internacional del Proyecto; Informes técnicos internos del proyecto.

Secundarias: Informes de Gestiéon de la EP PETROECUADOR; Informes de exdmenes
especiales de la Contraloria General del Estado, respecto al Proyecto de Rehabilitacion de
Refineria Esmeraldas; Diagnostico de Ejecucion Presupuestaria de la Inversion Publica,
PROYECTO REHABILITACION DE LA REFINERIA ESTATAL ESMERALDAS. Estimacion
e interpretacion de Indicadores de SENPLADES; reportajes de investigacion periodistica y
articulos de prensa sobre el proyecto.

2.5. Técnicas de investigacion

Procesamiento, seleccion y analisis de pertinencia y relevancia de la informacion disponible
en las fuentes primarias y secundarias, esto es, la pagina web de la EP PETROECUADOR,
informes de examenes de la Contraloria General del Estado, asi como la abundante
informacion existente en los medios periodisticos sobre el Proyecto Rehabilitacion y la
operatividad de la Refineria Esmeraldas. Adicionalmente se revisé la literatura técnica
relacionada con la evaluacion Ex - Post de proyectos y se realizd la consulta y entrevistas
con expertos relacionados directamente con la gestion del proyecto y la refineria.

3. RESULTADOS Y DISCUSION

3.1 Resultados

3.1.1 Situacion de la Refineria Esmeraldas luego del Proyecto

A pesar de la abundante promocioén que el Gobierno anterior y la EP Petroecuador, dieron
a la ejecucion del proyecto y los “generosos” beneficios que tendria la Refineria
Esmeraldas, esto es, que trabajaria al 100% de su capacidad, que se tendria un 20% mas
de GLP, 15% mas de gasolinas y 38% mas de produccion de derivados; a lo largo del afo
2016 - 2017 y hasta la fecha actual, aparecieron reportajes técnicos, publicaciones de
prensa y declaraciones de autoridades del mas alto nivel del Gobierno y de la EP
PETROECUADOR, que realizaron multiples cuestionamientos sobre la calidad de los
trabajos, irregularidades en las contrataciones que dejan en duda los beneficios sobre el

Proyecto Rehabilitacion de la Refineria Esmeraldas.
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El 14 de agosto de 2017, El Telégrafo, bajo el titular de “Situacién de la refineria de
Esmeraldas es critica”, el Ministro de Hidrocarburos, expresa sus dudas sobre los trabajos
realizados en este proyecto, y refiere las paralizaciones de la unidad de FCC y el incendio
de un generador, concluyendo que la refineria esta operando, pero no en las mejores

condiciones. (El Telégrafo, 2017)

Los informes estadisticos de la EP PETROECUADOR del 2016 y 2017, reportan
paralizaciones emergentes de las unidades de la Refineria Esmeraldas por varios dias. Los
motivos identificados, son debido a fallas de equipos nuevos instalados o equipos

existentes, asi como fallas eléctricas del Sistema Nacional Interconectado (SNI).

En la Tabla 3.1, se muestran los dias de paros emergentes que tuvieron las 9 unidades
que producen combustibles, en el aino 2016, que acumula 280,11 dias de paralizacién. La
Unidad FCC, intervenida durante mas de un afio para cambio de equipos y mantenimientos

correctivos, presenté 34,30 dias de paralizacion.

Tabla 3.1. Dias de parada de unidades de Refineria Esmeraldas, afio 2016

Unidad de refinacion Dias de paro
Crudo 1 7,34
Vacio 1 7,87
Visbreaking 1 22,85
Crudo 2 8,59
Vacio 2 8,48
Visbreaking 2 89,69
FCC 34,30
CCR 26,52
HDT 26,80
HDS 47,67

Total, dias de paro 280,11

Fuente: Informe de Actividades de la Subgerencia de Operaciones, diciembre 2016.

En la Tabla 3.2, se muestran los paros emergentes ocurridos en el afio 2017, con la

descripcion de las causas, siendo las mas relevantes; la rotura de turbos en el horno C-H2,
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que mantuvo a la Unidad de Crudo 2 fuera de servicio alrededor de 25 dias; vy, los 6 paros

de la Unidad FCC, por 29 dias, ocasionados por falla de equipos y disturbios del Sistema

Nacional Interconectado.

Tabla 3.2. Causas de paradas de unidades de Refineria Esmeraldas, afio 2017

Unidad

Fecha de paro

Causa del paro emergente

Crudo 2 29 marzo -22 abril Tubos rotos en el horno C-H2

2-10 abril Cambio de mixer cabezal vapor de 600
Visbreaking 1 PSIG.

19-14 enero Cambio valvula de filtro de TV1-P2A/B

16 enero- 3 marzo

1 abril — 1 mayo

Problemas mecanicos salida de TV1-E2
Por rotura de tubos en C-H2

Visbreaking 2 | 6-20 agosto Falla del Sistema Nacional
Interconectado S.N.|
1-9 sept. Fuga por sello de bomba TV1-P1A/B
10-17 nov. Fuga por sello en bomba TV1-P1B
20-31 dic. Alta vibraciéon de bomba TV1-P1B
23-28 enero Tubos rotos en intercambiador G-E19
3-9 abril Cambio mixer cabezal de vapor de 600
FCC PSIG.
12-15 junio Salida del S.N.I
6-9 agosto Falla eléctrica del S.N.I
31 agosto- 3 sept.  Salida de operacion del compresor G-
18-21 sept. 8i1érre de valvula Z-F1010, bypass de
carga
CCR/HDT/HDS | 15-19 enero Mantenimiento P2-CO1
HDS 18-31 mayo Disparo del compresor D-C2

Fuente: Informe de Actividades de la Subgerencia de Operaciones, diciembre 2017.

Las estadisticas de los paros emergentes, por fallas de equipos al interior de la refineria,

asi como fallas del Sistema Nacional Interconectado, evidencian la baja confiabilidad de la
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Refineria Esmeraldas, luego de los trabajos del Proyecto Rehabilitacion, situacion alejada
del cumplimiento de uno de los objetivos principales del proyecto, cual fue la operacion de

la Refineria Esmeraldas al 100 % de su capacidad y sin paros emergentes.

El Gerente General de Petroecuador, se pronuncia sobre la calidad de los trabajos de este
proyecto de rehabilitacidn, en declaraciones al Expreso, el 25 de marzo de 2018, sefialando
severas observaciones sobre la gestion técnica del Proyecto Rehabilitacion, revelando lo

siguiente:

%+ Sobre la ingenieria del proyecto:

o “...es tiempo de revisar el “pésimo” trabajo de ingenieria que hubo durante la

gestion de Carlos Pareja Yanunuzzelli y Alex Bravo en la petrolera.”

o “Cada vez que abrimos alguna parte encontramos nuevas fallas. Quienes

supuestamente repotenciaron la refineria no tenian ninguna ingenieria detras. (...)"

o “Hicieron una ingenieria de pacotilla. Debemos empezar a hablar de lo mal que

hicieron las obras. Capaya y su combo eran unos pésimos ingenieros.”

o “Quienes supuestamente repotenciaron la refineria no tenian ninguna ingenieria
detras...” (Tejada, 2018)

R/

<+ Sobre las fallas de la rehabilitacion:

o “...Nosotros estimamos seguir trabajando en las reparaciones unos tres afios y

medio. Cada vez que abrimos alguna parte encontramos nuevas fallas...”

o “Nadie les dijo que esto debia manejarse de manera técnica y ahora yo si lo digo.
Hicieron una colcha de retazos en la Refineria Esmeraldas”
R/

+» Sobre la corrupcion:

o “No es solo un asunto de moral o de corrupcién y sobreprecios. Fue un asunto
técnico...” (Tejada, 2018).
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3.1.2 Evaluacion Ex - Post del Proyecto Rehabilitacion 2016 -2017.

3.1.2.1 Evaluacion Ex - Post de la Pertinencia del proyecto

La evaluacion se realizara siguiendo el esquema y los indicadores de la Tabla 1.11 para la

ejecucion del proyecto y la Tabla 1.12 para el desempeno de la Refineria Esmeraldas.

La pertinencia del Proyecto de Rehabilitacion de la Refineria Esmeraldas, no esta bajo
ninguna duda, tal como lo resume SENPLADES, en el articulo “Diagndstico de la Ejecucion
Presupuestaria de la Inversion Publica” y el analisis de este proyecto en el afio 2008, que
resalta que el pais importa derivados porque la produccién nacional no cubre el consumo
interno, por lo que es necesario la importacion de Diésel, Nafta de Alto Octano y Gas
Licuado de Petréleo (SENPLADES, 2008), circunstancia que se agrava con la disminucion
de la capacidad de refinacion de la Refineria Esmeraldas, como consecuencia de la fragil
situacion mecanica de varios sistemas que soportan la operacion continua de la refineria,
tales como la generacion de vapor y energia que impiden superar el 86,5% de la capacidad
instalada de refinacion, es decir, se procesaba 94.500 barriles/dia, de los 110.000
instalados (SENPLADES, 2008).

La empresa fiscalizadora internacional, en el informe final del afio 2016, resume la situacién
de la Refineria Esmeraldas antes del proyecto en los siguientes términos: “La Refineria
Estatal de Esmeraldas para el afio 2005, habia acumulado una serie de problemas para
mantener su continuidad operativa. El tema de obsolescencia de equipos se habia también
convertido en otro de los problemas detectados, por carencia de inversiones para la
renovacioén tecnolégica; muchos de los equipos atin en operacion, habian cumplido su vida
util y habian llegado a su limite de retiro.”. La consecuencia de la situacion referida en el
desempeio de la refineria se evidenciaba en las constantes paradas producidas, que
habian reducido la capacidad de procesamiento de carga hasta el 85% de su capacidad
de disefo, por lo que era necesario el proyecto de modernizacion, que permitiera la
recuperacion de su integridad mecanica y la capacidad operativa instalada (Worlley
Parsons, 2016)

La descripcion de la fragil situacidon mecanica y operacional de la refineria, la disminucion

de la capacidad de refinacion y por tanto la pérdida de produccion de combustibles que
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incidia directamente en mayor volumen es de importaciones, justifican debidamente la
pertinencia del Proyecto Rehabilitacion de la Refineria Esmeralda, que tenia como
objetivos la modernizacién de sus instalaciones y la recuperacion de su capacidad de

producir combustibles.

El resumen de la evaluacion cualitativa de la pertinencia del Proyecto Rehabilitacién de la

Refineria Esmeraldas se presenta en la Tabla 3.3:

Tabla 3.3. Evaluacion de la Pertinencia del Proyecto Rehabilitacién

Criterio general Aspecto evaluado Alta Media Baja

Relevancia dentro de las politicas y
prioridades del sector

¢Al momento de la aprobacion, el v
objetivo central fue valido dentro de las
prioridades del sector?

El Objetivo central, ¢aun es valido en

el contexto nacional, local, regional y

Medida en que es prioritario para el sector?

los objetivos
del proyecto son | Satisfaccion de las necesidades y

coherentes prioridades de los beneficiarios

con las ¢ Estan los beneficiarios satisfechos v
necesidades y con los resultados del proyecto?

politica del Pais | ¢Porque estan satisfechos o

insatisfechos?

Validez de la estrategia del proyecto

¢ Fue la estrategia inicial, la mas

adecuada para ese momento y el v
actual?

¢ Fue posible aplicar otra estrategia?

Gestion de riesgos

Importantes v
Se identificaron los riesgos

importantes, tanto en la fase ejecucion,

¢,como en la de post inversion?

Fuente: Elaborado por el autor en base a las Pautas Generales para la Evaluacion Ex Post
de Proyectos de Inversiéon Publica (JICA, 2012) y los criterios de SENPLADES, Informe de
Fiscalizacion y opinién de EP PETROECUADOR y medios de comunicacion

Los resultados expuestos en la Tabla 3.3, reflejan que el Proyecto Rehabilitacion, tenia una

alta importancia para el Pais, sin embargo, tanto la satisfaccién de necesidades resultantes
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luego de la ejecucion del proyecto, la estrategia de ejecucion seguida y la gestidén de

riesgos de este, no fueron las adecuadas.

Respecto a la evaluacién de la validez de la estrategia para la ejecucion exitosa del
proyecto, son pertinentes las siguientes puntualizaciones sobre las principales debilidades
que se evidenciaron en la conceptualizacion y ejecucion:
% La conceptualizacion y elaboracion de especificaciones técnicas del proyecto
fueron realizadas por el propio personal de la Refineria Esmeraldas, en un ambiente
acelerado por resultados rapidos, sin un asesoramiento externo especializado que
hubiera introducido un punto de vista diferente acorde a las mejores practicas para

la conceptualizacion y definicion del proyecto en la etapa inicial.

« EI cambio de administracion en la Gerencia de Refinacién y en la Refineria
Esmeraldas en el afo 2012, fue un drastico giro no favorable en la gestion técnica
y administrativa del proyecto y de la Refineria Esmeraldas. Los dos Gerentes de
Refinacion actuantes del 2012 al 2015 se encuentran presos por acusaciones

relacionadas con el manejo irregular de las contrataciones de este proyecto.

La gestién de riesgos del proyecto no fue considerada como un elemento de control de la
ejecucion, para prevenir situaciones como el incremento desmesurado del costo, el alcance
y del plazo de ejecucion. En Petroecuador, la gestion de riesgos en proyectos todavia no
es un requisito formal, dentro del proceso “Direccion de Proyectos”, como tampoco existen
directrices para la gestidén de riesgos en el instructivo de administracién, supervisién y

fiscalizacion de obras, bienes y servicios.

3.1.2.2 Evaluacion Ex - Post del Alcance, Costo y Tiempo del Proyecto

Conforme al PMBOK, un proyecto de un esfuerzo temporal para cumplir un objetivo
determinado, por lo que el éxito debe medirse en términos de completar el mismo, dentro
de las restricciones de alcance, tiempo, costo, calidad, recursos y riesgo (PMBOK,
2013)

Esta evaluacion se enfocara en la triple restriccion Alcance - Costo - Tiempo, y se tomara

como referencia los criterios establecidos en la ficha del proyecto elaborada por
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SENPLADES del ano 2008, numeral 1.3 “Metodologia e indicadores de seguimiento y
evaluacién”, que propone indicadores para evaluar la eficiencia y eficacia en la ejecucion
de este proyecto, cuya recomendacion es que los indicadores comparen la situacion sin
proyecto(SP) vy la situacion con proyecto (CP) (SENPLADES, 2008).

La formula general propuesta por SENPLADES para determinar la variacion del alcance,

costo y plazo es la siguiente:

i . Condicion inicial — Condicion final
Indice de (alcance, costo, tiempo ) = — X 100 10
Condicion inicial

a) Variacion del alcance del proyecto

El PMBOK establece que la gestion del alcance de un proyecto, principalmente se refiere
a incluir el trabajo que se requiere para completar con éxito el mismo, asi como, definir y

controlar que se incluye y que no se incluye en el proyecto (PMBOK, 2013).

El aspecto central en la definicion del alcance de un proyecto es establecer la Estructura
de Desglose de Trabajo (EDT o WBS, Work Breakdown Structure), que representa el nivel
mas bajo razonable de dividir los entregables o paquetes de trabajo que se deben realizar
en el proyecto. De la correcta y detallada determinacion de los EDT depende, la estimacion

del costo, tiempo de duracioén y los recursos que necesitara el proyecto.

El Proyecto Rehabilitacion de la Refineria Esmeraldas, nacié conceptualmente como una
agrupacion de proyectos menores que tenian como objeto resolver problemas mecanicos
y tecnoldgicos de cada unidad de refinacion, por tanto, el alcance de cada subproyecto de
los 25 que conformaron originalmente este proyecto, fue general y no se ajustaron a las
directrices del PMBOK.

La linea base del alcance del proyecto, aunque este proyecto no fue estructurado

conforme a las directrices del PMBOK, se considera el alcance de la version aprobada en

10 Fuente: Adaptado del criterio del “Diagndstico de Ejecucion Presupuestaria de la Inversiéon Publica,
PROYECTO REHABILITACION DE LA REFINERIA ESTATAL ESMERALDAS. Estimacion e
interpretacion de Indicadores (SENPLADES, 2008)
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el 2008, que refiere la ficha técnica de SENPLADES en el Diagnéstico de la Ejecucion

Presupuestaria de la Inversion Publica.

La FASE |, se amplié con las Fases 1.5y 1.8, para ejecutar trabajos adicionales al cambio
del reactor y regenerador de la Unidad de FCC. Nuevos proyectos como la construccion
de tanques de almacenamiento de combustibles y mantenimiento de tanques existentes;
trabajos adicionales en el sistema eléctrico; limpieza de plantas; capacitacidén del personal,
son algunos de los ejemplos del incremento del alcance del Proyecto Rehabilitacion de la

Refineria Esmeraldas.

En la Tabla 3.4 se resumen los alcances originales y los incrementos ocurridos en la
ejecucion de las fases: FASE 0, FASE | y FASE II, que se basaron en el criterio de realizar
la rehabilitacion integral de la Refineria Esmeraldas, situacion que elevo el costo y plazo

de finalizacién del proyecto.

Tabla 3.4. Fases y cambios de alcance del proyecto Rehabilitacion

Fases del Descripcion del alcance Cambio de
Proyecto Original alcance
Ejecucién de proyectos para mantener Nuevos 2011-
Fase0 la operacién de la Refineria proyectos y 2015
(Sostenimiento) | Esmeraldas. contratos
complementarios
Fase | Cambio de Reactor de la Unidad de Contratos 2011
FCC, talleres mantenimiento. complementarios
Fase 1.5 | Cambio de Regenerador de 20.000 Contratos
BPD en la Unidad FCC complementarios 2010
Fasel.8 Ampliacién de Unidades Gascon — Contratos
asel. Merox y Aminas. complementarios 2013
Rehabilitacion de otras unidades dela  Nuevos 2010 -
Fase Il Refineria Esmeraldas: No-cataliticas 1~ proyectos y 2015
y 2, Generacion de vapor, fuel oil, agua contratos
de enfriamiento, desmineralizacion de complementarios
agua, tratamiento de efluentes, agua
cruda y otros sistemas.

Fuente: Elaboraciéon del autor sobre la base de los informes de gestion de Petroecuador
sobre el proyecto Rehabilitacion de la Refineria Esmeraldas.

64



b) Variacion del costo del Proyecto Rehabilitacion

El monto inicial de $ 187.194.865, elaborado como presupuesto referencial para la
aprobacion del proyecto, fue determinado con base en los costos de ingenierias y
construccion a nivel nacional, asi como los presupuestos para el disefio, construccion y
cambio del reactor de la Unidad FCC. Por lo tanto, fue un presupuesto referencial
preliminar, que no tiene una base real para realizar una comparacion razonable de la

variacion del costo del proyecto.

Con la suscripcion de los contratos para la Fase | y Fase Il con la firma SK&EC, en el 2008
y 2010 respectivamente, se determind el presupuesto real, que asciende a USD

855.411.165,90, monto que refleja la mejor condicion del presupuesto inicial del proyecto.
Con esta consideracion, el indice de costos seria:
Costo Inicial: USD. 855.411.165,90

Costo Final: USD. 2.177.565.472,97

Costo final — Costo inicial
Indice de Costo = — x 100
Costo inicial

2.177.565.427,97 — 855.411.165,90

Indice de Costo = 855.411.165,90 x 100

Indice de Costo = 154,56 %

Este incremento, conforme al criterio de SENPLADES, indica que el costo del proyecto fue

154 % adicional al presupuesto original.

Otra forma de evaluar la variacion del costo del proyecto es relacionando el costo final
sobre el costo inicial, cuyo resultado indica que el costo del proyecto se increment6 en
254,56 %, respecto del presupuesto original

2.177.565.427,97

Indice de Costo = 855.411.165,90 X

Indice de Costo = 254,56 %
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c) Incremento del tiempo de ejecucion del proyecto

El inicio del proyecto rehabilitacion, se considera la fecha de la designacion del Comité de
Gestion del Proyecto, en junio de 2008 (Worlley Parsons, 2016). La fecha de finalizacion
del proyecto dependia de la terminacion de los trabajos de la Fase | y Fase I, por lo que
conforme a los plazos establecidos en los contratos 2011094, complementario para la Fase
I, y el contrato 2010014, parala Fase Il, y a lo referido por la Contraloria General del Estado,
informe DAPyA-0032-2014, el proyecto debia concluir en el mes de noviembre de 2012
(CONTRALORIA GENERAL DEL ESTADO, 2014) con la culminacion de la parada 1 para
la FCC, en la que se cambiaria el reactor y regenerador. Los trabajos correspondientes a

la Fase Il, se realizarian hasta febrero de 2012.

La finalizacion del proyecto se tomara como la fecha de culminacion de los trabajos y el
inicio del arranque de la ultima unidad de procesos, en este caso la Unidad de FCC, que
inicio el arranque el 15 de octubre de 2015. (PETROECUADOR, 2015), siendo entonces el
plazo real de ejecucion de 88 meses.

En la Tabla 3.5 se visualiza el plazo inicial (linea base), los diferimientos de plazo y la fecha

de finalizacién de este proyecto.

Tabla 3.5. Incremento del plazo del Proyecto Rehabilitacion

Variacion del Junio/2008 Noviembre Noviembre Octubre Junio Octubre

Plazo del (Fecha de 2010 2012 2013 2014 2015
Proyecto inicio)

29 meses.
Plazo 0 (Plazo no real)

Plazo Inicial
Linea Base) 54 meses: Plazo real, Linea base

Ampliacion 1 65 meses

Ampliacion 2 73 meses.

Plazo final 88 meses.

Fuente: Elaboracion del autor sobre la base de los contratos para la Fase | y Il con SK&EC
y los cronogramas de paradas de las unidades de la Refineria Esmeraldas.
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Con los datos de la Tabla 3.5, se determina el indice de tiempo de duracién del proyecto,
considerando que la linea base del plazo de ejecucion del proyecto fue 54, meses desde

junio de 2008 hasta octubre de 2012; y la finalizacion del proyecto fue en octubre de 2015.

) . Tiempo final — Tiempo inicial
Indide de tiempo = - — x 100
Tiempo inicial

) ) (88 — 54) meses
Indide de tiempo = x 100
54 meses

Indide de tiempo = 62,96 %

El resultado indica que el plazo del proyecto se extendié en un 62,96% del plazo original,
esto es, el proyecto tuvo un incremento de 34 meses, desde noviembre de 2012, fecha
prevista de finalizacion, hasta octubre de 2015, fecha de terminaron los trabajos en la

Unidad de FCC y el inici6 el arranque de la Refineria Esmeraldas rehabilitada.

3.1.2.3 Evaluacion del Impacto de la Operacion de la Refinaria Esmeraldas luego del

Proyecto Rehabilitacion

La evaluacion e impacto del Proyecto Rehabilitacién, es tomado de la percepcion de las
autoridades de la EP PETROECUADOR, Gobierno Nacional, reportajes de prensa y
opinidn de sectores sociales, sobre el resultado de este y los impactos positivos o negativos

luego de ejecutado el proyecto.

En la realidad, los beneficios alcanzados no cubrieron las expectativas esperadas, esto es,
disponer una refineria que opere al 100% de su capacidad y no tenga paros emergentes;
por el contrario, practicamente desaté un alto impacto adverso a nivel técnico - operativo,
por las varias paradas emergentes y fallas de equipos nuevos. Los impactos negativos en
la opinidén de las administraciones posteriores a la finalizacion del proyecto, han sido
observados tanto al desempefio operacional de la refineria, como los casos de corrupcion

determinados por la Contraloria General del Estado, en la ejecucion del proyecto.

En la Tabla 3.6 se resume de manera cualitativa la evaluacion del impacto, que se califica
como media en la consecucion de los beneficios del proyecto, ya que en los afios 2016 —

2017, dos afios luego de concluido el proyecto, los niveles de procesamiento de crudo y
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produccion de combustibles es aceptable, aunque con un gran numero de paros
emergentes y fallos de los equipos nuevos recién instalados, que levanta una opinion
publica adversa sobre el manejo y beneficios de la rehabilitacion y la operacion posterior

de la Refineria Esmeraldas.

Tabla 3.6. Evaluacion del Impacto del Proyecto Rehabilitacion

Impactos previstos

y no previstos Alta Media

Criterio general

Baja

Impactos previstos - v -
Cambios de largo plazo,

positivos y negativos primarios
y secundarios, producidos
directa o indirectamente por el

(¢Hasta qué punto los
cambios favorables fueron
alcanzados?)

proyecto Rehabilitacion de la
Refineria Esmeraldas. Impactos negativos e

impactos no previstos v

(¢ Generdé impactos
negativos el proyecto?)

Fuente: Elaboracién del autor, adaptado de las “Pautas Generales para la Evaluacion Ex
Post de Proyectos de Inversion Publica” (JICA, 2012) y la opinion de EP PETROECUADOR
y medios de comunicacion sobre los resultados del proyecto Rehabilitacion y el desempeiio
operacional de la Refineria Esmeraldas.

3.1.2.4 Evaluacion de la Sostenibilidad de la Operacion de la Refineria Esmeraldas luego

del Proyecto Rehabilitacion.

Considerando que, han existido varios paros emergentes, evidenciando una baja
confiabilidad mecanica y operacional para mantener las operaciones de la Refineria
Esmeraldas de manera continua y segura, la sostenibilidad por componentes y global, de
manera cualitativa es considerada como “media”, debido a que luego de concluidos los
trabajos del proyecto Rehabilitacion, se contintan efectuando reparaciones con la finalidad

de estabilizar y mantener la operacién y produccién de combustibles.

La sostenibilidad financiera de la Refineria Esmeraldas es sodlida, sin embargo, la gestion

de adquisiciones y contratacién de servicios se desenvuelve en un ambiente de restriccion,
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debido a normativa mas rigurosa y recomendaciones de la Contraloria General del Estado,

que limitan la agilidad de estos procesos.

En este escenario, la sostenibilidad de la Refineria Esmeraldas es considerada con riesgo
medio, conforme a los criterios establecidos en la Tabla 3.7.

Tabla 3.7. Evaluacién de la Sostenibilidad del Proyecto Rehabilitacion

Concepto de la Capacidad técnica y financiera
Sostenibilidad del para mantener la operacion y Media Baja

Proyecto mantenimiento de la REE

Operacion y Mantenimiento

¢, Cuales son las condiciones fisicas y

funcionales de la infraestructura, - v =
equipos e instalaciones?

¢ Estan operativas?

¢, Cuales son las principales

dificultades en la operacion y el

mantenimiento?

Capacidad Técnica y Gerencial del

Continuidad en la Operador - v -
generacién de los ¢ Tiene la capacidad técnica para la

beneficios y el operacion y el mantenimiento?

mantenimiento de la

capacidad de Sostenibilidad Financiera

produccion de ¢, Cual es el presupuesto asignado

combustibles de la para la operacion y mantenimiento? v - -
Refineria ¢ Los ingresos del proyecto cubren

Esmeraldas. los gastos de la operacion y

mantenimiento?

Riesgos para la Sostenibilidad - v -
¢ Existen riesgos de desastres o
conflictos para el proyecto?

Sostenibilidad Global

¢ Cual es el grado de sostenibilidad - v -
del proyecto?

¢,Como puede ser mejorada la

sostenibilidad del proyecto?

Fuente: Elaboracién del autor, adaptado de las “Pautas Generales para la Evaluacion Ex
Post de Proyectos de Inversion Publica” (JICA, 2012) y la opinion de EP PETROECUADOR
y opiniones de autoridades y medios de comunicacion sobre los resultados del proyecto
Rehabilitacion y el desempefio operacional de la Refineria Esmeraldas.
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3.1.2.5 Resumen de la Evaluaciéon EX Post del Proyecto Rehabilitacion

Tabla 3.8. Resultados de la evaluacion Ex — Post del proyecto

Criterio

Descripcion

Grado de evaluacion

Necesidad del Pais: Alta

Pertinencia Medida en que los objetivos del Resultados: Media
proyecto fueron coherentes con Estrategia: Media
las necesidades del Pais. Gestion de Riesgos: Baja
Eficiencia Medida en que los recursos / Alcance: Baja
insumos (fondos, tiempo, etc.) se | Costo: Baja, 254,56% en exceso
han convertido econémicamente | Tiempo: Baja, 62,96 % en exceso
en productos (outputs) del
proyecto
Baja: objetivos operacionales de
Eficacia Medida en que se lograron los la refineria cumplidos de manera
objetivos del proyecto parcial. (Ver Tabla xx
Desempefio operacional de REE
luego del proyecto)
Impacto Cambios de largo plazo, positivos | Positivos: Media

y negativos producidos directa o
indirectamente por los resultados
del proyecto

Negativos: Alta

Sostenibilidad

Continuidad en la generacién de
los beneficios del proyecto, luego
de su finalizacién. Se asocia con
la capacidad de mantener los
beneficios a lo largo del tiempo.

Operacion y mant. Media
Capacidad técnica: Media
Capacidad financiera: Alta
Riesgo sostenibilidad: Media
Sostenibilidad Global: Media

Los resultados demuestran que el proyecto Rehabilitacion de la Refineria Esmeraldas,

respondié a una trascendental necesidad del Pais, esto es, modernizar sus instalaciones,

recuperar su capacidad de refinacion y disminuir las importaciones de derivados, sin

embargo, la gestion de la ejecucion del proyecto fue ineficiente y los objetivos y metas se

cumplieron de manera parcial.

3.1.3 Desempeiio operacional de la Refineria Esmeraldas 2016 — 2017

El desempeno operacional de la Refineria Esmeraldas se presenta de manera visual en

las tendencias de produccion desde el 2008 al 2017, es decir, en el periodo de ejecucion
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del proyecto Rehabilitacion 2008-2015, y dos afios posteriores a su finalizacion, 2016 -

2017, que reflejan el desempefio, luego de los trabajos de rehabilitacion.
3.1.3.1 Procesamiento de crudo

En el Figura 3.1 se puede observar que las cargas de crudo de la Refineria Esmeraldas,
desde el 2008, inicio del proyecto, al 2017, dos afios luego de concluidos los trabajos de
rehabilitaciéon con la refineria en operacion de todas sus unidades productivas. En los afios
2014 y 2015 disminuyen la capacidad de procesamiento alrededor del 50% en el volumen,
lo cual se debe a los paros programados de los trenes de crudo 1 y crudo 2, que salieron
de operacion de manera alternada para los trabajos de rehabilitaciéon. En los afios 2016 y
2017, con las dos unidades de crudo operando a la maxima capacidad, el volumen
procesado alcanza un promedio de 104.982 barriles/dia, que equivale al 95,43% de la
capacidad de disefio de 110.000 barriles/dia. El objetivo propuesto de operar al 100% no

fue alcanzado.

Cargas de crudo 2008 - 2017 [Blsfafio)
206 X117 Datos hegn del proyecto
45.000.000

ELE ) o]
40,000,000

54.536.535

¥5.713.000
35,000,000 e
28.718.900

30.000.000

49,313,502 32,935,000

15.000.000
200,000, 000 13,334,000

11.8%6.000
15.000.000
10,000.000

ERLUTE]

Volumen de crudo procesado [Bls afia)

008 100 3010 p0d1 R 30N3 MOl BMS I0AE QAT
ano

Figura 3.1 - Volumen de carga de crudo a Refineria Esmeraldas 2008-2017

Fuente: Elaboracion del autor, sobre la base de los informes estadisticos de
Petroecuador

3.1.3.2 Produccién de GLP

La Figura 3.2 muestra la tendencia de produccién desde el ano 2008 al 2017,

evidenciandose que en el 2014 y 2015, existe una baja en la produccién de GLP debido a
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que la Unidad de FCC, permanecio fuera de servicio 6 y 9 meses respectivamente en cada
afio, para los trabajos de cambio del reactor y regenerador. En los afos 2016 y 2017, la
produccion de GLP es alta, debido a que la Unidad de FCC operé al 100% de su nueva
capacidad ampliada de 20.000 BPD.

Produccian GLP 2008- 2017 (Blsfafio)
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Figura 3.2 - Curva de produccion de GLP 2008 -2017

Fuente: Elaboracion del autor, sobre la base de los informes estadisticos de
Petroecuador

3.1.3.3 Produccion de gasolinas

La produccion de gasolina a partir del 2010 tiene un incremento de produccion volumétrico,
debido a que PETROECUADOR inicia a contabilizar la NAO importada, como parte de la

produccion de gasolinas de la Refineria Esmeraldas (EP Petroecuador, 2010).

La produccién de los anos 2014 y 2015 es menor, debido a los paros programados de las
Unidades de Crudo 1/ 2 y FCC para los trabajos de Rehabilitacion. En los afios 2016 y
2017, luego de concluido el proyecto, estas unidades operaron cerca del 100% de
capacidad, por lo que se tiene un volumen de produccion mayor con respecto a los afios
anteriores.

En la Figura 3.3 se presenta la tendencia de produccion desde el 2008 al 2017.
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Figura 3.3 - Curva de produccién de gasolina 2008 - 2017
Fuente: Elaboracion del autor, sobre la base de los informes estadisticos de
PETROECUADOR

3.1.3.4 Produccién de Diésel

La Figura 3.4, muestra que la produccion de diésel tiene un notable incremento en los afios
2016 y 217, con respecto a los afos anteriores, lo cual se debe a la mayor capacidad de

operacion de las Unidades de Crudo 1y Crudo 2.
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Figura 3.4 - Curva de produccion de diésel 2008 -2017 de REE

Fuente: Elaboracion del autor, sobre la base de los informes estadisticos de
PETROECUADOR
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3.1.3.5 Produccion de Fuel Oil

En la Figura 3.5 se visualiza la producciéon de Fuel Oil en el periodo 2008 — 2017; la
disminucién de volumen en los afios 2014 y 2015 se debe a los paros de las Unidades de
Crudo 1y 2 para ejecucion de los trabajos de rehabilitaciéon. En los afios 2016 -2017, luego
de proyecto, los volumenes de produccion son ligeramente superiores, lo cual es producto

de la mayor capacidad de procesamiento de crudo carga de la refineria.
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Figura 3.5 - Curva de produccion de Fuel Oil de 2008 -2017

Fuente: Elaboracion del autor, sobre la base de los informes estadisticos de
PETROECUADOR

3.1.3.6 Costo de refinacion de Refineria Esmeraldas 2008 — 2017

El costo de refinacion, desde el 2008 al 2017, sufre variaciones importantes a partir del afio
2013 al 2015, periodo en el cual se incrementa desde un promedio de 3,7 USD/barril, hasta
19,64 USD/barril, en el 2015.

En la Refineria Esmeraldas, el costo de refinacion depende de la mayor o menor utilizacion
de insumos, repuestos y servicios para operacion y mantenimiento, por lo que el
incremento del costo esta directamente relacionado con un mayor uso de recursos en las

partidas presupuestarias de “Servicios para operacion”, “Servicios para mantenimiento’,

“quimicos y catalizadores” y “repuestos para mantenimiento’.
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En la Figura 3.6 se presenta la tendencia de los costos de refinacion entre el 2008 y 2017,
que evidencia un notable aumento a partir del afio 2012 hasta el afio 2015, que se

incremento el gasto operativo y de inversiones.

Costosde refinacion: 2008- 2017 (USD /Barril)
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Figura 3.6 - Curva de costos de refinacion 2008 -2017
Fuente: Informes anuales de Subgerencia de Operaciones y reportaje de El Comercio,

“Carlos Pareja disparé los contratos en la refineria”, edicion 23 de enero de 2017

El gasto operativo de la Refineria Esmeraldas empezd a subir significativamente a partir
del 2012, cuando inici6 la administracion de Carlos Pareja, siendo la mayoria de las obras
y servicios de mantenimiento regular, lo que incrementé el costo de refinacién de USD 4
en el 2011, creciendo a USD 20 en cuatro afos (El Comercio, 2017).

El costo de refinacion es afectado unicamente por el gasto operativo y no depende del
presupuesto de inversiones utilizado con cargo al Proyecto Rehabilitacion, sino con la
operacion normal de la refineria, gasto que no se reflejé en un incremento de la produccion,
por lo que el costo de refinacion subié drasticamente. En resumen, esto significa que se

gasté mucho mas, para producir similar volumen de combustibles que los afos anteriores.
3.1.3.7 Paros emergentes de Refineria Esmeraldas 2008 - 2017

Los paros emergentes de las 9 unidades productivas de la Refineria Esmeraldas en los
afnos 2016-2017, luego de finalizado el Proyecto Rehabilitacién, se presentan en mayor

numero que en los afos anteriores. En promedio en los dos afios de operacion luego del
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proyecto, se tienen 73 paros emergentes por afio, que es significativamente mayor que los
51 paros emergentes que se tuvieron en promedio entre el 2008 y 2012, lo cual evidencia
que el principal objetivo del Proyecto Rehabilitacion, cual era de mantener la operacion de

la refineria sin paros emergentes, no se cumplio.

En resumen, los datos demuestran que luego del proyecto, la Refineria Esmeraldas tiene
mas fallas de equipos y se mantiene la vulnerabilidad a las fallas de suministro eléctrico
desde el Sistema Nacional Interconectado (SNI), que evidencia que este factor que ha sido
critico a lo largo de toda la vida de la refineria no fue resuelto por los trabajos del proyecto

Rehabilitacion, situacion que confirma la fragil integridad mecanica en su conjunto

En la Figura 3.7 se muestran los paros emergentes entre el 2008-2017.
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Figura 3.7 - Numero de paros emergentes en Refineria Esmeraldas 2008-2017

Fuente: Reportaje de Revista Plan V e Informes Estadisticos de EP
PETROECUADOR

Los dias acumulados de paralizacion de las 9 unidades productivas de la Refineria
Esmeraldas se muestran en la Figura 3.8, evidenciando que luego de la ejecucion de los
trabajos del proyecto Rehabilitacion, se tuvieron mas dias de paralizacion; 280 dias
promedio en los afios 2016-2017, versus los 245 dias en los afios 2008- 2012. Los dias
acumulados de paralizacion de la refineria son mayores cuando se tienen paros totales,
generalmente por falla eléctricas del Sistema Nacional Interconectado, que provoca la

salida de operacion de todas las unidades de la refineria.
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Paros emergentes 2008 - 2017 (dias acumulados/afio)
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Figura 3.8 - Dias de paros emergentes Refineria Esmeraldas 2007-2017
Fuente: Revista Plan V e Informes Estadisticos EP PETROECUADOR

3.1.4 Evaluacién del cumplimiento de los objetivos mediante la comparaciéon

de los indicadores antes y después del proyecto.

Los objetivos a evaluar su cumplimiento se encuentran descritos en la Tabla 1.5 “Objetivos
y metas del Proyecto Rehabilitacion”, los mismos que fueron establecidos en la

conceptualizacion del Proyecto en el afio 2008.

La evaluacion del grado de cumplimiento de los objetivos propuestos se efectua mediante
la comparacion de los promedios de capacidades de procesamiento de crudo, produccién
de combustibles, costos de refinaciéon y paros emergentes obtenidos en el periodo 1998 —
2008, versus los promedios obtenidos en los afios 2016 — 2017, dos afos luego de la

finalizacion del proyecto.

3.1.4.1 Cumplimiento de objetivo de incrementar la capacidad de procesamiento de Crudo

Oriente.

En la Tabla 3.9 se presentan el resultado del grado de cumplimiento de este objetivo, que

alcanzo6 al 71,44 %, valor determinado de la siguiente manera:

% capacidad (2016 — 2017) — % capacidad linea base (1998 — 2008)

100
% objetivo (100%)) — % capacidad linea base (1998 — 2008) x

% cumplimiento capacidad =
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(95,43 — 84,00)% capacidad

100
(100,00 — 84,00)% capacidad

% cumplimiento capacidad =

% de cumplimiento = 71,44 %

Tabla 3.9. Cumplimiento de objetivo de incrementar la capacidad de operacion

Capacidad de Capacidad Capacidad de %

Operacion (1998 - 2008) objetivo, 2008 operacion (2016 - 2017) cumplimiento

84,00% 100% 95,43% 71,44%

92.400, BPD 110.000 BPD 104.982 BPD 71,44%

Fuente: Elaboracion del autor sobre la base de los Informes Estadisticos EP
PETROECUADOR

Este objetivo no se cumplio, debido a los varios paros emergentes y programados que

sufrié la refineria en la operacion luego de concluidos los trabajos de rehabilitacion.
3.1.4.2 Cumplimiento de objetivo de reducir paros emergentes
Por numero de paros emergentes ocurridos en la Refineria Esmeraldas, el cumplimiento

del objetivo del proyecto Rehabilitacion presenta los siguientes resultados

Ntumero paros(2008 — 2012) — Numero paros (2016 — 2017)
x

100
Namero paros (2008 — 2012)

% cumplimiento reduccién paros =

(51 — 73) paros emergentes

% cumplimiento reducciéon paros = x 100
51 paros emergentes

% cumplimiento reduccién paros = — 41,05 %

Por dias acumulados de paros emergentes se tiene:

Dias de paro(2008 — 2012) — Das de paro (2016 — 2017)
x

100
Dias de paro (2008 — 2012)

% cumplimiento reduccién paros =
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% limiento reduccié (249,99 — 280,46) dias 100
o cumplimiento reduccion paros = 249,99 dias x

% cumplimiento reduccién paros = — 14,48 %

En la Tabla 3.10 se presentan los resultados, que indican que no se cumplio con el objetivo
de mantener la operacion de la Refineria Esmeraldas sin paros emergentes (cero paros),
sin embargo, los paros emergentes se incrementaron con respecto a la linea base

establecida.

Tabla 3.10. Cumplimiento de objetivo de disminuir paros emergentes

Paros Emergentes Objetivo disminuir  Paros emergentes %
(1998 - 2008) paros 2008 (2016 - 2017) cumplimiento
51 paros 0 73 paros - 41,05 %
244 .99 dias 0 280,46 dias -14,48%

Fuente: Elaboracion del autor sobre la base de los Informes Estadisticos EP
PETROECUADOR

3.1.4.3 Cumplimiento de objetivo de incrementar la produccion de combustibles

Para determinar el grado de cumplimiento del incremento de los volimenes de produccién
de GLP, Gasolinas y Diésel, se realiza la comparacion de los volimenes producidos luego
del proyecto, afios 2016-2017, versus los obtenidos antes de la ejecucion del proyecto
entre los afios 1998-2008.

Sin embargo, para una evaluacion mas objetiva, se comparan los porcentajes de
rendimientos de produccién de los combustibles con respecto al crudo carga, antes y luego
de la ejecucion de los trabajos del Proyecto Rehabilitacion, con lo cual se eliminan las
distorsiones por la mayor capacidad de operacion de las unidades de la Refineria

Esmeraldas.

La determinacion del porcentaje de cumplimiento del objetivo de incremento de produccion

de GLP, Gasolinas y Diésel, se utiliza las siguientes formulas generales:
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% limiento = Volumen (2016 — 2017) — Volumen linea base (1998 — 2008) 100
o cumptmiento = Volumen objetivo — Volumen linea base (1998 — 2008) x

%V (2016 — 2017) — % V linea base (1998 — 2008)

% Volumen objetivo — % V linea base (1998 — 2008) x 100

% cumplimiento rendimiento =

a) Cumplimiento de objetivo incremento produccion LPG en 16 %V:

% limiento GLP = Volumen GLP(2016 — 2017) — Volumen GLP(1998 — 2008) 100
0 cumpttmiento "~ Volumen objetivo GLP — Volumen GLP (1998 — 2008) x

(4.633 — 3503) 35
% cumplimiento GLP = g{;o x 100
(4.063 — 3.503)m

% cumplimiento GLP = 201,71 %V

El resultado indica que efectivamente en los afios 2016-2017, se obtuvo un significativo
incremento en la produccion de GLP, que se debe a que la Unidad FCC opero al 100% de
la nueva capacidad de operacion, es decir, 20.000 BPD.

(4,40 — 3,80)%V

% cumplimiento rendimiento GLP = (241 =3.80) %V x 100
. — J. 0

% cumplimiento rendimiento GLP = 98,68 %

El resultado indica que, al comparar la produccion de GLP respecto a la carga de crudo a
la refineria, el incremento neto de produccion de GLP alcanza un cumplimiento del 96,68%,

del propuesto.

b) Cumplimiento de objetivo incremento produccion Gasolinas en 20 % V:

Volumen(2016 — 2017) — Volumen (1998 — 2008)

0 limient li = 100
% cumplimiento gasolinas Volumen objetivo — Volumen (1998 — 2008) x

(37526 — 24.215) 25
% cumplimiento Gasolinas = Balrslo x 100
(29.058 — 24.215)m

% cumplimiento Gasolinas = 274,84 %V
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A primera vista, el resultado indica que el volumen de produccién de gasolinas luego del
proyecto superd ampliamente el 20% en volumen establecido como objetivo; sin embargo,
esta comparacion es unicamente volumétrica, independiente de la carga de la Refineria
Esmeraldas y de la forma de contabilizar la produccién de los combustibles producidos. El
resultado de 274,84 %V alcanzado, se debe a que la linea base utilizada para la
comparacion (1998-2008), no contabilizaba el volumen de NAO importada, lo cual fue

implementado a partir del aiio 2010, por lo que es mucho menor.

En esta circunstancia, la linea base 1998-2008, es inadecuada para la comparacion de la
produccion de gasolinas antes y después del proyecto Rehabilitacién, razén por la cual, se
tomara como linea base la produccion de gasolinas obtenida en los afios 2011-2012, con

lo cual se tienen resultados mas objetivos, sobre el real incremento de la produccion de

gasolinas.
(37,526 — 37,198) 5%
% cumplimiento Gasolinas (lina base 2011 — 2012) = g;;o x 100
(44,637 —37,198) =

% cumplimiento Gasolinas = 4,41 %V

Si comparamos la eficiencia de la Refineria Esmeraldas para la produccion de gasolinas,
esto es, relacionando los porcentajes de rendimiento con respecto al crudo carga
procesada, tenemos:

(35,70 — 39,59)% V
(47,51 —-39,59) %V ~

% cumplimiento rendimiento gasolinas = 100

% cumplimiento rendimiento gasolinas = — 49,13 %

Los resultados indican que el incremento en el volumen de produccion de gasolina fue
marginal, de apenas el 4,41 % en volumen del objetivo propuesto, que era incrementar
desde el 39,59% V de la linea base de los afios 2011-2012, hasta el 47,51%.

Al comparar la eficiencia en la produccion de gasolinas, el resultado es negativo en menos

49,13 %, lo que significa que, en términos porcentuales, la eficiencia en la produccion de

gasolinas en los afos 2016-2017, disminuyo con respecto a los afios 2011-2012.
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¢) Cumplimiento de objetivo incremento produccién de Diésel en 16 % V:

En volumen de produccién de Diésel, el porcentaje de incremento entre los afios 2016-
2017 en comparacion con los afios 1998 - 2008, fue:
Volumen(2016 — 2017) — Volumen (1998 — 2008)

0 limiento Diesel = 100
%o cumplimiento Diese Volumen objetivo — Volumen (1998 — 2008) x

(24.743 — 19.982) B
% cumplimiento Diesel = g?so x 100
(23179 — 19.982) ==

% cumplimiento Diesel = 148,91 %V

La comparacion entre los porcentajes de rendimientos entre los periodos antes y después
del proyecto Rehabilitacion, indica que se alcanza el 57,87 %, de cumplimiento del objetivo
propuesto.

o limient dimiento Diesel (24.743 — 19.982)% V 100
o cumplimiento rendimiento Diesel = (23179 -19.982) %V X

% cumplimiento rendimiento Diesel = 57,87 %

3.1.4.4 Cumplimiento de objetivo disminuir produccién de residuo en 8.000 BPD

El objetivo del Proyecto Rehabilitacion fue disminuir la produccion de residuo en 8.000
barriles/dia. Al realizar la comparacion entre los volimenes de produccion de residuos en

la Refineria Esmeraldas, antes y después del proyecto, se tiene:

% limiento Fuel Ol = Volumen (1998 — 2008) — Volumen (2016 — 2017) %100
o cumptimiento fuet Ul = Volumen (1998 — 2008) — % Volumen objetivo

(40.342 — 43.681) %
% cumplimiento Fuel Oil = Bls X 100
(40.342 - 32.342) =

% cumplimiento Fuel Oil = — 41,73 % V

82



La comparacion de los rendimientos de produccion de residuos en la Refineria Esmeraldas,

antes y después del proyecto, se tiene:

y oo %V (1998 -2008) ~% V (2016-2017)
0 CHMPIIMIENTo TENAMMIEnto FUet V18 = o v (1998 — 2008) — % Volumen objetivo

(43,64 — 41,60) %V

100
(43,64 —3499) %V ~

% cumplimiento rendimiento Fuel Oil =

% cumplimiento rendimiento Fuel Oil = 23,59 %
El resultado negativo en 41,73 % indica que, en lugar de disminuir, el volumen de
produccion de residuo se incrementd en 3.338 barriles/dia. En porcentaje de rendimiento
de produccion de residuo, el 23,59 % refleja una ligera disminucién respecto al objetivo

propuesto, lo cual es atribuible a una mejor calidad del Crudo Oriente procesado, que

tendria un grado API mayor.
En la Tabla 3.11 se indican los resultados del cumplimiento de este objetivo.

Tabla 3.11. Cumplimiento de objetivo de disminuir produccién de residuo en 8.000 BPD

Produccion Fuel Oil Objetivo 2008: Produccion Fuel Qil %
(1998 - 2008) disminuir 8.000 BPD (2016 - 2017) cumplimiento
40.342 BPD 32.342 43.681 BPD - 41,73 %V
43,64 %V 34,99 41,60 %V 23,59 %

Fuente: Elaboracion del autor sobre la base de los Informes Estadisticos EP
PETROECUADOR

3.1.4.5 Cumplimiento de objetivo disminuir el costo de refinacion

Considerando como linea base del costo de refinacion es el costo promedio del 2001-2008

antes del proyecto Rehabilitacion, se tiene:

Costo (2001 — 2008) — Costo (2016 — 2017)

100
Costo (2001 — 2008) x

% Cumplimiento costo refinacion =

&3



$
(3,67 —4,54) p——

$

barril

x 100

% Cumplimiento costo refinaciéon =
3,67

% Cumplimiento costo refinaciéon = —23,71 %

El resultado negativo en 23,71 %, indica que el costo de refinacién no disminuyo, al
contrario, se incrementd en el periodo 2016-2017, luego del proyecto Rehabilitacion,

indicativo que se incurrié en mayor gasto para la operacion y mantenimiento de la Refineria

Esmeraldas. En la Tabla 3.12 se resumen los resultados de la variacion del costo de

refinacion, antes y después del proyecto.

Tabla 3.12. Cumplimiento de objetivo de disminuir el costo refinacion

Costo refinacion  Objetivo 2008: Costo refinacion %

(1998 - 2008) $/bl. $/barril (2016 - 2017) $/bl. cumplimiento

3,67 >3, 67 4, 54 - 23,711 %

Fuente: Elaboracion del autor sobre la base de los Informes Estadisticos EP
PETROECUADOR

3.1.4.6 Resumen del cumplimiento de las metas del Proyecto Rehabilitacion

En la Tabla 3.13 se presentan los datos del cumplimiento de los objetivos del proyecto
Rehabilitacion, referentes a la capacidad de refinacion de crudo, produccion de
combustibles, confiabilidad operacional (paros emergentes) y eficiencia de las

operaciones.

Los resultados obtenidos demuestran claramente que los objetivos del Proyecto
Rehabilitacion de la Refineria Esmeraldas, de incrementar la produccion de combustibles
no se cumplieron en los porcentajes de las metas propuestas. Unicamente la produccion

de GLP y Diésel tiene un cumplimiento moderado.
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Tabla 3.13. Cumplimiento de los objetivos del Proyecto Rehabilitacion

Valores Valor %
linea base Objetivo alcanzado cumplimiento
(1998 - 2008) (2016 - 2017)

Objetivo

Incrementar la capacidad de 84,00% 100% 95,43% 71,44%
refinacion (% V)

Incrementar |a capacidad de g5 400, BPD  110.000 104.982 71,44%
refinacion (BPD)

Disminuir paros emergentes
(NGmero de paros) 51 paros 0 73 paros - 41,05 %

Disminuir paros emergentes

Incrementar la produccion de

LPG en 16% V (BPD) 3.503 4.063 4.633 201,71
Incrementar la produccién de o o o o
LPG en 16% V (% / Carga) 3,80% 4,41% 4,40% 98,68%
Incrementar la produccion de o/ 11
gasolina en 20% V (BPD) 24.215 29.058 37.526 274,84%
Incrementar la produccion de o7 12
gasolina en 20% V (BPD) 37.198 44.637 37.526 4,41%
Incrementar la produccién de o o o ) o
gasolina en 20% V/(%/Carga) 39,59% 47.51% 35,70% 49,13%
Incrementar la produccién de o
Diésel en 16 % V (BPD) 19.982 23.179 24.743 148,91%
Incrementar la produccion de o o o o
Diésel en 16% V (%/Carga) 21,60% 25,06% 23,60% 57,87%
Disminuir la_produccion de 4 347 32.342 43681 - 41,73%V
residuo (BPD) ' ’ ’ ’
Disminuir la produccién de 43,64 34,99 41,60 23,59 %
residuo (% V)

Disminuir el costo de 3,67 >3, 67 4,54 - 23,711 %

refinacion (USD / barril)

Fuente: Elaboracion del autor sobre la base de los Informes Estadisticos EP
PETROECUADOR

! Con respecto a la produccion de gasolinas en el periodo 1998-2008, en el cual no se contabilizaba el volumen de NAO importada como
parte de la produccion de gasolinas. Comparacion no es valida.

12 Con respecto a la produccion de gasolinas en el periodo 2011-2012
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3.1.4.7 Analisis sobre el bajo cumplimiento de los objetivos propuestos en el Proyecto

Rehabilitacion.

El limitado cumplimiento de los objetivos del proyecto se debe principalmente a la
conceptualizacion optimista, no practica y a la falta de conocimiento de la dinamica
operativa y de integridad mecanica de la Refineria Esmeraldas. Las metas globales de
recuperar la integridad mecanica de la Refineria Esmeraldas, eliminar los paros
emergentes y mantener la operacion a la capacidad de disefio, es decir, 110.000 BPD,
fueron escenarios ideales, pero poco realistas. El resultado luego del proyecto lo confirma,
tal como lo muestran los datos en la Tabla 3.13, que de manera cuantitativa evidencian

que las metas tuvieron un cumplimiento bajo o negativo.

Las causas del bajo cumplimiento de los objetivos y metas del Proyecto Rehabilitacion se

resumen en las siguientes consideraciones:

a) Alcanzar una confiabilidad mecanica que evite paros emergentes es practicamente
imposible. — Si se considera que el alcance del proyecto Rehabilitacion fue parcial
en la parte mecanica y no se alcanz6 a garantizar la confiabilidad del sistema
eléctrico de la Refineria Esmeraldas, los paros emergentes por disturbios del
sistema eléctrico propio o del Sistema Nacional Interconectado, SNI, eran
inevitables, lo que se evidencié en los varios paros emergentes por esta causa.
Ademas, por criterios de confiabilidad, luego de un mantenimiento, existe la
probabilidad de que existan fallos de equipos o sistemas por defectos en el

ensamblaje, partes defectuosas, etc.

Por lo tanto, existia una alta probabilidad de ocurrencia de ciertas fallas en equipos
o sistemas que recibieron mantenimiento, que podian provocar paros emergentes

luego del arranque de la refineria rehabilitada.

b) Mantener la operacion de la Refineria Esmeraldas al 100 % de manera continua no
es un escenario real. — Siendo la refineria un complejo industrial altamente
complejo, que funciona de manera secuencial y dependiente, esto es, cada planta
de refinacion depende de la operacion de otras plantas y del suministro estable de
los servicios auxiliares, agua, vapor energia y aire de planta e instrumentos,

garantizar la operacion de toda la refineria al 100% de su capacidad de disefio no

86



se fundamento en un conocimiento real del alcance del proyecto rehabilitacion y de

la dinamica operativa de la Refineria Esmeraldas.

Garantizar incrementos significativos en la produccién de combustibles por el
supuesto de incrementar la capacidad de refinacion fue sobrestimado. — El
supuesto de recuperar la capacidad de procesamiento en las unidades de Crudo 1
y 2, no garantiza que la produccion del LPG, Gasolinas y Diésel se incrementaria
proporcionalmente, puesto que la produccion y tratamiento de estos combustibles
se complementa con la capacidad de procesamiento de otras plantas como la FCC
y la HDS, que también tendrian que operar a su maxima capacidad, lo que no

sucedio, debido a fallas de equipos y paros emergentes de estas plantas.

La disminucién de la generaciéon de residuos en 8.000 BPD fue una meta
técnicamente irrealizable. - Considerando que el Crudo Oriente procesado en la
Refineria Esmeraldas, antes y después del proyecto rehabilitacion, tenia un grado
API de 24,5 y 25, respectivamente, lo que produciria un volumen de residuos
similar; y, que el esquema de refinacion no fue mejorado para procesar los residuos,
la meta propuesta como parte del este proyecto fue técnicamente imposible de
cumplir. Al contrario, si luego del proyecto, la refineria operaria al 100% de
capacidad, el volumen de residuos producido seria mayor, tal como lo demuestran
los informes estadisticos de la EP PETROECUADOR.

La disminucién de los costos de refinacién que dependen del nivel de gastos
operativos y de mantenimiento era poco probable. - Los costos de refinacion
dependen de los gastos operativos y de mantenimiento que se utilizan para el
funcionamiento de la refineria y la produccion de combustibles, por lo que, al tener
mayor volumen de refinacién de crudo y mayor produccién de derivados, lo normal
era que los costos de refinacion se incrementarian debido al mayor consumo de
servicios basicos, como energia eléctrica, vapor, agua y combustible para la

operacion de los hornos y calderos.

Como ejemplo, en la Unidad de FCC que opero6 a la nueva capacidad de disefio,
20.000 BPD en lugar de los 18.000 BPD antes del proyecto, requiere mayor
consumo de catalizador y de quimicos para el tratamiento anticorrosivo del GLP y
de la gasolina, lo que incrementa los costos operativos de esa unidad y de la

Refineria Esmeraldas.
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3.1.5 Propuesta de Sistema de Gestion para la Refineria Esmeraldas

El sistema propuesto para la Refineria Esmeraldas es un Cuadro de Mando Integral
(Balanced Scorecard), elaborado conforme a los criterios indicados en el numeral 1.5.9.1

del marco tedrico.
3.1.5.1 Analisis FODA de la Refineria Esmeraldas

Sobre la base de la experiencia y el conocimiento de los aspectos operativos y de
administracion de la Refineria Esmeraldas, se presenta el resumen del analisis FODA para

la situacion actual de la Refineria Esmeraldas

FORTALEZAS DEBILIDADES ™
- Infraestructura y facilidades operativas - Integridad mecanica fragil
rehabilitada - Esquema de refinacion media y sin
- Estructura organizacional y personal procesos de conversion profunda
definida - Confiabilidad baja,con paros emergentes
- Disponibilidad Financiera -Nivel de know how de refinacion bajo

-ultura de trabajo de no compromiso
ANALISIS FODA - Liderazgo escaso

CEEHENSNEEICERPLEERE - Alta rotacion de personal directivo

OPORTUNIDADES AMENAZAS
- Desarrollo de infraestructura para - Opinion publica adversa
modernizar esquema de refinacion y procesar - Imagen de malos manejos y corrupcion
re3|du?s . » - Normativa de contartacion de obras y
- Plantilla de personal joven en formacion servicios compleja y obstructora
- Necesidad de satisfacer mayor volumen de - Exdmenes de Contraloria General del
combustibles para el Pais. Estado que limitan operatividad y gestion de
- Implementar procesos de mejora funcionarios
| operacional y de mantenimiento - Injerencia politica en la administracion de la
Refineria Esmeralda.ii"J

Figura 3.9 - Analisis FODA de la Refineria Esmeralda 2018

Fuente: Elaboracién del autor, sobre la base del conocimiento de la realidad operativa y
administrativa de la Refineria Esmeraldas

3.1.5.2 Elaboracion de la propuesta de Cuadro de Mando Integral para la Refineria
Esmeraldas

El objetivo estratégico de la misién y los objetivos de las perspectivas financieras, clientes,
procesos internos y aprendizaje y crecimiento, asi como los principales indicadores del
Cuadro de Mando Integral propuesto, estan conceptualizados para resolver los siguientes
aspectos claves de la Refineria Esmeraldas:
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v" Mejorar la eficiencia de la operacién de la refineria

v Solucionar la fragil condiciéon de integridad mecanica, que han ocasionado varios
paros emergentes de las plantas.

v" Recuperar la credibilidad de la gestién y mejorar la opinién interna y externa
v/ Capacitar y entrenar al personal técnico-operativo y administrativo clave.

En la Figura 29 se presenta la propuesta para el esquema conceptual del Cuadro de Mando
Integral de la Refineria Esmeraldas.

Gestionar de manera eficiente y con transparencia la Refineria
Esmeraldas

[ Dizminuir el costo de refinacion

: Oypfimizar los procesos de refinacion y Ia uliizacion de insumos para la
=
il
I
=

operacion y el manienimiento. Priorizar gastos operaiivos y de inversiones
100% | Disminucion de costos operativos

Recuperar imagen de Refineria Esmeraldas
Seleccionar directivos con altas compelencias tecnicas, gesfion e infegridad
personal

Optimizar procesos de refinacion y modemizar infraestructura
Realizar un diagnisiico operacional y de integridad mecanica y ejecular las
acciones comectivas

Capacitar y enfrenar de manera efecliva al personal clave de la Refineria
Ezmeraldas

Identificar al personal clave y capaciaro/entrenario para que sea el soporte de
Potenciar aptitudes y destrezas del personal técnico-ocperativo ii
F Fomentar un ambente laboral y cultura de trabajo con valores de

Figura 3.10 - Propuesta de Cuadro de Mando Integral para Refineria Esmeraldas
Fuente: Elaboracidn del autor sobre |la base del conocimiento de la situacion real de la

Refineria Esmeraldas.
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El resultado a mediano plazo debera ser, una refineria optimizada, manejada por personal
profesional e integro en una nueva cultura de trabajo orientada a los resultados y trabajo
en equipo, en la cual se hayan mejorado los procesos de operacion y mantenimiento, cuyo
resultado sera conseguir de manera permanente una operacion con mayor confiabilidad y

eficiencia.

3.2 Discusiones

Los resultados de la evaluacion Ex - Post del Proyecto Rehabilitacion de la Refineria
Esmeraldas, evidencian que el alcance, costo y plazo del proyecto se incrementaron de
manera inusual, que denotando un manejo discrecional fuera de las buenas practicas de
la gestion de proyectos. El costo pasé de un valor inicial de USD. 855.411.165,90 a un
monto de final de USD. 2.177.565.472,97, que representa el 254,56 % de incremento;
mientras que el plazo se incremento de 54 a 88 meses, teniéndose un retraso cerca de 3
afos. El incremento del costo y plazo del proyecto se presenta desde el 2012, afio que se
produce el cambio de la administracion de la Refineria Esmeraldas y a la Gerencia de
Refinacion de la EP PETROECUADOR, que elevo el presupuesto de inversiones con la
suscripcion de varios contratos complementarios a los existentes y la firma de nuevos

contratos, con montos elevados nunca antes vistos en la gestion pasada de la refineria.

La Refineria Esmeraldas, antes del proyecto, promedio estadistico 1998 - 2008, evidencia
que operaba aproximadamente al 84% de su capacidad de disefio, es decir, operé a 92.423
barriles/dia de los 110.000 BPD disponibles por disefio; mientras que en el periodo 2016-
2017, luego del proyecto, alcanzé al 95,43 % de capacidad, que equivale a un
procesamiento de 104.982 barriles/dia. Los paros emergentes de la refineria que aun
persisten son la causa para que la capacidad de refinacion no alcance la capacidad de

disefio, conforme el objetivo propuesto.

Los rendimientos de produccion de GLP, gasolinas y Diésel con respecto al crudo carga
procesado antes del proyecto son: 3,79%, 39,56 % y 21,62% respectivamente, mientras
luego del proyecto se tiene: 4,41%, 35,75% y 23,57 % respectivamente, lo que evidencia
que para el caso del GLP y Diésel se tuvo un incremento aceptable, pero en el caso de la

gasolina se produjo una disminucién en la produccion.
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Es importante aclarar que en volumen se tienen incrementos significativos en los afios
2016-2017 versus los volumenes de produccion antes del proyecto, lo cual se debe a la
mayor carga de las unidades productivas. Sin embargo, cuando se realiza la comparacion
en términos de porcentaje de rendimiento con respecto a la carga, los resultados
demuestran que el incremento neto en la produccion de combustibles luego del proyecto
es ligeramente mayor, y en algunos casos los rendimientos de produccion de combustibles,
son menores que antes de la ejecucion del proyecto, como es el caso de la produccién de

gasolinas.

La integridad mecanica de la Refineria Esmeraldas luego del proyecto Rehabilitacién no se
mejoro, lo cual se evidencia en el alto niUmero de paros emergentes que han ocurrido en la
refineria en los afios 2016 -2017, con 73 paros y 280 dias, que es mayor en numero y en
dias al promedio que los paros emergentes antes del proyecto, 2008-2012, que se tuvieron
51 paros con 245 dias acumulados.

El costo de refinacion después del proyecto es ligeramente mayor que antes del proyecto;
3,67 USD/barril en el periodo 2001-2008 versus 4,54 USD/barril en los afos 2016-2017,
indicativo de que luego del proyecto se estan teniendo mayor gasto para la operacion y el
mantenimiento de la Refineria Esmeraldas. Esto era evidente, ya que las refineria
procesaria mayor carga de crudo, lo que genera mayor consumo de energia eléctrica y
servicios basicos, asi como de catalizadores y quimicos para el tratamiento de mayores

volimenes de combustibles.

En resumen, los resultados demuestran que la inversion realizada en el Proyecto
Rehabilitacion de la Refineria Esmeraldas, se cumplieron en menor grado, pues tanto la
integridad mecanica como la eficiencia en la incremento de la produccion de combustibles
no alcanzaron las metas de los objetivos del proyecto, al contrario han generado critica de
la opiniodn publica y los organismos de control como la Contraloria General del Estado y La
Fiscalia General del Estado han encontrado irregularidades sobre el manejo de los
contratos de obras y servicios de este proyecto.

Los resultados de esta investigacion han confirmado la hipétesis planteada, respecto que
el Proyecto Rehabilitacion de la Refineria Esmeraldas, cumplié parcialmente los objetivos
propuestos y no se han evidenciado los grandes beneficios que fueron promocionados

durante el desarrollo del proyecto.
91



4. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

4.1

Conclusiones

La evaluacion de la situacion operativa y de integridad mecanica de la Refineria
Esmeraldas, en el periodo 1998-2008, antes del inicio del Proyecto Rehabilitacion,
demuestra que la disponibilidad de planta habia decrecido hasta el 84 % de su
capacidad de disefio de 110.000 BPD, los paros emergentes en el 2008 fueron 38
que acumularon 279 dias y los costos de refinacion estaban en el orden de 3,67
USD/barril. Esta situacion, con una disminuida capacidad de refinacion, provocaba
la pérdida de produccion de combustibles, requeria la intervencion en la refineria
para modernizar sus equipos y sistemas y recuperar la confiabilidad mecanica y

operacional.

El Proyecto Rehabilitacion de la Refineria Esmeraldas, incrementé el alcance, costo
y tiempo iniciales; asi, el proyecto inici6 con un presupuesto de USD.
855.411.165,90 y una duracion de 54 meses, desde junio de 2008 hasta noviembre
de 2012, sin embargo, el proyecto termind costando USD. 2.177.565.472,97 y
finalizd en octubre de 2015, cerca de 3 afios después del plazo inicial, lo que

evidencia el manejo ineficiente de la ejecucion del proyecto.

El analisis de los indicadores de pertinencia, eficiencia, eficacia, impacto y
sostenibilidad del proyecto, demuestran que el desempefio de la Refineria
Esmeraldas, después de realizado el proyecto, tiene una ligera mejora en cuanto a
la produccién de combustibles, mientras que la integridad mecanica y confiabilidad,
asi como la eficiencia de sus operaciones, reflejado en los costos de refinacion,
demuestran que La Refineria Esmeraldas no presenta una mejor condicion y
desempeio que antes del proyecto. Por el contrario, los indicadores demuestran
una peor condicién operacional luego del proyecto, pues, el costo de refinacion
subié desde 3,67USD/barril a 4,54 USD/barril; asi como los paros emergentes se
incrementaron a 73, promedio de los afios 2016-2017, mientras que, en el afio 2008,
se tuvieron Unicamente 38 paralizaciones de las unidades de refinacién. La
evaluacion del desempefio de la Refineria Esmeraldas, sobre la base de los
indicadores determinados, demuestra que las metas del Proyecto Rehabilitaciéon se

cumplieron en bajo nivel.
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4.2

Ante la critica situacion técnica y de gestion de la Refineria Esmeraldas, que luego
de la ejecucion de un proyecto que costé mas de 2 mil millones de ddlares, no ha
solucionado los problemas que se pretendian solucionar, se propone la
implementacion del Balanced Scorecard, como una herramienta de gestion, valida
para alinear los objetivos estratégicos y metas para optimizar la gestién de la

Refineria Esmeraldas en el aspecto técnico, de recursos humanos y eficiencia.

Recomendaciones

Gestionar los proyectos de inversion, desde la conceptualizacion, planificacion,
ejecucion y cierre, de manera obligatoria en lo que sea aplicable, con los
lineamientos del PMBOK, como una de las mejores metodologias en esta materia.
Esto evitara desde el inicio, actuaciones discrecionales o manejos antitécnicos en

la ejecucion de proyectos.

Propiciar el marco legal para que los cargos de la Gerencia de Refinacion y
Superintendencia de la Refineria Esmeraldas sean ocupados por profesionales con
trayectoria técnica y de gestién, honestidad y transparencia, y alejada de injerencia
politica o intereses de grupos de poder o personales. Esta premisa en apariencia
simple es la clave para fomentar un liderazgo que permitira la recuperacion y
estabilizacion técnica de la refineria, y propiciara la creaciéon de una cultura de

trabajo transparente que extinguira las raices de la corrupcion.
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